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1 Den nya Forsakringskassan — En
utredares utgangspunkter och
reflektioner

I detta inledande kapitel sammanfattar jag mina utgdngspunkter
och reflektioner. Kapitlet kan ocks3 lisas som en sammanfattning
av rapporten.

1.1 Utredningsuppdraget

"Utredaren skall vidta de &tgirder som krivs for att den nya
myndigheten skall kunna inrittas den 1 januari 2005.” S3 lyder i sin
enkelhet regeringsdirektivens sammanfattning av mitt uppdrag,
Inrittande av en sammanbdllen statlig myndighet for socialférsik-
ringsomrddet (dir. 2003:170). I mitt uppdrag ingdr ocks3 att jag ska
”senast den 17 december 2004 limna en slutrapport om genom-
forandearbetet. Dirvid skall ocksd eventuella férslag eller syn-
punkter limnas som utredaren bedémer ir av intresse for regering-
ens arbete med 2005 &rs ekonomiska virproposition.” Direktiven
redovisas i sin helhet i bilaga 1. Formen {6ér den rapport som jag nu
presenterar ir den statliga utredningens med SOU-beteckning och
allt som hér dirtill. Det uppdrag jag nu redovisar dr dock visentligt
annorlunda in den traditionella utredningens. Mitt arbete har i1 hog
grad varit operationellt och jag har nirmast varit projektledare for
ett omfattande organisations-, fusions- och férindringsarbete. Den
hir rapporten redovisar 1 f6ljande avsnitt dels forslag som nirmast
riktar sig till regeringen, dels forslag och synpunkter for
bedémning av den nya myndighetens ledning. I kapitel 8 finns
ocksd en sammanfattande redogorelse fér hur det intensiva
férindringsarbetet har bedrivits fr@n februari 2004 till dagens
datum.

Utredningen har bedrivits i projektform och antagit namnet
Forsikringskassans genomférandeorganisation (GEORG). Till
utredningen har knutits en rdgivande expertgrupp. En stor del av
arbetet har bedrivits i olika projektgrupper, som samordnats av
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utredningens sekretariat. I denna rapport anvinder jag mig av
beteckningen GEORG nir mina och sekretariatets synpunkter och
slutsatser redovisas. For rapportens slutliga innehdll ir jag dock
naturligtvis till sist ensam ansvarig.

En statlig utredning har sina former och 1 f6rvig bestimda ofta
strikta ramar. Utredningsspriket férvintas vara stringent, fakta vil
dokumenterade. Analyser och konsekvenser av lagda forslag ska
vara noggrant redovisade. Allt detta ir sjilvklart och viktigt och sd
sker ocksd i denna rapport. Men en komplex verklighet later sig
inte fingas bara av den strikta utredningsformen. Min erfarenhet ir
att bakom aldrig sd noggrant gjorda analyser och vil avvigda still-
ningstaganden finns ocksd personliga forestillningar och virde-
ringar. Jag har i tidigare utredningar funnit det vara virdefullt och
hederligt att jag som utredare inledningsvis redovisar mina person-
liga utgdngspunkter och reflexioner. Si sker ocksd denna ging i
detta inledande kapitel. Utredningens mer formella éverviganden
finns i féljande kapitel.

Min syn pd den nya Forsikringskassan', dess organisation och
arbetsformer har naturligtvis 1 hog grad priglats av det utrednings-
arbete avseende sjukfrdnvaro och rehabilitering av personer med
arbetshinder’ som jag under senare 4r arbetat med. Under arbetet
med samtliga dessa utredningar noterade jag att organisation,
arbetsformer och samarbetsformer f6r de manga olika myndigheter
som arbetar med rehabilitering av personer med arbetshinder var
splittrad och 1 stort behov av férindring. En del av denna splittring
kommer nu att minska nir Forsikringskassan bildas. Arbetsrutiner
inom den nya Forsikringskassan kan forbittras, géras gemen-
samma och gilla f6r hela landet. Ett komplicerat system for sam-
verkan mellan fortfarande alltfér manga parter (Forsikringskassan,
Arbetsmarknadsmyndigheterna, Samhall, kommuner och landsting
samt inte minst arbetsgivare) kvarstir dock. Dessa frigor om hur
samverkan mellan olika parter ska organiseras ligger visserligen
formellt utanfér mina direktiv och den organisation som nu byggs
upp fér den nya Forsikringskassan méste dirfor utgd frin
existerande, minga ginger oklara grinser mellan olika myndigheter.
Min ambition har dirfér varit att sd lingt som mojligt skapa en

! Nir det i texten stir forsikringskassor eller allminna forsikringskassor avses dagens orga-
nisationer. Den nya myndigheten benimns Forsikringskassan eller den nya Férsikringskassan.
2 Sjukforsikringen — basfakta och utvecklingsméjligheter (SOU 2000:72)

Sjukfranvaro och sjukskrivning — fakta och férslag (SOU 2000:121)

Handlingsplan for okad hélsa i arbetsliver (SOU 2002:5)

Inte bara Samhball (SOU 2003:56)
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flexibel organisation som kan forindras och ingd 1 nya
organisatoriska sammanhang. Min uppfattning ir att rehabilite-
ringsverksamheten méste ingd i ett mer samlat sammanhang dir
framfor allt delar av Forsikringskassan, Arbetsférmedlingen och
Sambhall Resurs bor ingd. Forsikringskassans nu pdbérjade orga-
nisationsférindring ir endast ett forsta steg.

Utformningen av en myndighet eller ett foretags organisation
avgors 1 hog grad av vad man uppfattar att organisationen ska
utritta. I mitt arbete har jag dirfér varit man om att redovisa vilket
uppdrag Forsikringskassan enligt min uppfattning bér ha och vilka
visioner och resultat som ska uppnés. Helt avgérande f6r en orga-
nisations framging ir det ledarskap som utdvas i organisationen. I
det sammanhanget spelar chefers formdga att stimulera med-
arbetare en stor roll. Om ledningen vet sitt uppdrag, har lagt fast
sina visioner och lagt fast pd vilket sitt man utvecklar ledare och
medarbetare d& kan en organisationsplan var ett bra redskap fér att
skapa struktur och sammanhang och ordning. Men helt avgérande
ir sjilva verksamheten. Den innehéller i sig utmaningar och krav pd
forindringar som inte enbart l6ses genom en omorganisation. Jag
dterkommer med en del reflektioner 6ver detta.

Min utgdngspunkt dr att nu byggs en ny organisation som ska
skapa férutsittningar f6r en visentlig omorientering av Forsikrings-
kassans uppdrag. Denna férindrade syn pd vad Forsikringskassan
ska gora miste hillas levande och méiste ingd i en férindrings-
agenda, som inte enbart dr av teknisk organisatorisk art. Den nya
synen skulle ocksd kunna beskrivas som att Férsikringskassan ska
koncentrera sin uppgift till sin kirnverksamhet.

I kommande kapitel redovisar GEORG? sitt arbete och sina slut-
satser — ett arbete och slutsatser som jag naturligtvis ansvarar f6r
men som tillkommit genom insatser frin utredningens sekretariat,
expertgrupp och inte minst med insatser frin manga arbetsgrupper
med deltagare frin de allminna férsikringskassorna, Forsikrings-
kassornas Férbund (FKF) och Riksférsikringsverket (RFV).

* Expertgrupp och andra medverkande har givit synpunkter. Deras roller har dock endast
varit rddgivande. Fér de beddmningar och slutsatser som redovisas svarar endast jag och mitt
sekretariat - GEORG.
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1.2 Forsakringskassans uppdrag

Den allminna uppfattningen om férsikringskassorna har under de
senaste fem dren 1 hog grad priglats av debatten om sjukfrinvaron.
Férmodligen ir det s att ndgot beslut om att organisera om den
nuvarande socialférsikringsadministrationen med ett Riksférsikrings-
verk och 21 allminna férsikringskassor aldrig hade fattas om sjuk-
frinvaron stillsamt hade rért sig omkring 1997 4&rs niva.
Forsikringskassornas verksamhet omspinner dock ett mycket
vidare filt. Hantering av sjukpenning, sjuk- och aktivitetsersittning
(som ersatt fortidspension/sjukbidrag) tar 1 ansprdk cirka
31 procent av den samlade administrationens resurser respektive
26 procent av samlade utbetalningar. Familjestdd m.m. svarar for
24 procent respektive 14 procent av resurserna och utbetalningarna.
Forsikringskassans verksamhet inom pensionsomrddet svarar for 17
respektive 51 procent av resurser och utbetalningar. Det ir
sjilvklart att Forsikringskassans organisation méste var uppbyggd
f6r hela denna stora verksamhet, som totalt fér 2004 beriknas
omfatta utbetalningar pd 407 miljarder kronor. Dessa utbetalningar
motsvarar cirka en tredjedel av den totala svenska statsbudgeten.
Ingen annan del av den svenska myndighetsstrukturen kommer 1
nirheten av dessa volymer.

Regeringens évergripande mil om att sjukfrdnvaron ska halveras
fram till 2008 ir mot bakgrund av den galopperande sjukfrdnvaron
ett rimligt 6vergripande samhillsmal. Detta pd minga sitt tydliga
mél ricker dock inte som uppdragsbeskrivning fér Forsikrings-
kassans breda verksamhet. Uppdraget méste vara mer fokuserat pd
verksamheten si att ledning och medarbetare kan inrikta verksam-
heten pd det som Férsikringskassan kan gora. Uppdraget formule-
ras ytterst av regeringen i sin instruktion till den nya myndigheten.
Enligt mina direktiv har jag den 15 oktober 2004* limnat ett férslag
till en sidan instruktion. Instruktionens text har sitt juridiska
formsprdk, men bygger ytterst pA min uppfattning av det grundlig-
gande uppdraget sisom det beskrivs i denna rapport (kapitel 2).

GEORG har formulerat Forsikringskassans uppdrag 1 termer av
snabb och rittssiker handliggning s& att medborgare 1 ritt tid fir det
beslut och den ersittning man har ritt till, information till medbor-
gare om skyldigheter och rittigheter, samordning av insatser for att

* Skrivelse 2004-10-15, Instruktion fér Forsikringskassan. Ett forslag fran Forsikringskassans
genomforandeorganisation GEORG (S 2003:13)
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underlitta dterging till arbete samt uppdrag att vara en utredande
stabsmyndighet till regeringen.

Kravet pd snabb och rittssiker handliggning ir generellt f6r alla
de drenden som Féorsikringskassan handligger. Den nuvarande
administrationen har framfér allt kritiserats for just linga hand-
liggningstider. Det ir inte ovanligt att man inom myndigheter vill
se snabbhet som en motsats till rittsikerhet. Vissa menar att ritts-
siker handliggning kriver en viss ldngsamhet. Jag menar att detta
ir en felsyn. Med effektiva system och med kunniga medarbetare ir
snabbhet och rittssikerhet vil férenliga. Linga handliggningstider
beror 1 allt visentligt pd att drenden vintar 1 brist pd underlag eller
pd att drendet anses s& komplicerat att det fir vinta for att inte
hindra att andra drenden bearbetas.

Medborgarens krav dr annorlunda och utgdr ifrdn att
Forsikringskassans beslut och utbetalning ska komma i sddan tid
att utbetalningen méter den inkomstforlust som sker via l6ne-
avdraget. Vira socialférsikringssystem ir generellt uppbyggda som
en forsikring mot inkomstbortfall. Detta betyder att den ersitt-
ning man har ritt till ska kunna utbetalas samtidigt som man fir sin
16n med léneavdraget fér sin frinvaro. En visentligt snabbare
handliggning av sjukfrinvaroirenden ir sannolikt ett av Forsikrings-
kassans viktigaste bidrag for att uppfylla mélet om halverad sjuk-
frinvaro. Varje av administrativa skil ny sjukfrdnvarodag okar
risken for ytterligare frinvaro. Detta krav pd visentligt snabbare
handliggning innebir inte att medarbetare ska springa, skriva eller
prata fortare. Av kravet foljer i stillet att nya arbetsrutiner méiste
utvecklas och medarbetarnas kunskaper och kompetens méste for-
bittras. Jag dterkommer till dessa frigor i avsnitt 1.6.

Forsikringskassan ska ha ett tydligt informationsuppdrag som
giller bide skyldigheter och rittigheter. Informationsuppdraget
giller sivil den interna informationen som information till
allminheten, politiker och beslutsfattare. Inte minst politiker och
beslutsfattare har inte sillan bristande kunskaper. Jag har 1 stigande
grad forvinats 6ver den okunskap och de minga missuppfattningar
som rider om vilka villkor som giller inom det svenska social-
forsikringssystemet. Fér min del har det naturligtvis sirskilt gillt
frigor inom ramen for sjukférsikringssystemet, dir jag ju de
senaste dren fitt en viss inblick bdde om forsikringssystemets och
ocksd informationens ofullkomligheter. Jag ger i avsnitt 1.7.3 och i
bilaga 3 nigra exempel pd idag grundliggande missuppfattningar
som férhindrar och férsvarar arbetet inom sjukférsikringsomradet.
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Forsikringskassorna har 1 uppdrag att samordna dtgirder for
rehabilitering av den forsikrade. Manga, ocksd politiker, missupp-
fattar detta som om forsikringskassorna skulle vara den instans
som ansvarar for den enskildes rehabilitering. Sjilva begreppet
rehabilitering skapar ofta férvirring. I den man det ir friga om en
medicinsk rehabilitering av individen ligger ansvaret hos sjukvér-
den. Ar det friga om en rehabilitering till nytt arbete ligger upp-
draget hos arbetsférmedlingen och ir det en friga om rehabilitering
till arbete genom att arbetsuppgifter och arbetsplats anpassas ligger
ansvaret hos arbetsgivaren.” I samtliga dessa fall ir dock huvud-
aktoren den forsikrade sjilv, som miste ta stillning till vad hon
eller han vill géra med resten av sitt liv. Arbetsgivare och myndig-
heter runt omkring ska vara ett stdd men problemen fér den
enskilde forvirras minga gdnger nir minga ska agera och nir
dessutom olika parter helst vill skjuta éver ansvaret pd ndgon
annan.

I forsikringskassornas samordningsansvar ingdr bl.a. att kalla till
“avstimningsmdten”. Ofta tar det ling tid att {4 alla parter att enas
om en gemensam tidpunkt — s3 l8ng tid att “fallet” hunnit bli in
mer komplicerat. I den lagstiftning som trider i kraft den 1 januari
2005 har det dirfor foreskrivits att ett sddant avstimningsméte ska
ordnas inom tvd veckor frin det att arbetsgivaren limnat in sin
rehabiliteringsutredning.® T grunden anser jag att ordningen med
avstimningsmoten ir en konstruktion som kommit till {6r att 16sa
nuvarande brister i organisation och arbetsformer. Min utgings-
punkt ir att den forsta insatsen bor goras snabbt och direkt. T
forsta hand bér nu den nya Forsikringskassan stotta arbetsgivare
pd den ordinarie arbetsplatsen och avstimningsmotet bér dirfor
snabbt ordnas dir. Vid ett sddant méte bor férutom den ”sjuk-
skrivne”, ansvarig chef, foretagshilsovird eller dir sidan saknas
annan specialist pd arbetsplatsanpassning delta. Frigan som di ska
undersékas ir om och hur arbetsplatsen kan anpassas s& att den
”sjuke” kan 4tergd till arbete trots sina problem. Den medicinska
virden och individens behandling 4r en helt annan friga och ska
naturligtvis hanteras av behandlande likare. Men jag vill under-
stryka att frigan om &tergdng till arbete mer beror pd arbetsplatsens
anpassning in pd om medarbetaren ir frisk eller sjuk. De allra flesta

> se bl.a. AFL 22:3.

¢ ”Forsikringskassan skall — om det inte ir obehévligt — kalla den férsikrade till ett
avstimningsmdte senast tvd veckor efter det att arbetsgivarens rehabiliteringsutredning
inkommit till Férsikringskassan.”
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sjukskrivna kan arbeta under foérutsittning att arbetsplatsen och
arbetsuppgifterna anpassas. All erfarenhet visar ocksd att en sddan
rehabilitering ir en snabbare vig till hilsa in dagens automatiska
“avstingning” av minniskor frin arbete.

For dem som saknar arbetsgivare bor istillet avstimningsméte
ordnas med ansvarig arbetsférmedlare. S8 bér ocksd ske omgiende
nir Forsikringskassan och arbetsgivaren och den férsikrade kon-
staterat att anpassning inte kan ske av arbetsplatsen. Det kan t.ex.
vara fallet i det lilla féretaget som naturligtvis har firre mojligheter
att anpassa arbetet. Inom ramen fér nuvarande system finns det
mycket att vinna om Forsikringskassans rutiner fér samordnad
rehabilitering blev mer direkt och koncentrerad med firre parter,
firre moten och mer handling. 1 utredningen Inte bara Samball
(SOU 2003:56) redovisade jag ett forslag till en ny samlad metod
for rehabilitering till arbete som enligt min uppfattning ocks kan
och bér tillimpas mer generellt.

Forsikringskassan har ocksd ett generellt uppdrag att fungera
som utredande stabsmyndighet &r regeringen. Uppdraget kan synas
sjilvklart men det dr svért att utifrn ett sddant mer generellt kon-
staterande bedéma omfattning och dimensionering av denna verk-
samhet. Uppdraget kan litt bli en férevindning foér diverse utred-
ningsverksamhet utan direkt koppling till Foérsikringskassans
egentliga kirnverksamhet. I dagens organisation har RFV en utred-
ningsenhet som arbetar pi ett brett filt med &vergripande makro-
utredningar, prognoser och med underlag f6r tillsyn av de olika
forsikringskassorna. Jag utgdr ifrdn att den nya ledningen gér en
oversyn av denna del av organisationen. Ambitionen bor vara att
direkt under ledningen skapa en liten, effektiv utredningsenhet
med hog kvalitet och integritet. Min uppfattning ir att en sidan
enhet bor vara visentligt mindre 4n dagens enhet och bestd av
hogst ett tiotal kvalificerade utredare/utredningsledare. En sidan
utredningsenhet skulle kunna producera mycket av det underlag
inom socialférsikringsomrddet som regeringen i dag har lagt ut pd
olika sirskilda utredningar. Den kommande utredningsenheten
behover arbeta med stor integritet och hég kompetens. Utred-
ningsarbetet bor drivas férutsittningslést men dndd samlat inom
ramar som utgdr frin genomtinkta hypoteser. Regeringen skulle
kunna stédja en sidan utveckling genom att avstd frin alltfor
mycket av kortsiktigt bestillningsarbete f6r att i stillet koncentrera
sig pd att redovisa lingsiktiga strategier som underlag for
stabsmyndighetens utredningsarbete. En sddan kraftsamling inom
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den nya Forsikringskassan skulle kunna vara ett fullgott alternativ
till ett sirskilt utredningsinstitut.”

1.3 Vision

Den nuvarande socialférsikringsadministrationen har under 2004
arbetat 1 ett projekt med syfte att ligga fram myndighetens ling-
siktiga vision och strategier. Jag har anvint mig av detta arbete for
att med det som underlag precisera den nya Forsikringskassans
vision for sitt arbete fram till 2008. Min erfarenhet ir att en vision
ska syfta till att kortfattat och entusiasmerande beskriva for alla
anstillda myndighetens 6vergripande inriktning fér en 1 tiden
bestimd period. Visioner riskerar ofta att bli omfattande och alltfér
*flummiga”. Om formuleringen av uppdraget ir regeringens
ansvarsomrdde s& dr visionen ledningens. I den ger ledningen sitt
kvitto till uppdragsgivaren (i detta fall regeringen) p& vad den wvill
och strivar efter att uppnd fram till 2008. En av generaldirektérens
(GD) viktigaste uppgifter blir att ligga fast sin vision och framfér
allt att se till att alla myndighetens chefer och medarbetare
uppfattar och foérstdr den och tar den till sig som sin. Forst d&
uppstdr foérutsittningar f6r den arbetsglidje och den entusiasm som
behovs for att Forsikringskassan ska klara av sitt uppdrag. Som
underlag f6r mina beslut om organisation och som férberedelse fér
den nya ledningen har jag utgitt frin den vision fér den nya
myndigheten som nirmare beskrivs i kapitel 2. Den nya ledningen
som tilltrader 2005 har naturligtvis all méjlighet att bortse frin den,
indra den eller gora den till sin. Min uppfattning ir dock att den
innehdller ett antal delar som ir avgérande foér verksamheten.
Formuleringar kan goras annorlunda men innehillet gir inte att
komma forbi.

Visionens forsta huvudbudskap ir att den nya ledningen lovar att
Forsikringskassan inom tre dr, dvs. den 1 januari 2008 ska vara i
virldsklass. Det dr inte orimligt att administrationen av det svenska
vilfirdssystemet ska ligga pd toppnivd. Det vore snarare orimligt
att pdstd att Forsikringskassan ska vara lagom bra. Nir jag
medverkat till att formulera visionen s3 baseras det pd min
uppfattning att nuvarande organisation inte, trots bemddanden, ir 1
*virldsklass”.  Tillkortakommanden med handliggnings- och
vintetider, stora regionala och lokala skillnader 1 service och beslut

7 se t.ex. AHA-utredningen (SOU 2003:13).
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och brister i férmiga att fi ut gemensamma budskap ir uppenbara.
Det ir mojligt att en del av detta beror pd den hittillsvarande
splittrade organisationen, men det ir ocksd troligt att det fordras
ett gediget omorienteringsarbete for att utnyttja den nya
organisationens férdelar. I denna omorientering ingdr enligt min
bedémning en ordentlig kraftsamling si att alla medarbetare f6rstar
och kinner till uppdrag och vision.

Visionens andra huvudbudskap ir internt. Forsikringskassan
som i h6g grad hanterar minniskors frinvaro frin arbetet mdste
sjilv vara ett féredéme som arbetsgivare. Ar 2008 ska Forsikrings-
kassan vara en av landets bista arbetsplatser med mycket 1ig sjuk-
frénvaro.

1.4 Grundlaggande forhallningssatt

ANSA-utredningen noterade i en mycket intressant kulturanalys
att det fanns pdtagliga skillnader 1 maktstruktur, uppfattningar och
virderingar mellan RFV och forsikringskassorna men att det ocksd
var stora skillnader mellan olika férsikringskassor.® Den nya
Forsikringskassan ska nu pd kort tid skapa en gemensam kultur.
Den férsta forutsittningen for att detta arbete ska lyckas dr att en
gemensam syn pd medarbetare och ledare liggs fast. Som en del av
visionsarbetet har GEORG dirfér formulerat ett antal nyckel-
pdstienden som ska ses som organisationens bekinnelse till vissa
virden. Alla, i synnerhet chefer, i den nya Férsikringskassan méste
forhalla sig till och bekinna sig till dessa virderingar.

1.5 Organisationen
1.5.1  Produktionsorganisationen

I mina arbetsuppgifter som utredare ingick att férbereda f6r en ny
organisation genom att kartligga och sitta igdng allt det foérbere-
delsearbete som mdste till f6r att den nya organisationen dver-
huvudtaget ska kunna bérja sin verksamhet den 1 januari 2005.
Under viren 2004 startade ocksd ett arbete for att ge underlag for
ledningsorganisationen av den nya myndigheten och 1 juni 2004
fattade GEORG beslut om huvudinriktningen fér denna nya orga-

8 Forsikringskassan — Den nya myndigheten (SOU 2003:106).
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nisation (se kapitel 2). Arbetet har i stor utstrickning baserats pa
den kunskap som finns inom organisationen och jag har i hég grad
kunnat forlita mig pa de férslag som de olika projektgrupperna lagt
fram. I ndgra avseenden har jag dock gjort andra bedémningar. Den
viktigaste forindringen ir att jag inte accepterade att den nya
Forsikringskassan skulle starta sin verksamhet med en produk-
tionsorganisation som under GD var uppdelad pd fem olika ”regio-
ner”. Enligt min uppfattning skulle en sidan organisation lsa fast
GD i ett operativt arbete dir GD skulle komma att involveras i rent
operativa frigor om resurstilldelning, verksamhetsresultat i olika
delar av landet m.m. Jag tyckte mig se att detta forslag baserades pd
hittillsvarande erfarenhet med 21 férsikringskassor som behévde
“bevaka” den centrala forvaltningen genom att ingd i en “direk-
tion”. Samtidigt ansig sig ledningen fér RFV genom GD:s direkta
medverkan behéva se till att verksamheten skottes enligt gemen-
sam politik och utifrdn gemensamma virderingar och rutiner. I en
ny Forsikringskassa kunde inte 21 linsdirektdrer f& plats i led-
ningen, men man ville férvissa sig om att dtminstone fem region-
chefer skulle representera verksamheten. Detta var och ir sikert en
alldeles riktig bedémning och organisationsmodell med utgings-
punkt i de férutsittningar som gillt fram till nu.

Min uppfattning ir dock att operativa frigor ska skotas direkt
ute 1 verksamheten och att utveckling och samordning av produk-
tionsfrigor ska skétas av en chef (produktionsdirektdr) direkt
understilld GD. Produktionsdirektéren ska vara rorlig och till-
ginglig och med sin stab vara ett stéd fér verksamheten pd filtet”.
Besluten ska fattas i direkt samverkan med de operativt ansvariga
linscheferna. Férindringen av produktionen (ett i sig byrakratiskt
och ibland missvisande ord fér verksamheten) och utveckling och
driftsittande av gemensamma, medborgartillvinda arbetsrutiner ir
kanske den mest avgérande uppgiften under de nirmaste dren. GD
behéver en heltidsarbetande ledningsresurs med egen stab for att
denna uppgift ska 3 det fokus och den koncentration som ir néd-
vindig.
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1.5.2  Dimensioneringsfragor

Tidigt under utredningsarbetet bestimde jag mig for att prioritera
stabilitet och sikerhet i omstillningsarbetet. En foérutsittning for
att sikra att medborgare ocks frin och med januari 2005 skulle f3
sina beslut och utbetalningar i enligt med gillande regelsystem var
att férindringsarbetet kunde ske 1 klara och tydliga etapper. I f6rsta
hand skulle m3steuppgifterna” 16sas och en ny ledningsorganisa-
tion utvecklas och bemannas. Den nya organisationen far direfter
ta hand om de fortsatta forindringarna. Att jag pd s& sitt limnat
viktiga frigor om bemanning av organisationen 3t sidan betyder
dock inte att jag anser att nuvarande resursfordelning mellan
central och regional nivd vara given. Inte heller ir det givet att den
regionala nivins resursférdelning ska bestd. Det ir i sjilva verket
snarast tvirtom. En gemensam organisation bor ge stora effektivi-
tetsvinster. Min uppfattning dr att “dgarna” dvs. regeringen har all
anledning att i kommande regleringsbrev uttrycka mycket precisa
krav pd en sddan effektivitetsférbittring. Min bedémning ir att
effektiviseringar och rationaliseringar pd 20 procent kan genom-
féras inom den befintliga socialférsikringens administration till
den 31 december 2007. Resurserna som frigdrs ska 6verféras till
ohilsoarbetet och annan kirnverksamhet.

Ett sddant krav betyder inte att jag anser att det 1 dagsliget finns
en omedelbar ”6vertalighet”. Sjilvfallet kan inte resurser f6r stabs-
arbete, administrativt arbete eller fér utredande arbete utan vidare
anvindas for att direkt handligga irenden. Dirfér ir det mycket
angeliget att den nya ledningen omgdende utvecklar ett program
som syftar till att omstrukturera resurserna inom den nya
Forsikringskassan. Resurser fr&n administration och utredande
verksamhet ska &verforas till kirnverksamheten, dvs. produktionen
och métet med medborgarna. Efter en sddan omférdelning ir det
rimligt att férutsitta att antalet anstillda kan vara visentligt firre.
Forindringsarbetet kommer att vara krivande och pdverka bade
huvudkontoret och den regionala administrationen. Jag férutsitter
att Forsidkringskassan fir tid och resurser fr8n regeringen si att
denna omstillning kan genomféras. Kortsiktiga besparingsprogram
kan hota de stérre och viktigare vinster som kan uppnis om
Forsikringskassan f&r mojlighet att genomféra den nédvindiga
omstruktureringen. Min bedémning ir att en omstillnings- och
forindringsperiod pd tre &r kan vara en limplig tidsram.
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Aldersstrukturen bland de anstillda innebir ocks att en ned-
trappning av antalet anstillda kan ske timligen smidigt genom
naturlig avging. Diremot behéver Forsikringskassan omgiende
utveckla och inféra ett program f6r en omfattande kompetens- och
vidareutbildning av befintlig personal. Effektivitetsvinsterna under
de nirmaste &ren bor anvindas for att uppnd 6kad servicenivd t.ex. i
form av bittre och snabbare handliggning, effektivare rehabiliter-
ing och bittre underlag f6r regeringens strategiska bedémningar.
Efter en inledande tredrsperiod bor ocksd direkta kostnadsbespa-
ringar kunna goras.

Jag forutsitter att stora besparingar kan uppnds genom att
administrativa uppgifter (gemensam administration) samlas och
kan flyttas utanfér huvudkontoret (HK) och Stockholm. En
sammanhillen upphandling skulle dirtill kunna minska kostnader
for upphandlade tjinster och produkter med tio procent
(300 miljoner kr). Men ocksd inom mdinga andra omrdden inom
den nya Forsikringskassan finns utrymme f6r besparingar och
effektiviseringar. Utredningsverksamheten bor f3 en ny organisa-
tionsstruktur och den traditionella tillsynsverksamheten férsvinner
nir den nya Foérsikringskassan bygger in kvalitet och sikerhet 1 de
nya gemensamma arbetsrutinerna. Framfoér allt behéver en
genomging goras av dagens rutiner for sjukanmailan, faststillande
av sjukpenninggrundande inkomst (SGI) m.m. Besparingar kan
ocksd ske genom férindringar i den omfattande interna
motesverksamhet som varit nédvindig 1 dagens svirstyrda och
splittrade organisation.

Jag forutsitter ocksd att stora effektivitetsvinster finns att himta
inom IT-verksamheten. Jag har inte haft mojlighet att nirmare
utvirdera nuvarande IT-verksamhet, men jag kan se att den splitt-
rade organisationen och svagheter 1 bestillarkompetens har gjort
det mycket svirt att uppritthilla och utveckla en bide effektiv
utvecklingsenhet och IT-produktion Jag foresldr dirfor att en
genomgripande och férutsittningslés analys gors av hela denna
omfattande division. Den utvecklingschef som tilltrider har inte
enbart uppdraget att leda en befintlig organisation utan kanske in
mer uppdraget att férindra och utveckla.

I varje lin finns ocksd en dverbyggnad av gemensam administra-
tion och ocksd vissa regionala utvecklingsresurser. Sirskilt i de
storre forsikringskassorna finns sikert en hel del effektivitetsvins-
ter att gora. En grundliggande forutsittning for att detta omstill-
ningsarbete ska lyckas dr att det kombineras med att medarbetare
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som berdrs far tillging till resurser f6r kompetensutveckling. Slut-
ligen bér en 6versyn av Forsikringskassans lokalkostnader kunna
ge visentliga besparingar. Kostnaderna fér lokaler ir nu
587 miljoner kr per &r, varav 68 miljoner kr avser RFV:s och
Stockholms férsikringskassas centralkontor i Stockholm. Nir
marknadshyror infors f6r den fastighet dir Stockholms forsikrings-
kassa nu har sina lokaler kommer incitamenten till lokal-
omdisponeringar att 6ka. Dessa méjligheter bér tas tillvara.

1.6 Den externa férandringsagendan 2005-2007

GEORG:s huvuduppdrag har varit att genom olika projekt ge
underlag for erforderliga beslut s att den nya Forsikringskassan
kan komma iging den 1 januari 2005. Sjilva organisationsforind-
ringen ir 1 sig en stor utmaning. Denna interna forandrmgsagenda
kommer att priglas av arbetet att sitta den nya organisationen pd
plats och genomféra den omstrukturering som krivs. Samtidigt
som den nya Forsikringskassan har ett stort arbete framfor sig for
att hantera sjilva omorganisationen sker férindringar i omvirlden
som ocksd méste motas. Dessa forindringskrav skulle ha kommit
dven utan en ny organisation och skulle sannolikt di ha varit in
svarare att mota. Det finns alltsd en férindringsagenda utéver sjilva
omorganisationen som mdste tas om hand. Det vore naturligtvis
onskvirt att Forsikringskassan fick tid att forst klara av de
férindringar som f6ljer av sjilva omorganisationen, for att direfter
ta hand om nya utmaningar. Jag tror inte att den tiden finns. Den
nya Forsikringskassan kommer att behéva ta stillning till och
genomfora forindringar 1dngt utéver vad som bestims av den egna
omorganisationen. I det hir avsnittet ger jag exempel pd sidana
utmaningar som kommer att leda till och kriva fortsatta férind-
ringar av organisation, attityder och arbetssitt 1 Forsikringskassan.

I det organisationsarbete som har legat till grund fér beslut om
organisationsplan for den nya Forsikringskassan har i huvudsak
dagens uppdrag och utgdngslige utgjort den viktigaste ingredien-
sen. Det har under den mycket korta utredningsperioden inte fun-
nits ndgon mojlighet att ta organisatoriska hinsyn till kommande
utmaningar och férindringar dven om de framstitt som mycket
tydliga. I mitt arbete har jag dirfor forsékt skapa en organisations-
struktur som bdde dr robust i dvergingen och flexibel infér de
férindringar som kommer. Ytterst dir det dock en friga om
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ledningens ansvar for att utveckla organisationen f6r att mota nya
utmaningar. Jag ska hir ta upp tre exempel pa frigor som jag menar
var foér sig bor piaverka Forsikringskassan, dess organisation,
arbetssitt och bemanning. Den ena frigan berér det férindrings-
tryck som kommer frin behovet av bittre extern samverkan, den
andra berér konsekvenser av en framgingsrik anvindning av
informationsteknik och den tredje stiller frigan om hur
Forsikringskassan tillimpar nuvarande lagstiftning i sitt arbete med
att minska sjukfrinvaron. Innan dess kommenterar jag tidsperspek-
tivet och behovet av ett f6rindringssekretariat.

1.6.1 Tidsperspektivet

Forsikringskassan ska dels skota det ordinarie arbetet, dels pa
ménga omriden i grunden utveckla och férindra tidigare arbetssitt.
Detta kan tyckas som en odverstiglig arbetsuppgift, sirskilt om
man ligger till att detta arbete ska genomféras under en kort
period. Tidsperspektivet dr 2005 fér beslut och 2005-2008 fér
resultat. Jag vill understryka att detta tidsperspektiv inte gir att
utreda sig fram till utan dr ett strategiskt val. Det kommer att
finnas och sikert ocksd redovisas minga goda skil till varfor det
inte gér. I sista hand ir det uppdragsgivaren regeringen och den nya
myndighetens ledning som bestimmer takten. En lingsammare
forindringstakt kan kinnas behagligare, men jag ir inte siker pd att
den innebir mindre pdfrestningar. Min bedémning ir att de allra
flesta anstillda i dagens socialférsikringsorganisation vill se en
férindring och ir villiga att med entusiasm ta sig an denna uppgift.
De fackliga organisationerna har varit mycket stédjande och jag
forutsitter en fortsatt god samverkan. Att foérindringsarbetet
maste genomféras 1 snabb och god ordning beror ocksd pd att
omvirlden inte stdr still. Férsikringskassan har att redan om ndgra
dr méta nya utmaningar och kan di inte ha resurser bundna i
dagens forindringsarbete.

1.6.2  Ett férandringssekretariat

I den organisationsplan som ir beslutad att gilla for Forsikrings-
kassan fr.o.m. den 1 januari 2005 finns ett Férindringssekretariat
direkt understillt GD. Jag har foérutsatt att sekretariatet bestir av
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ett fital medarbetare som arbetar mycket nira GD och GD:s
ledningsgrupp. Sekretariatet ir inte en kontrollgrupp, ir inte en
operativ grupp som ska gora jobbet (det ska goras i linjen) utan har
till frimsta uppgift att hela tiden hélla forandrmgsagendan aktuell,
att pdminna och uppmuntra, att ge underlag for prioritering m.m.
Hir handlar det mycket om visioner och visionsstyrning, men det
méste ocksd finnas personer som ser till att férindringarna genom-
fors.

1.7 Det externa forandringstrycket

1.7.1 En ny organisation av statens resurser for att stodja
atergang till arbete.

Ett flertal utredare under de senaste iren (Gerhard Larson i sin
utredning om den arbetslivsinriktade rehabiliteringen,” Stats-
kontoret' m.fl.) har pdpekat att det behdvs en organisatorisk
oversyn av det rehabiliteringsarbete som bedrivs 1 minga olika
myndigheter. Resultaten av det rehabiliteringsarbete som bedrivs ir
osikra, flera myndigheter arbetar med liknande frigor. Den
enskilde kommer i klim och sinds ofta mellan olika insatser dir
ingen vill eller kan ta ett samlat ansvar. Min uppfattning ir att
nuvarande samverkansmodeller inte fungerar. Behovet av stindig
samverkan pekar snarare pd att organisationsstrukturen behéver
forindras. Jag dr i grunden tveksam till att Forsikringskassan
dverhuvudtaget ska arbeta med rehabilitering. I tidigare utredning''
har jag pdpekat att dagens system dir forsikringskassorna kan
bevilja arbetsgivare stéd for vissa former av finansiering tenderar
att leda till en forhandlingssituation som ir férdréjande och ocksd
rittsosiker. Alla arbetsgivare betalar f6r denna insats via
sjukforsikringsavgiften, men bara vissa fir del av stddet.
Regelsystemet dr ocksd sd oklart att en arbetsgivare inte vet om han
far stod eller med vilket belopp. Allt beror pd dagsform eller
forhandlingsskicklighet. Minga skil talar fér en genomgripande
reform av samhillets system for att stddja dtergdng till arbetslivet
(for 6vrigt en bittre och mer adekvat term dn rehabilitering). I det
sammanhanget méste ocksd den nya Férsikringskassan vara beredd pd
nya och snara férindringar. En ny arbetsorganisation miste skapas,

? Rebabilitering till arbete — en reform med individen i centrum (SOU 2000:78)
10 Bittre styrning av socialfbrsikringens administration (Statskontoret 2002:26)
" Handlingsplan for ékad hilsa i arbetslivet (SOU 2002:5)
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kanske genom en sammanslagning av resurser och kompetens hos
Forsikringskassan, Arbetsférmedling och Samhall. Regeringen har
anledning att overviga denna frdga redan med anledning av
virpropositionen 2005 och den utlovade propositionen med
utgdngspunkt bl.a. 1 min tidigare utredning Inte bara Samball.

Utmaningen

Forsikringskassan méste férbereda och aktivt delta 1 diskussionen
om bittre former f6r rehabilitering till arbete samtidigt som det
egna forindringsarbetet pagdr. Forsikringskassan mdste vara
beredd att pd nytt dndra sin egen organisation och arbetssitt inom
detta omride.

1.7.2  Utveckling av sjalvbetjaning

Omfattande resurser har under de senaste tio iren investerats 1 IT-
utveckling inom socialférsikringens administration. De riktigt
stora resultaten har dock uteblivit. Till stor del kan avsaknad av
genombrott f6r moderna IT-baserade rutiner sikert férklaras av
den minst sagt komplicerade organisationen. Problemen har
beskrivits 1 ett antal utredningar och interna konsultrapporter. Jag
utgdr ifrdn att den nya Forsikringskassan och dess anstillda och
ledning kommer att lyckas med att snabbt omforma IT-
verksamheten och géra den till en integrerad, utvecklande och
stédjande del av verksamheten. I senare kapitel tar GEORG upp de
konsekvenser som féljer av regeringens krav pd att statliga
myndigheter ska vara si kallade 24-timmarsmyndigheter. Redan
om ndgra ir kommer en stor del av allminhetens férfrdgningar,
egna anmilningar samt uppgiftsinlimning frin féretag och enskilda
att kunna géras via IT-baserade tjinster. Denna f6érindring kom-
mer att pdverka Forsikringskassans grundliggande kontorsstruktur
och bemanning. Vad gér man pd “kontoren” nir antalet besok
minskar? Hur ska IT-systemen utformas sd att handliggning och
arbetsuppgifter kan spridas till de arbetsplatser dir det finns ledig
kapacitet? P3 vilket sitt ska de anstilldas kompetens och kunskaper
tas till vara i denna férindring? En foérutsittning for att detta
omstillnings- och utvecklingsarbete ska lyckas ir att den organi-
satoriska omstillning som nu sker genomférs snabbt och effektivt.
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Den méste vara avklarad s& att en stabil organisation med lugna,
trygga och férindringsengagerade medarbetare kan ta sig an den
nya utmaningen.

Utmaningen

Forsikringskassan méste parallellt med sitt utvecklingsarbete for-
bereda sig for kraftiga foérindringar 1 det interna arbetssittet och
utgd frn att en lyckad utveckling av IT-baserad ”sjilvbetjining”
kommer att pdverka den egna kontorsstrukturen.

1.7.3  "Sjukskrivning” — en systematisk felsyn

Den nya Férsikringskassan har enligt min uppfattning stora moj-
ligheter att effektivisera sin verksamhet. Det ir dock inte givet att
de stora effektivitetsvinsterna uppstir genom att nuvarande arbets-
uppgifter goérs med storre effektivitet. Snarare ir det sd att de
storsta effektivitetsvinsterna kan uppnds férst efter en genom-
gripande prévning av nuvarande arbetssitt. Under mina r som
utredare av olika aspekter pd sjukfrinvaron har det blivit alltmer
patagligt att om Forsikringskassan hanterade sjukfrinvaron med
arbetssitt och arbetsrutiner som dr noggrant baserade pa de regler
som faktiskt giller skulle effektiviteten'? 6ka visentligt snabbare
jimfért med insatser for att enbart effektivisera nuvarande rutiner.
Det gamla pdpekandet att det kan vara en visentlig skillnad mellan
att gora saker rdtt eller gora ritt saker, giller 1 hog grad Forsikrings-
kassans arbete. Jag gér mot den bakgrunden i bilaga 3 en avslutande
exkurs i avsikt att belysa vad gillande lagstiftning siger om vad som
ir Forsikringskassans uppgift nir det giller att hantera beslut om
sjukpenning. Min bedémning ir att Forsidkringskassan behover
férindra sina nuvarande arbetsrutiner visentligt for att leva upp till
gillande lagstiftning. Det dr ocks3 troligt att ytterligare organisato-
riska forindringar kan behoéva genomféras. Dirtill miste ett
omfattande program fér information och kompetensutveckling av
alla anstillda byggas upp. Om s3 gors kan betydande effektivitets-
vinster uppstd inom Forsikringskassans administration och, inte
minst, sjukfrinvaron kan halveras.

2 Med effektivitet menar jag di Forsikringskassans kostnader stillt i den relation till den
minskning av sjukfrinvaron som uppstir genom Forsikringskassans insatser och arbetssitt.
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Utmaningen

Forsikringskassan mdste gora en systematisk genomging av sitt
arbetssitt, inféra nya rutiner och informera politiker och allminhet
om vad som faktiskt giller. Samtidigt ska den l6pande verksamhe-
ten fungera.
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2 Uppdrag, vision och organisation
for den nya Forsakringskassan

Varje organisation miste formas med utgdngspunkt i1 organisatio-
nens uppdrag och dgarnas krav. Uppdraget tolkas av ledningen i en
vision. Nir uppdraget ir givet och visionen formulerad faststiller
ledningen organisation, arbetsformer och arbetsrutiner. GEORG
har arbetat efter denna utgdngspunkt och inleder dirfér detta
kapitel med att beskriva Forsikringskassans uppdrag och redovisar
ddrefter visionen fér den nya myndigheten. Forsikringskassans
formella uppdrag ir beslutat av regeringen och finns i myndig-
hetens instruktion, som utformats mot bakgrund av det férslag
som GEORG tidigare har limnat.

Med utgingspunkt i uppdraget och visionen redovisar och
kommenterar GEORG den organisation som utredaren har beslutat
ska gilla f6r den nya myndigheten frin och med den 1 januari 2005.
Tanken ir att ett tydligare uppdrag, en mer utmanande vision och en
till de nya forhillandena anpassad organisation ska 6ka forutsitt-
ningarna for en effektivare styrning av den nya myndigheten
Forsikringskassan. Ett tydligare uppdrag utgor ocksd grunden for de
férindringar i arbetsrutiner och organisation som nu méste ske.

2.1 Uppdrag

Forsikringskassan ska enligt sin instruktion sikerstilla att

e medborgarna snabbt och rittssikert fir beslut om det ekono-
miska st6d de har ritt till,

e medborgarna fir information si de forstdr sina rittigheter och
skyldigheter,

e medborgare genom Forsikringskassans samordning fir ett
effektivt stod for rehabilitering,

e regeringen fir de underlag den behéver for beslut som giller
myndighetens verksamhetsomride.
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GEORG har féreslagit och regeringen har genom instruktionen till
den nya Forsikringskassan beslutat att den nya Férsikringskassan
ska sikerstilla att

e medborgarna snabbt och rittssikert fir beslut om det ekono-
miska stéd de har ritt till,

e medborgarna fir information si de forstdr sina rittigheter och
skyldigheter,

e medborgare genom Forsikringskassans samordning fir ett
effektivt stod for rehabilitering,

e regeringen fir de underlag den behover f6r beslut som giller
myndighetens verksamhetsomréide.

GEORG anvinder begreppet medborgare och avser di alla som
omfattas av gillande sociallagstiftning genom bosittning eller
arbete.

Det ir viktigt att medborgarna snabbt fir besked om ekono-
miskt st6d. Utgdngspunkten ska vara ett om en person inte kunnat
arbeta pd grund av sjukdom ska den ersittning som personen ir
berittigad till komma samtidigt som den [6n, som ir reducerad pd
grund av sjukfrinvaron. Om Forsikringskassan bedémer att
personens sjukdom inte férhindrar arbete, t.ex. dirfér att
arbetsgivaren kan eller bor erbjuda anpassade arbetsuppgifter, ska
bide arbetsgivaren och den berérda medborgaren snabbt {4 reda pd
detta.

Som konstateras 1 kapitel 1 rdder det minga missuppfattningar
om ”sjukskrivning”. Informationen till medborgare och politiker
maste forbittras. Det dr Forsikringskassans uppdrag att informera
om vad som giller. Ocksd pd andra omrdden ir det visentligt att
Forsikringskassan genom aktiv information ser till att medbor-
garna forstdr sina skyldigheter och rittigheter. I Forsikrings-
kassans uppdrag ingdr dirfér att informera om vad som egentligen
giller enligt lagstiftningen. Informationen ska ges pd ett sitt s3 att
medborgarna f6rstdr den.

Forsikringskassan ska genom arbetet med att samordna rehabi-
litering medverka till att minniskor ska kunna arbeta och se till att
de som inte kan arbeta pa grund av t.ex. dlder eller sjukdom fir den
ersittning de har ritt till enligt gillande lagstiftning.

Forsikringskassans uppgift som regeringens stabsmyndighet ska
naturligtvis ocksd kinnetecknas av professionalitet, snabb hanter-
ing samt hog tillginglighet och hég kvalitet. I detta sammanhang
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vill GEORG ocksd pdpeka Forsikringskassans viktiga ansvar f6r att
se till att tillrickliga kunskaper byggs upp inom socialférsikrings-
omridet. Enligt instruktionen fér den nya Forsikringskassan bor
myndigheten ha ett sirskilt ansvar f6r kunskapsuppbyggnad inom
socialférsikringsomridet.

2.2 Vision

Med utgdngspunkt 1 Forsikringskassans uppdrag har GEORG
faststillt en vision for Férsikringskassan. Visionen baseras pd
GEORG:s visionsprojekts definition av begreppet:

Visionen ska beskriva ett 6nskvirt framtida tillstdnd som visar vartor

organisationen finns, f6r vem och vart den dr pd vig. Visionen ir en
ledstjirna f6r kommande rs verksamhet och utvecklingsarbete.

GEORG bar fattat beslut om att f6ljande vision ska gilla:
Den nya Férsikringskassan ska den 1 januari 2008 vara en
organisation som

ir 1 virldsklass nir det giller service och effektivitet,
ir en av landets mest utvecklande arbetsplatser med mycket
lg sjukfranvaro,

e har utvecklat ett integrerat, effektivt samarbete med arbets-
givare och andra fér att personer med sjukpenning, sjuk-
ersittning eller aktivitetsersittning ska f8 mojlighet att
dtervinda till arbetet.

2.2.1  Utgangspunkter for visionsarbetet

P4 en ordférandeklubba i en férsikringskassas styrelse idr det ingra-
verat “I minniskokirlekens tjinst”. Detta budskap kan tolkas som
symbol for en folkrorelsekultur eller vilvillighetskultur, som inte
lingre dr aktuell 1 den statliga myndighetsvirlden. Men det kan
ocksd vara nigot att bira med sig in den nya statliga myndigheten
Forsikringskassan. Aven om snabbhet, likformighet, rittssikerhet
m.m. ska vara ledstjirnor ir det viktigt att komma ihdg att myndig-
heten finns till f6r att administrera en stor del av vir gemensamma
trygghet ”1 minniskokirlekens tjinst”.

En annan utgdngspunkt f6r visionen ir att den enskilda
minniskan kan, vill och bér ta ansvar fér sitt liv, bide pa arbetet
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och i kontakter med Forsikringskassan. Nir det giller ledarskap
och medarbetarskap innebir detta att chefer/ledare ska stédja
medarbetarna och samtidigt inse att medarbetarna ir fullt kapabla
att utifrin myndighetens uppgifter och virderingar fatta egna
beslut inom sina ansvarsomrdden. Forsikringskassan ska utifrdn de
principer och regler som giller for myndighetens arbete stodja
enskilda minniskor utan att férsoka ta ifrin dem deras ansvar.

Det ir viktigt att se och erkinna sina egna normer och virde-
ringar. Utifrn dessa fattar vi beslut och gor vara val. Detta giller
sdvil individer som organisationer. Det ir angeliget att den nya
Forsikringskassan har tydliga normer och virderingar, som de
anstillda kinner till, omfattar och som de kan utgd frin i sitt
arbete. Detta har GEORG velat uttrycka i en vision och 1 principer
fér den nya Forsikringskassan.

GEORG anser att det ir nédvindigt att ge en framétblickande
och utmanande vision som underlag f6r det férindringsarbete som
pdgdr och som kommer att ytterligare accentueras under nista ar. I
samband med visionen redovisas ocksd grundliggande férhdllnings-
sitt for synen pd medarbetare, medborgare m.m. GEORG
forutsitter att myndighetens nyligen utsedda GD stiller sig bakom
denna vision och dessa foérhdllningssitt. Det idr viktigt eftersom
visionen ska komma frin ledningen och det ir ledningen som
ytterst bir ansvaret {6r att fora ut visionen.

Den vision som nu presenteras avser inte att vara heltickande.
Den avser 1 stillet att vara fokuserande, dvs. peka ut virden och
utvecklingsvigar som under de nirmaste dren av omstillningsarbete
kommer att vara sirskilt viktiga. Visionen vinder sig i férsta hand
till chefer, medarbetare och fértroendevalda och syftar till inspira-
tion och diskussion. Den ir ett av underlagen for de fortsatta
processerna i det pdgdende férindringsarbetet.

Visionsarbetet ir inte firdigt i och med det beslut om vision som
GEORG har tagit. Visionen och de férhillningssitt som GEORG
redovisar bor bli féremdl for ett fortsatt internt utvecklings- och
férankringsarbete. (Se avsnitt 3.2.1.)
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2.2.2 Visionen

Nedan presenteras den nya Forsikringskassans vision.
Den nya Forsikringskassan ska den 1 januari 2008 vara en
organisation som

o irivirldsklass nir det giller service och effektivitet,

e ir en av landets mest utvecklande arbetsplatser med mycket l3g
sjukfrinvaro,

e har utvecklat ett integrerat, effektivt samarbete med arbets-
givare och andra fér att personer med sjukpenning, sjuk-
ersittning eller aktivitetsersittning ska f& mojlighet att ter-
vinda till arbetet.

Samverkan med arbetsgivare och andra organisationer ska ske
nationellt, regionalt och lokalt. Det viktigaste dvergripande maélet
ir att ge berérda medborgare mojlighet att dtervinda till arbetet.
Samverkan med externa intressenter behdvs givetvis ocksd av andra
orsaker.

Frin politiskt hall brukar det svenska vilfirdssystemet, som till
stor del bestdr av socialférsikringen och dess administration, fram-
hillas som ndgot som ir och ska vara ett foredome i virlden.
GEORG menar att mélet ”virldsklass” ir ett utmanande men inte
ouppndeligt mal fér Forsikringskassan. Med virldsklass menas i
sammanhanget att medborgarna ska uppleva att Forsikringskassan
hiller denna klass. Begreppet virldsklass ir dessutom i hég grad
operativt. GEORG férutsitter att Forsikringskassan miter méil-
uppfyllelsen. Begreppet virldsklass motsvarar d4 9-10 pd en tio-
gradig skala.

GEORG anser ocks att det ir sjilvklart att den myndighet som
fatt 1 uppdrag av riksdagen och regeringen att skota socialforsik-
ringssystemet och bidra till att halvera ohilsotalet i landet sjilv
maste foregd med gott exempel. Forsikringskassan miste vara en
bra arbetsgivare med personal som har l8g sjukfrinvaro.

GEORG understryker slutligen i visionen att samverkan med
arbetsgivare ir en visentlig och prioriterad uppgift f6r Forsikrings-
kassan. Det ir pd arbetsplatsen den férsikrade kan dtergd till arbete.
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2.2.3  Grundlaggande forhallningssatt

GEORG har i anslutning till sitt beslut om vision ocksd formulerat
ett antal viktiga férhdllningssitt. Det giller forhdllningssitt till
medborgare, fértroendevalda och medarbetare samt krav pé ledar-
skap.

Forbdllningssdtt till medborgare

Den nya Férsikringskassan ska

e ge medborgarna snabb, korrekt och rittssiker service,
e ge medborgarna ett individanpassat bemétande samt
e se medborgarna som medaktdrer med eget ansvar.

Att medborgarna ska ha snabb, korrekt och rittssiker service ir A
och O for hela den nya Forsikringskassan. Utifrin detta ska orga-
nisationen byggas. P4 minga hill inom socialférsikringens admi-
nistration har GEORG métt den starka kinslan av att allt ska gd
ritt till och att medborgarna ska bli rittvist behandlade. Detta dr en
mycket bra utgdngspunkt for att forverkliga Forsikringskassans
vision. Samtidigt har GEORG noterat att det finns brister i rutiner
och resurstilldelning som gér att handliggningstiderna i minga fall
ir otillfredsstillande 1anga. Det dr en viktig uppgift f6r den nya
ledningen att etablera instillningen att snabbhet idr prioriterat i
handliggningen.

Det individanpassade bemétandet krivs dirfor att olika medbor-
gare har olika livssituationer och dirfér viljer olika métesform och
kanal. Detta forutsitter att myndigheten har ett individanpassat
kontaktsitt som kan bestd av personliga méten, telefon- eller e-
postkontakt. Att medborgaren ir en medaktér med eget ansvar ska
mirkas bl.a. i rehabiliteringsirenden dir medborgaren sjilv ska f3
forutsittningar att vara aktiv och ha en uppfattning om vilka
dtgirder som bor samordnas av Forsikringskassan. Nir rehabiliter-
ingsplanen utarbetas ska den ocksi bygga p& medborgarens
uppfattning, kompetens och engagemang.
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Forbdllningssdtt till fortroendevalda

Fortroendevalda i forsikringsdelegationer och socialférsikrings-
nimnder ir

o viktiga komplement till tjinsteminnens kompetens och kun-
skap samt

o Dbetydelsefulla inslag for att trygga medborgarnas insyn och
inflytande 1 det svenska vilfirdssystemet.

GEORG menar att det ir rimligt att den myndighet som hanterar
en stor del av landets vilfirdssystem och en tredjedel av statsbud-
geten ocksd har medborgarinsyn genom fortroendevalda organ.

Forballningssdtt till ledarskap

Ledarskap 1 Forsikringskassan ska utévas av chefer som

e har tilltro till enskilda medarbetares vilja och férmiga att ta
ansvar,

e ir birare av myndighetens vision, verksamhetsidé och virde-
ringar,

e kopplar samman helheten med respektive del,

o skapar delaktighet i férindringen genom tydlig kommunikation
av malbilder,

o ger fortlopande &terkoppling samt

e ser misstag som en mojlighet till f6rbittring.

GEORG anser att den enskilda medarbetarens engagemang och
kompetens dr av avgdrande betydelse for forverkligandet av
Forsikringskassans vision. Den nya Forsikringskassan ska utgd
frdn medarbetarnas vilja och férméiga.

GEORG menar att den syn pd ledarskap och medarbetarskap
som beskrivs ovan ger goda férutsittningar foér en organisation
som priglas av effektivitet och god resultatuppfyllelse. Ledarskapet
bor vara sdvil strategiskt som relationsinriktat.

Den nya Férsikringskassan ska ocksd vara organiserad sd att det
gdr litt att hitta nya och bittre organisatoriska former fér rehabili-
teringssamverkan.

GEORG anser vidare att Forsikringskassans verksamhet ska
karakteriseras av decentralisering och delegering. Medarbetare och
chefer med insikt om omvirlden och férstielse av myndigheten ur
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ett helhetsperspektiv mojliggér att ansvar kan delegeras och
arbetsuppgifter kan decentraliseras med gott resultat. Nir Forsikrings-
kassan anvinder sig av centrala resurser ska det vara fér utveckling,
samordning, kontroll eller annan verksamhet dir stordriftsférdelar,
kunnande och ett enhetlig upptridande kan tas tillvara.

2.3 Organisation

GEORG har fattat beslut om en Svergripande organisation for
Forsikringskassan. Enligt den ska

e den nya Forsikringskassans huvudkontor bestd av general-
direktdr och éverdirektdr samt tre divisionsledningar och
sex staber,

e huvudkontoret ansvara for de strategiska ledningsfunk-
tionerna,

e de gemensamma administrativa funktionerna organiseras
inom en avdelning f6r gemensam service.

2.3.1 Organisationsstruktur

GEORG har beslutat att foljande organisation ska gilla frin och
med den 1 januari 2005 i den nya Férsikringskassan.

Internrevision
/OD

Ledningsstab —| Foréndringssekretariat |
Information

Personal Juridik Allm. ombud
STRATEGISKA . o |
FUNKTIONER | F-direktor | | P-direktor |

5|

OPERATIVA Forsdkringsdiv. Produktionsdiv. Utvecklingsdiv.
FUNKTIONER . |
Avd. for 1 FK Data
gemensam 1
service L 21 lan
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I det féljande kommenteras organisationen och ndgra grund-
liggande principer fér den.

GEORG definierar inledningsvis ett antal begrepp. Med led-
ningen avses den struktur for ledningen som myndigheten har, dvs.
vem eller vilka som bestimmer om vad. Styrningen ir de tgirder
som ledningen pi olika nivder utfér fér att piverka de anstillda i
myndigheten sd att verksamheten ska n8 sina m3l.

GEORG skiljer pd den strategiska delen av myndigheten och den
operativa. Den strategiska nivin utgors av styrelsen med sin intern-
revision samt HK'. Frdn HK sker den &vergripande ledningen och
policydokument, riktlinjer m.m. utfirdas dir. HK bestir av GD,
overdirektéren (OD), tre divisionsledningar® och sex staber.

P4 den operativa nivin sker sjilva produktionen/handliggningen.
Dit hér divisionerna samt avdelningen f6r gemensam service.

Grinsen mellan strategisk och operativ verksamhet kan ses som
en vigrit linje genom verksamheten. GEORG gor dessutom en
uppdelning pd en annan ledd, nimligen i kirnverksambet, ledning,
stod- och specialistverksambet.’ Stéd- och specialistverksamhet kallas
ibland f6r verksambetsstidjande.

Med kirnverksamheten menas det som verksamheten ir till for.
Specialistverksamheten stédjer verksamhetens ledning och kan i
allminhet inte képas pd marknaden. Stédverksamhet stddjer all
verksamhet och kan till stor del képas pd marknaden.

Under arbetet med att skapa en ny ledningsorganisation var det
ménga som forutsatte att nuvarande RFV skulle utgéra stommen 1
den nya myndighetens ledning. GEORG anser det dock vara
angeliget att snarare betona att en ny organisation nu byggs upp.
RFV:s nuvarande organisation har varit uppbyggd f6ér andra
indamdl och med andra férutsittningar. Personal har rekryterats
for andra uppgifter in de som nu kommer att gilla i den nya
myndigheten. Dirfér beslutade GEORG 1 samrdd med den
tilltridande generaldirektéren att alla ledande befattningar vid
huvudkontoret skulle rekryteras pd nytt i ett dppet rekryterings-
forfarande. Beslut om anstillning av huvuddelen av de nya
befattningshavarna fattades i december 2004. Mycket &terstir dock
att gora innan den nya ledningsorganisationen ir pd plats. Det ir

! Med den av GEORG féreslagna dimensioneringen kommer HK att bestd av cirka 90
personer.

? Med divisionsledning avser GEORG enbart direktéren fér divisionen.

> Den verksamhet som GEORG hir benimner specialistverksamhet ska redovisas under
benimningen kirnverksamhet i myndighetens drsredovisning, enligt AgVFS 2003:7 A 2.
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angeliget att arbetet bedrivs si att alla berérda kinner att det nu
har skapats en ny myndighet.

Genom att hela socialférsikringens administration nu organise-
ras i en ny myndighet kan beslut tas som styr hela organisationen.
Dirfor méste ledningen etablera gemensamma synsitt och rutiner
for hur de divisioner och staber/avdelningar som finns vid sidan av
produktionsdivisionen, ska delta i styrningen av verksamheten pi
linsnivd inom sina funktionella ansvarsomriden. Inom sitt funk-
tionsansvar ska staberna ta fram policies, riktlinjer m.m. som led-
ningen fattar beslut om. Den operativa styrningen sker alltid i
linjen.

I den nya myndigheten Forsikringskassan ska produktionen/
handliggningen, dvs. den direkta kirnverksamheten, vara i cent-
rum. Ovriga funktioner ska stédja denna verksamhet. Vad
Forsikringskassans olika stdd- och specialistfunktioner ska géra
liksom vad verksamheten i 6vrigt ska goéra bestims genom verk-
samhetsplaneringen. Om stdd- eller specialistfunktionerna under
dret identifierar nya behov av 4tgirder som kan paverka
férutsittningarna for produktionsresultaten, genom att de t.ex.
kriver omprioritering av resurser, miste de stimmas av med
produktionsdirektéren.

Nya krav/6nskemadl frén t.ex. informationsstaben och férsikrings-
divisionen ska g& genom produktionsdivisionens ledning/stab innan
de gir vidare ner i linjen. P4 detta sitt kan de krav och 6nskemadl
som specialist- och stodfunktionerna kommer med avvigas mot
andra angeligna dtgirder. Med det hir beskrivna arbetssittet ska
inte cheferna inom produktionsdivisionen kunna rundas” av stéd-
och specialistfunktionerna med sina funktionsansvar. P& mot-
svarande sitt ska ledningskedjan fungera inom forsikrings-
divisionen. Vid oenighet mellan en stabschef och divisionschef eller
mellan divisionschefer blir det GD:s uppgift att ”déma av”.

2.3.2  Kriterier vid val av ledningsorganisation

GEORG har utgitt foljande kriterier vid valet av ledningsorganisa-
tion for den nya Forsikringskassan.
Ledningsorganisationen ska

e isina huvuddrag kunna fungera den 1 januari 2005,
e vara s3 kraftfull att den fortsatta organisationsanpassningen ska
kunna genomféras under 2005,
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e ha sin tyngdpunkt i "métet med medborgarna”, dvs. ge den
operativa verksamheten stort utrymme samt

e ¢ge ledningen utrymme och férutsittningar foér att fokusera
strategiska frigor och arbetet med att forverkliga visionen.

Ledningen ska organiseras s att den fir utrymme f6r att kunna
driva ”férindringsagendan” och kunna utforma den utvecklande
och attraktiva arbetsplatsen. Detta ska bl.a. ske genom skapandet
av ett HK, som ska ha strategiska uppgifter avseende kirn-
verksamheten och specialistverksamheten.

Utveckhngen av gemensamma arbetssitt genom produktions-
organisationen ir den utan tvekan viktigaste uppgiften f6r den nya
ledningen. Endast genom gemensamma arbets- och f6rhéllningssitt
kan den nya Forsikringskassan uppnd den servicenivd och den
likabehandling av medborgarna som efterstrivas. En sddan kraftfull
och snabb utveckling av gemensamma arbetssidtt ir ocksd en
visentlig forutsittning for att utveckla ett kraftfullt och effektivt
IT-stod.

I den valda modellen fér ledningsorganisation ska GD uppdra 4t
en sirskild produktionsdirektér att samordna och genomféra den
noédvindiga foérindringen av nuvarande arbetsrutiner och arbets-
former for Forsikringskassans méten med medborgarna.

Produktionsdirektdren ska ansvara direkt under GD fér att de
viktiga produktionsfrigorna fir en nddvindig fokusering i1
ledningsarbetet. Ledningsmodellen ger via en produktionsdirektor
produktionens frigor ett starkt inflytande ocksd i den strategiska
ledningen. GEORG menar att resurs- och ansvarsmissigt motsva-
rar den valda modellen de krav pd fokusering och férindring som
stills pd den nya Forsikringskassan.

Produktionsfrdgorna ir sd viktiga att de bor hanteras i en sirskild
produktionsledning som leds av produktionsdirektéren. Ritten att
besluta om gemensamma produktionsfrigor ska delegeras till
produktionsdirektéren. I produktionsledningen ingdr samtliga
linsdirektérer och dir forutsitts ocksd personaldirektéren delta
samt vid behov andra chefer frin HK (frdn funktioner som ska
limna st6d tll produktionen). Vid méten 1 produktionsledningen
stdr produktionens och verksamhetens férutsittningar i for-
grunden. Relationen mellan produktionen och férsikrings-
divisionen blir ocks3 tydlig i denna modell.

GEORG har noterat att det under arbetets ging har funnits
invindningar mot den valda ledningsmodellen pd grund av att den
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skulle innebira att produktionsfrigorna centraliseras. GEORG
menar tvirtemot att denna modell bist decentraliserar
produktionsfrigorna. Produktionsbeslut ir delegerade frin GD.
Det bor dessutom noteras att det ir sjilvklart att representanter f6r
lokal kompetens och linskompetens ska delta 1 utvecklingsarbete, i
arbetet med att formulera visioner och strategier etc. Den valda
modellen gor det dessutom mojligt f6r GD att vara nirvarande 1
den lokala verksamheten genom besok, méten m.m. GD:s
kompetens och tid l8ses inte i ett stort antal formella beslutsméten.

2.3.3  Forsakringskassan ska ledas av en styrelse med fullt
ansvar

Den nya Forsikringskassan ska enligt riksdagens beslut ledas av en
styrelse med fullt ansvar. Till styrelsen ska en internrevision knytas.
Det dagliga arbetet ska ledas av en GD som till sin hjilp har en OD
samt sex staber. Dessa dr placerade pd HK dir ocksi ledningen for
de tre divisionerna finns. Divisionerna ir produktionsdivisionen,
forsikringsdivisionen och utvecklingsdivisionen.

Den operativa verksamheten bedrivs frimst inom produktions-
divisionen, som innehdller de 21 linsorganisationerna. Till utveck-
lingsdivisionen hér FK Data, som till stor del ir en driftorganisa-
tion, men som iven innehdller systemutveckling. Forsikringsdivi-
sionen innehdller frimst operativa delar. Avdelningen for gemensam
service tillhor i sin helhet den operativa nivén.

2.3.4  Forsdkringskassan ska ha sex staber

Ledningsstaben ska ge stoéd och service till styrelse, GD och OD
och ska samordna myndighetens arbete i olika strategiska frigor
t.ex. arbetet med regeringsuppdrag, sikerhetsarbetet, internatio-
nella kontakter och omvirldsbevakning. Hir finns ocks& den funk-
tion som ansvarar fér kontakter, utveckling och utbildning av de
fortroendevalda i den nya Férsikringskassan.

Ett fordindringssekretariat, direkt understillt GD, kommer att
inrittas 1 form av en projektorganisation under 2005-2008. Forind-
ringssekretariatets huvuduppgift blir att hilla ihop, driva pd och
folja upp férindringsarbetet.
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Ekonomi-, informations-, personal- och juridikstaben kommer
att ha ett funktionsansvar inom sina respektive omridden. Minga
frdgor som hittills har hanterats genom frivilligt samarbete inom
socialférsikringsadministrationen kommer att bli tydliga ansvars-
omrdden fér de nya staberna. Respektive stab behéver initialt
arbeta fram och f6lja upp arbetssitt/rutiner gentemot andra funk-
tioner vid huvudkontoret och gentemot motsvarande funktion i
linen.

Personalstaben ska utforma personalpolitiken. Detta gérs genom
styrande dokument (mildokument, policies, strategier, handlings-
program och avtal) samt genom att stédja chefer i frigor inom
personalomrddet och i arbetsgivarrollen. I uppgifterna ingdr ansvar
fér att ta fram styrande dokument fér kompetensférsorjning,
arbetsmiljs, friskvdrd och gemensamma personalpolitiska proces-
ser. Styrdokumenten beslutas sedan av GD, men besluten kan dele-
geras till personalchefen. P4 motsvarande sitt tar andra staber fram
styrande dokument, som beslutas av GD eller efter delegation av
respektive stabschef. I personalstaben ingdr ocksi en omstill-
ningsfunktion.

Ekonomistabens roll blir att ansvara fér processerna for den
dvergripande ekonomistyrningen i myndigheten. Detta inbegriper
ansvar for processerna for resultatstyrning och finansiell styrning.
Administrativa uppgifter placeras inom avdelningen gemensam
service.

Informationsstaben ska ansvara f6r myndighetens évergripande
informations- och kommunikationspolicy, internt och externt.
Staben ska bl.a. ansvara f6r de kanaler som finns fér den interna
informationen och fér externinformationen samt fér den nya
gemensamma tidningen.

Juridikstaben ska ansvara bl.a. fér den rittsliga utformningen av
foreskrifter och allminna rdd, f6r rittsliga stillningstaganden, for
forvaltningsjuridiska frigor och for IT-rittsliga frigor. Staben ger
juridiskt st6d till HK i1 allminna juridiska frigor, foretrider
Forsikringskassan 1 domstol samt ansvarar fér skadestindshanter-
ingen 1 myndigheten.

Det allméinna ombudet utses och anstills av regeringen men
placeras pd myndigheten och har ett nira samarbete med juridik-
staben. Det allminna ombudet kan éverklaga beslut av Férsikrings-
kassan.
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2.3.5  Forsdkringskassan ska ha tre divisioner och en
avdelning

Forsikringsdivisionen ska ansvara for forsikringen som produkt.
Denna division kan ses som en kunskapsbank med operativ inrikt-
ning. Hir ska arbetet med férvaltning, utveckling och utvirdering
av pensions-, sjukférsikrings-, barn-, familj- och handikappférma-
ner ske. Inom denna division arbetar man ocksi med forsikrings-
information (sakinnehill) och normering.

Produktionsdivisionen ansvarar f6r produktionen/handliggningen
samt forvaltning och utveckling av processer och stéd for ate till-
handahilla férsikringen. Hir ingdr arbetet med beslut, utbetalning,
samordning, information och service till medborgarna. I produk-
tionsdivisionen ingdr de 21 linsorganisationerna, liksom de riks-
gemensamma funktioner som nu ligger under olika linsenheter.

Det 6vergripande produktions- och resultatansvaret ska delege-
ras till respektive lin, med mil- och resultatstyrning som grund,
vilket innebir att varje linsdirektér ansvarar infér produktions-
direktéren f6r produktion/handliggning, kundméten, kvalitet och
resultat inom sitt ansvarsomréde.

Utvecklingsdivisionen ska stddja verksamhetsutvecklingen inklu-
sive IT-utvecklingen inom myndigheten genom gemensamma
metoder och verktyg samt genom att tillhandahilla kvalificerad
projektledarkompetens.

Utvecklingsdivisionen har det samlade ansvaret f6r Forsikrings-
kassans IT-verksamhet och fér att myndighetens IT-verksamhet
utvecklas 1 takt med de hoga krav som 1dag stills pi en modern
organisation. Divisionen har bide en styrande och en stédjande
roll, liksom en utférande roll.

Avdelningen for gemensam service — en avdelning som tillhér den
operativa nivin — ska byggas upp under 2005. Avdelningen ska
ansvara for myndighetens infrastruktur, bla. lokalférsorjning,
telefoni (teknisk plattform) och logistik. Aven Iéneadministration
och fakturahantering samt upphandlings- och inképsprocessen ir
omrdden som ska féras till denna avdelning. Den verksamhet som
bedrivs vid Forsikringsmedicinskt Centrum ska ocksd féras till
avdelningen f6r gemensam service under 2005. Till denna avdelning
kan delegeras strategiska frigor sdsom upphandlingspolicy.
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2.3.6  Samordningsvinster

GEORG bedémer att

genom effektiviseringar och rationaliseringar kan resurser mot-
svarande 20 procent av den nuvarande socialférsikringens admi-
nistration frigoras till och med 2007. Dessa resurser ska dver-
foras till produktion/handliggning.

Synergieffekterna i1 friga om resurser och kompetens blir stora nir
Forsikringskassan bildas. D& nuvarande 22 organisationer med var
sin administrativ dverbyggnad av specialist- och stédverksamhet
blir en organisation kommer betydande resurser kunna frigoras till
féorman for produktion och utveckling.

Det finns stora mojligheter att nd samordningsvinster i form av
kvalitetsforbittringar och rationaliseringar genom att samutnyttja
resurser. Dessa vinster kan nds sdvil pd central som pi lokal nivd
och inom olika verksamhetsomriden.

Redan idag finns ett rationaliseringsbeting pd forsikrings-
kassorna, inte minst for att kunna finansiera gjorda investeringar i
ny teknik. Omorganisationen ger férutsittningar for att underlitta
denna process. Rationaliseringar ska genomféras sdvil inom huvud-
kontoret som inom linsorganisationerna.

GEORG bedémer att genom effektiviseringar och rationaliser-
ingar kan resurser motsvarande 20 procent av den nuvarande
socialférsikringens administration frigéras till och med 2007. Cirka
tio procent beddéms bli en féljd av samordningsvinster, cirka
tio procent blir en f6ljd av forindrade arbetssitt och bittre teknik-
stdd m.m. Resurserna ska 6verforas till produktion/handliggning.
Efter férindringsperioden, allts efter utgdngen av &r 2008 bor dven
direkta besparingar kunna goéras i verksamheten. Regeringen bor
begira att Forsikringskassan &rligen rapporterar vilka férindringar
som planeras, vilka som har genomférts och vilka resultat som har
uppnatts.

2.4 Styrning
2.4.1 Resultatstyrning och processorientering

Den styrningsprincip som tillimpas i statlig férvaltning ir resultat-
styrning. Detta innebir att istillet for att styra med regler anvinder
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ledningen 1 stdrre utstrickning information om vad som ska
uppnds. Denna styrform brukar anses vara den styrform som ger
storst handlingsfrihet. Resultatstyrningen giller bide regeringens
styrning av myndigheten och myndighetens interna styrning. Med
resultat avses prestation/prestationer (produkter eller tjinster) till
en viss kostnad och med en viss kvalitet samt de effekter som
prestationen leder till.

For att verksamheten bittre ska forstds och styras dr det viktigt
att beskriva den i form av processer, det vill siga de dterkommande
kedjor av aktiviteter som ska ge ett visst resultat. Processbeskriv-
ningen, som utgdr frin verksamheten, ska tala om vad som ska
utforas, hur det ska utféras, med vilket stéd och vilket resultat det 1
slutindan ska ge, det vill siga vilken kundnytta det ger.

Arbetsorganisation och styrningen av verksamheten utgir
vanligtvis frin att verksamheter indelas och styrs vertikalt och
funktionellt samtidigt som resultatet och virdet f6r kunderna
dstadkoms 1 processer, dvs. horisontellt och tvirfunktionellt.

Inom socialférsikringens administration pdgir arbete i syfte att
beskriva och ensa arbetssitt genom de si kallade Ensa-projekten.
En gemensam metod for processutveckling finns och anvinds av de
olika Ensa-projekten. Detta sitt att bedriva processutveckling
anvinds ocksi av bl.a. Tullverket, Skatteverket och SE-banken.
Projekten samverkar med andra myndigheter och foretag. GEORG
menar att 1 och med att den nya Forsikringskassan bildas finns
goda mojligheter att fortsitta med och skynda pd detta arbete.

Redan genom att beskriva och kommunicera existerande arbets-
sitt som processer kan produktiviteten och kvaliteten forbittras.
Genom att arbeta med processer kommer dven resultatstyrning,
produktivitetsmitningar och kvalitetskontroller in pd ett naturligt
sitt. GEORG férutsitter att processtinkandet kombineras med en
ambitiés uppféljning av verksamheten. Vidare utgér en bra
processbeskrivning en viktig del av en bestillning av ett IT-stod.
Processbeskrivningen kan ocksd vara ett bra verktyg for att dele-
gera ansvar och decentralisera uppgifter.

Enligt GEORG:s uppfattning ir det angeliget att Forsikrings-
kassan fortsitter att processorientera verksamheten. Processorien-
tering behover inte betyda att hela organisationen miste omfattas
eller att en processorganisation miste infoéras. En viktig ingrediens
ir dock att organisationen maste lira sig att arbeta mer i team pd
tvirs over etablerade divisioner, avdelningar och enheter. Samtidigt
har GEORG utifrén sina kriterier (avsnitt 2.3.2) valt att organisera
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verksamheten i funktioner. GEORG menar att den valda organisa-
tionsmodellen ger utrymme for arbetssitt som i stor utstrickning
utgdr frin ett horisontellt och tvirfunktionellt perspektiv.

En av Forsikringskassans utmaningar infér framtiden ir att
bittre forstd hur de egna processerna ska samspela med medleve-
rantdrernas processer for att bittre mota medborgarens behov och
situation. Forsikringskassan méste alltsd ”stricka” ut sina processer
utanfér myndighetsgrinserna. Exempel pd detta dr Forsikrings-
kassans samverkan med arbetsmarknadens aktorer for att samordna
insatser for dtergdng till arbete samt samverkan med sjukvirden for
att f bittre likarintyg och {3 dem 6versinda via Internet. P4 s3 sitt
kommer myndigheten ocksd att kunna ta dnnu ett steg i utveck-
lingen av 24-timmarsmyndigheten (som bl.a. innebir att tillhanda-
hilla sjilvbetjiningstjinster).

2.4.2  Utgangspunkter for Férsdkringskassans styrning

Tidigare i detta kapitel har uppdraget och visionen f6r Forsikrings-
kassan redovisats. De anger vad myndigheten ska uppnéi med styr-
ningen. Regeringen har dessutom stillt olika krav pa mynd1gheten,
som behéver ligga till grund fér utformningen av styrningen. Det
giller bl.a. krav pd likformighet och rittssikerhet vid handligg-
ningen av drenden samt krav pd storre effektivitet. Dirfér har
GEORG utgitt frin att det dr av stor vikt att myndighetens
ledning kan fokusera rittssikerheten och produktionsfrigorna.

Regeringen har ocksd stillt krav pd en gemensam verksamhets-
utveckling samt ett effektivt arbete med och utveckling av IT-stod.
Dirfér behéver ledningen utrymme f{6r att fokusera mer pid
utvecklingsfrigor.

Enligt riksdagens beslut ska Forsikringskassan ha kvar linsorga-
nisationerna. Dirutdver har regeringen stillt krav pa delegering och
decentralisering 1 den nya myndlgheten

GEORG menar att kirnan i verksamheten och det som styr-
ningen och organisationen ska vara uppbyggd kring ir motet med
medborgaren. Produktionen ska vara i fokus. Ledningen ska ha tid
och méjlighet att koncentrera sig pd de viktiga strategiska frdgorna.
Den nya Forsikringskassan ska vara en myndighet som snabbt kan
anpassa sig till nya férutsittningar och som kan delegera ansvar och
decentralisera uppgifter. Det ir helt klart att nuvarande férindring
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av socialférsikringens administration inte dr den sista stora forind-
ringen.

Mojligheterna att snabbt och effektivt styra och driva verksam-

heten och samtidigt genomféra férindringar kan vara stérre om
bl.a. foljande utgdngspunkter giller:

46

Strategiska och operativa arbetsuppgifter sirskiljs.

HK innehéller de strategiska arbetsuppgifterna.
Kirnverksamhet, specialistverksamhet och = stédverksamhet
skiljs 3t.

Produktionsfrigorna hills samman genom en funktion och en
chef.

Ledningsgrupperna dr smid och koncentrerar sig pd arbets-
uppgifter inom respektive ansvarsomride.

Varje funktion féljer upp sin verksamhet.



3 Utmaningar och forutsattningar

Den omorganisation som nu gors av det svenska socialforsikrings-
systemets administration dr mycket omfattande. Den nya
Forsikringskassan far forbittrade mojligheter att 18sa sina uppgif-
ter. Organisationsférindringen medfér dock stora péfrestningar,
som maste hanteras. Omstillningsperioden méste anvindas s att
den nya myndigheten snabbt kan ta sig an nya utmaningar.
Samtidigt ska den 16pande verksamheten gentemot medborgarna
hanteras utan stdrningar.

I kapitel 1 beskrevs de externa utmaningarna, dvs. de férind-
ringar 1 omvirlden som Forsikringskassan mdiste kunna hantera
under kommande &r. I detta kapitel presenterar GEORG viktiga
utmaningar som har ett internt och organisatoriskt fokus.

GEORG har identifierat framfor allt fyra interna férindrings-
omrdden dir ledningen under de nirmaste dren miste planera och
genomfora ett genomtinkt program. GEORG beskriver dessa
omriden som organisationens utmaningar. Dessa utmaningar ir

samordning av produktion/handliggning och decentralisering,
utveckling av IT,
dimensionering och omstrukturering av verksamheten,

kunskapsuppbyggnad och kompetensutveckling.

For att Forsikringskassan ska ha forutsittningar att klara av sina
utmaningar krivs dessutom

e en gemensam kultur baserad pd Forsikringskassans vision,
o ett utvecklat ledarskap,
e en hilsofrimjande arbetsplats.
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3.1 Utmaningar

3.1.1  Samordning av produktion/handlaggning,
decentralisering och koncentrerad handlaggning

Ett av den nya ledningens stora och mest prioriterade arbets-
omrédden ir att 8stadkomma en nyutveckling och samtidig samord-
ning av kirnverksamheten. GEORG belyser hir tre visentliga
utmaningar

e gemensamma arbetsrutiner och gemensam arbetsorganisation,
o delegering/decentralisering,
e koncentration och specialisering.

En férutsittning for detta arbete ir att organisationen fir en vil
fungerande produktionsledning.

Gemensamma arbetsrutiner och gemensam arbetsorganisation

Utvecklingen av gemensamma arbetssitt 1 linsorganisationerna
genom en gemensam produktionsorganisation ir den utan tvekan
viktigaste uppgiften fér den nya ledningen. Genom gemensamma
arbets- och forhdllningssitt kan den nya Forsikringskassan uppnd
den servicenivd och den likabehandling av medborgarna som efter-
strivas. En sddan kraftfull och snabb utveckling av gemensamma
arbetssitt ir ocksd en visentlig forutsittning f6r att pd bista sitt
kunna ta tillvara ett kraftfullt och effektivt IT-stéd. En annan
viktig faktor foér att utveckla en framgingsrik IT-verksamhet ir att
bestillarkompetensen stirks.

Det framférs ibland farhdgor f6r att gemensamma arbetsrutiner
och en gemensam arbetsorganisation skulle géra arbetet mer
mekaniskt och dirigenom mindre intressant. I sjilva verket ir
gemensamma arbetsrutiner 1 hela landet lika sjilvklara som de
gemensamma arbetsrutiner som nu finns inom varje allmin
forsikringskassa. Det gemensamma arbetssittet skapar forutsitt-
ningar for kvalitetsutveckling och ger medarbetare och chefer
utrymme och frihet att utveckla formerna fér moétet med
medborgaren pd ett mer personligt sitt.

48



SOU 2004:127 Utmaningar och forutsattningar

Delegering/decentralisering

I direktivet till GEORG (Dir. 2003:170) sigs bl.a.:

Vid foérdelningen av ansvar och uppgifter mellan de olika nivierna i
organisationen bor sivil delegering av ansvar som decentralisering av
arbetsuppgifter efterstrivas.

GEORG tolkar detta som att beslut inte ska fattas pd hogre niva in
vad de miste fattas pd. GEORG anser att nir Foérsikringskassan
anvinder sig av centrala resurser ska det vara for utveckling,
samordning, kontroll eller annan verksamhet dir stordriftsférdelar,
kunnande och ett enhetlig upptridande kan tas tillvara.

GEORG menar att den nya organisationen ska priglas av
decentralisering och delegering av den operativa verksamheten.
Decentralisering innebir ocksi att kompetens frin den operativa
verksamheten ska delta 1 det gemensamma utvecklingsarbetet.

I den nya Forsikringskassan finns hela arbetsprocessen inom en
myndighet, till skillnad mot nu, di den ir uppdelad pi flera
organisationer. I den nya myndigheten blir det dirfor littare att
arbeta utifrin ett helhetsperspektiv pd utvecklingen. Det blir ocksd
littare att delegera verksamhetsutvecklingsprojekt, som kan
utvecklas i olika delar av landet, f6r att sedan samlat utvirderas och,
om de ir lyckade, spridas inom hela organisationen. Verksamheten
behéver inte lingre begrinsas av geografiska grinser utan kan utgd
frdn verksamhetens behov av utveckling.

En lingtgdende decentralisering forutsitter samtidigt vilutveck-
lade styr- och kontrollmekanismer.

Koncentration och specialisering

Koncentration eller specialisering kan vara limpligt ibland. Med
koncentration menas att en viss verksamhet samlas till en eller flera
platser i landet. Med specialisering menas att vissa handliggare
handligger ett visst irendeslag eller ett begrinsat antal drendeslag.
Specialiseringen kan kombineras med koncentration eller kan goras
pa varje kontor.

Koncentration av drendehandliggning bér ske nir Forsikrings-
kassan dirigenom kan uppnd uppenbara kvalitets- eller effektivi-
tetsvinster 1 handliggning av irenden. Koncentration ir inte det-
samma som centralisering av arbetsuppgifter till huvudkontoret.
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Koncentration innebir 1 stillet nya mojligheter for utveckling av
arbetstillfillen i olika delar av landet. Olika drenden kan koncentre-
ras till en eller flera orter i.

Koncentration av verksamhet kan ocksd medféra risker for att
arbetsuppgifter utarmas. De kontor som limnar uppgifter till en
koncentrerad handliggning kan fi en alltfér liten bredd i sitt
arbetsinnehill. De arbetsplatser som fir koncentrerad handliggning
kan bli alltfér monotona och specialiserade. GEORG férutsitter
att sidana aspekter belyses vid beslut om koncentrerad
handliggning.

Handliggning och beslut av drenden dir personliga méten,
kontroll genom t.ex. arbetsplatsbesok eller kunskap om lokala
forhillanden behévs i stor utstrickning kan vara svdra och mindre
limpliga att koncentrera.

Utmaningen ir att Forsikringskassan ska oka effektiviteten och
produktiviteten i1 verksamheten utan att samtidigt utarma arbets-
uppgifterna.

Produktionsledning

I den valda modellen for ledningsorganisation uppdrar GD &t en
produktionsdirektdr att samordna och genomfora den nédvindiga
forindringen av nuvarande arbetsrutiner och arbetsformer for
Forsikringskassans méten med medborgarna.

GEORG menar att linsdirektorernas inflytande pd sin egen
verksamhet pdverkas av graden av delegering och 6kar med en
tydlig resultatstyrning. Ansvaret fér utférandet av den operativa
verksamheten ska ges till linsdirektérerna inom givna ramar. En
sddan given ram ir det gemensamma arbetssittet. Varje lins-
direktdr ska ha en chef att rapportera till, produktionsdirektoren,
som ska ha tid och resurser att vara ledare, coach och mentor.

Produktionsfrigorna ir s& viktiga att de bor hanteras i en sirskild
produktionsledning, som leds av produktionsdirektéren. Ritten att
besluta om gemensamma produktionsfrigor ir féljaktligen ocksd
delegerad frin GD till produktionsdirektéren 1 den av GEORG
beslutade arbetsordningen.

Varje linsdirektdr har ansvar for att produktionen i respektive
linsorganisation fungerar pi ett bra sitt. Linsdirektdren ansvarar
bla. fér utveckling och realisering av produktionsmil, medan
visioner och strategier giller gemensamt. Representanter fér
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linsorganisationerna ska naturligtvis delta 1 utvecklingsarbete, 1
arbetet med att formulera visioner och strategier etc.

3.1.2  Utveckling av IT

Att administrera socialférsikringen ir en mycket informations-
intensiv hantering. De olika férménerna ir utformade si att en
mingd data om en individs férhillanden 1 regel méste finnas till
hands f6r en handliggare nir han eller hon ska handligga ett drende
om ersittning. Dessutom forutsitter minga férméaner att uppgifter
om individer lagras under ling tid fér att eventuellt kunna anvindas
i ett irende. Det ir dessutom inte ovanligt att uppgifter som
anvints 1 ett visst drende behdvs 1 ett annat drende som uppkommit
ett antal &r senare. Bla. dessa forhdllanden har inneburit att
informationsteknik (IT) kom att inféras inom socialférsikringens
administration pd ett mycket tidigt stadium. Den nuvarande
organisationsstrukturen har dock gjort det svirt att tillrickligt
snabbt och effektivt ta tillvara informationsteknikens mojligheter.
Till stora delar behéver ocksd grundliggande tekniska plattformar
bytas ut. I hoég grad har systemen varit egenutvecklade.
Organisationen forefaller ha haft svirigheter att fi ut tillrickliga
effektivitetsvinster av de system som utvecklas.

GEORG forutsitter att den nya samlade utvecklingsdivisionen
forutsittningslést prévar nya arbetsformer och nya tekniker.
GEORG har wvalt att skapa en samlad funktion dir
utvecklingsdirektdren har ansvaret for bdde strategiska uppgifter
och 16pande verksamhet. Orsaken till detta val av organisation ir
att GEORG bedémde att det var nédvindig att inledningsvis samla
och koncentrera kompetensen inom omridet. Uppdraget och
utmaningen fér den nya ledningen ir att 8stadkomma strategiska
lingsiktiga l8sningar samtidigt med att den lopande IT-
verksamheten anpassas till de nya férutsittningarna. 1 de
strategiska losningarna bor ocksd provas vad som bist kan
utvecklas och produceras inom organisationen och vad som kan
upphandlas. Riskerna med egenutvecklade system bér virderas.
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Nya forutsittningar — nya uppdrag

Utvecklingen inom IT under de senaste tio &ren har pi ett drama-
tiskt sdtt 6ppnat f6r att anvinda tekniken inom nya anvindnings-
omrdden. Detta giller sdvil medborgarnas mojligheter att via
Internet anvinda olika tjinster som myndighetens interna verk-
samhet. Det dr ocksd en stor och viktig uppgift f6r den nya
Forsikringskassan att tillvarata dessa méjligheter.

Regeringen redovisade 1 propositionen 1997/98:136 Statlig for-
valtning i medborgarnas tjinst riktlinjer f6r och kraven pd den
framtida statliga férvaltningen. I propositionen framhiller
regeringen bla. att statsférvaltningen bér, med beaktande av
integritets- och sikerhetsaspekter, ta till vara informations-
teknikens mojligheter att

o forenkla och forbittra kontakterna f6r medborgare och féretag
med myndigheterna,

e oka allminhetens insyn i och kontroll av myndigheternas verk-
samhet,

o effektivisera samverkan mellan myndigheter, med 6vrig offent-
lig sektor samt med EU-institutioner och andra linders fér-
valtning.

I prop. 1999/2000:86 Ett informationssambdlle for alla slir reger-
ingen bl.a. fast att den statliga férvaltningen bor vara ett féredome
som aktiv anvindare av informationsteknik i den egna verksamhe-
ten och 1 samverkan med féretag och medborgare. Dessutom bor
utvecklingen av s kallade 24-timmarsmyndigheter som ir elektro-
niskt tillgingliga f6r informationshimtande och drendehantering
stimuleras.

Ar 2000 beslutade regeringen om ett frvaltningspolitiskt hand-
lingsprogram — En forvaltning i demokratins tjinst. 1 handlings-
programmet faststills i huvudsak de ovan redovisade riktlinjerna.

Regeringen har dessutom i 2003 drs budgetproposition (prop.
2002/03:1 utgiftsomride 2, bilaga 1 Statsforvaltningens utveckling)
som mil f6r den offentliga férvaltningen bl.a. angett att alla tjinster
som statliga myndigheter inom befintliga resursramar till samma
eller ligre kostnader kan tillhandahilla elektroniskt ska ocksd goras
sd. Statliga myndigheter ska erbjuda elektroniska kanaler for
kontakter med medborgare och foretag.
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Vilka maojligheter har utvecklats?

Inom socialférsikringens administration (Riksférsikringsverket,
de allminna férsikringskassorna och Premiepensionsmyndigheten)
erbjuds redan i dag en rad olika tjinster via Internet som kan hin-
foras till begreppet 24-timmarsmyndighet. Alla myndigheterna har
siledes webbplatser med information om myndigheterna och de
ansvarsomraden de administrerar.

Den centrala funktionen inom begreppet 24-timmarsmyndighet
ir dock mojligheten till interaktiva tjinster som inbegriper sivil
limning och himtning av individorienterad information som
ansokningar och annan hantering av drenden (sjilvbetjiningstjins-
ter). Det dr alltsi frigan om ett samspel mellan anvindare och
myndighetens datorsystem som innebir att anvindaren genom
uppkoppling till en myndighets webbplats kan {3 direkt tillgdng till
exempelvis individorienterad information eller allmin vigledning
for ett uttag av en f6rmén. I forlingningen innebir detta dven att
beslut om férméner etc. kan meddelas i en automatiserad process.
S&dana funktioner férekommer redan i dag vid anvindning av vissa
av de tjinster som erbjuds av myndigheterna inom socialférsik-
ringens administration. Via Premiepensionsmyndighetens webb-
plats dr det 1 dag mojligt att f3 tillgdng till individorienterad infor-
mation och férfoga éver sina fondmedel pd 1 princip motsvarande
sitt som giller vid icke-elektronisk kommunikation. Férsikrings-
kassornas webbplats erbjuder bl.a. méjligheter att anséka om for-
méner och pd annat sitt forfoga over férméner inom forildra-
forsikringen och att ta del av individorienterad information om
forildrapenningsférmaner.

I december 2002 presenterade Riksforsikringsverket tillsammans
med Riksskatteverket ett avtal om elektronisk id-handling med
Féreningssparbanken och Handelsbanken. Sedan tidigare finns ett
avtal med Nordea och Posten. Avtalen innebir att Riksforsikrings-
verket har kunnat etablera en hillbar sikerhetslésning f6r administ-
rationens elektroniska tjinster som tillimpas vid anvindning av
forildraforsikringstjinsten. Webbplatsen for forildraférsikrings-
tjanster anvinds i stor omfattning och antalet ansékningar kar
stadigt. Denna tjinst har ocksd uppmirksammats internationellt
eftersom den innehller avancerade sikerhetsldsningar.
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Angeligna utvecklingsomrdden

GEORG bedémer det som sirskilt angeliget att Forsikringskassan
formar slutfora utvecklingen av ett IT-baserat irendehandligg-
ningssystem.

Den tekniska utformningen av IT-systemen inom socialférsik-
ringens administration (i detta fall Riksfoérsikringsverket och de
allminna férsikringskassorna) har 1 strukturell mening varit i
huvudsak oférindrad alltsedan mitten av 1970-talet. Oversiktligt
kan denna struktur i1 férsta hand sigas bestd av ett stérre antal
verksamhetsstddjande register, dvs. pa visst sitt strukturerade eller
organiserade samlingar av uppgifter, som frimst anvinds vid hand-
liggning av de olika irendeslagen inom socialférsikringen. De vik-
tigaste funktionerna 1 registret ir lagring och tillhandahillande av
individanknuten information relaterad till de olika drendeslagen; i
bida fallen med syftet att administrationen ska kunna utféra néd-
vindiga transaktioner sdsom exempelvis utbetalningar inom for-
manssystemet. Vidare finns visst integrerat handliggningsstod i
form av enklare program for berikning av ersittning m.m. Regist-
ren anvinds dessutom 1 viss utstrickning for uppféljning, utvirde-
ring, tillsyn och framstillning av statistik.

Aven om den tekniska utformningen i huvudsak varit oférind-
rad under ling tid har vissa férindringar gjorts. En ny teknisk
plattform har skapats foér administration av det nya pensionssyste-
met.

Det ir viktigt att den nya tekniken tas 1 ansprik foér drende-
hantering inom socialférsikringens administration pd ett mer
utvecklat sitt. I en sddan struktur framstills, inges och expedieras
handlingar elektroniskt och handliggningen sker med ett lingt
utvecklat datorstéd. Detta medfér att all den individrelaterade
information som ir nédvindig for att handligga ett drende, 1 minga
fall helt och hallet hanteras elektroniskt, dvs. pappersbunden lag-
ring av information férekommer inte 1 drendet. I ett fullt utvecklat
drendehanteringssystem ir de enskilda uppgifterna dessutom till-
gingliga for dven andra syften in att hantera utbetalningar.

Samtidigt har méjligheterna till kommunikation mellan medbor-
gare och myndigheter via Internet 6kat dramatiskt. Det innebir
bittre forutsittningar for snabb idrendehantering, eftersom
uppgifter 1 ansékningar etc. via Internet kan skickas in direkt till
myndigheternas egna datoriserade irendehanteringssystem. Den
beskrivna utvecklingen ger vidare férutsittningar for att utveckla
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effektiva instrument fér produktionsstyrning inom verksamheten
och en utvecklad uppféljning av socialférsikringen. En annan
mdijlighet som tekniken ger ir 6kad anvindning av automatiserat
beslutsfattande.

Den tekniska utformningen av IT-systemen inom socialforsik-
ringens administration ir fortfarande i hog grad priglad av de
forutsittningar som tekniken medgav di systemen byggdes upp.
Att forindra informationshanteringen frin det nuvarande
transaktionsinriktade registersystemet som baserats pd relativt
omoderna tekniska plattformar till ett utvecklat drendehanterings-
system dr en mycket omfattande uppgift. En viktig del av det
utvecklingsarbete som bedrivits inom socialforsikringens administ-
ration har siktat mot att drendehandliggningen inom de allminna
forsikringskassorna ska ges ett nytt IT-stéd. Detta skulle
medverka till att forkorta handliggningstiderna och férbittra
kvaliteten i f6rsikringskassornas beslutsunderlag. Det skulle dess-
utom medfora att allminhetens mojligheter till sjilvbetjining via
ett utvecklat IT-st6d Skar. Exempelvis skulle de forsikrade kunna
folja sina drendens handliggning direkt via Internet och dirigenom
fa besked om datum fér utbetalning av ersittning etc. Med all
sikerhet skulle enbart detta innebira en pitaglig avlastning for
personalen inom Férsikringskassan. Andra méjligheter dr exempel-
vis utvecklade kommunikationsvigar mellan sjukvirden och
socialférsikringsadministrationen som medger en snabbare Sver-
féring av medicinska underlag f6r beslut om ersittning. En annan
effekt av ett utvecklat irendehanteringssystem ir forbittrade
moijligheter att genom uppféljning och utvirdering komma till
ritta med den negativa utvecklingen inom ohilsoomridet.
Dessutom medfér kade mojligheter till uppféljning och utvird-
ering samtidigt en bittre plattform for utveckling av dtgirder mot
fusk inom socialférsikringen.

Myndigheternas utveckling av IT-systemen ska givetvis ske i
samverkan med andra myndigheter.

Vissa steg har tagits i riktning mot genomférandet av ett IT-
baserat drendehanteringssystem inom de allminna foérsikrings-
kassorna. Pappershanteringen har i princip avskaffats inom vissa
irendeslag eftersom pappershandlingar sdsom t.ex. ansékningar
skannas in och de skannade bilderna av handlingarna lagras i
elektroniska akter. Av olika skil, bl.a. den organisatoriska struktu-
ren inom socialférsikringens administration, har arbetet med att
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utveckla ett irendehanteringssystem 1 egentlig mening dnnu inte
genomforts.

Genomfoérandet av ett IT-baserat idrendehanteringssystem
forutsitter sdvil teknisk kompetens som en mycket ldngsiktig
strategi och férmdga att pd ett vil avvigt sitt prioritera mellan de
olika insatserna under genomfdrandeprocessen. Det strategiska
ansvaret fér processen mdste alltid ligga pd ledningen fér
myndigheten.

En avgorande forutsitining — enbetlighet i arbetsprocesserna

En avgérande férutsittning for att helt och fullt tillvarata de moj-
ligheter ett IT-baserat handliggningssystem erbjuder ir att det
finns en enhetlighet i arbetsprocesserna vid handlaggnmg av
drenden inom myndlgheten Som tidigare nimndes finns inte en
sddan enhetlighet 1 dag inom de allminna férsikringskassorna.
Parallellt med utvecklingen av IT-strukturen idr det alltsd
nodvindigt att genomfoéra en férindring dven inom detta omride.
Detta méste ske 1 en process som ir i hdg grad integrerad med
utvecklingen av IT-strukturen. Produktionens krav ir det som
ytterst ska styra utvecklingen och produktionsledningens och
utvecklingsledningens férmédga till samverkan kommer att vara
ytterst betydelsefull.

3.1.3 Dimensionering och omstrukturering av verksamheten

Det ir uppenbart att en organisationsférindring som berér
21 forsikringskassor, Forsikringskassornas Foérbund och Riks-
forsikringsverket med sammanlagt mer dn 16 000 anstillda
paverkar personalbehov, kompetens och dimensionering. Dirtill
kommer de externa utmaningar som beskrivs 1 kapitel 1. GEORG
anser att Forsikringskassan miste ligga ned ett mycket stort arbete
for att forutsittningslost prova kompetens- och personalbehovet i
den nya organisationen. Det ir angeliget att detta arbete gors
snarast. Erfarenheter frdn organisationsférindringar visar att
annars riskerar organisationen att gd tillbaka till tidigare invanda
strukturer och arbetssitt.
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Varfor ar fragan om dimensionering viktig?

Ett av regeringens tydligt uttalade mil f6r forvaltningspolitiken ir
effektivitet 1 statsférvaltningen. Effektivitet handlar om kvalitet.
Kvalitet i statsférvaltningen kan beskrivas som att en myndighet
med bdsta maojliga utnyttjande av de mdnskliga och ekonomiska
resurserna uppndr bista mojliga resultat fér de personer eller det
indamil myndigheten ir till for.'

Som framgir av detta ir en indamélsenlig dimensionering av
ekonomiska och personella resurser inom en organisation en av
flera viktiga faktorer for att organisationen p3 ett kostnadseffektivt
sitt ska kunna nd sina ml. Och d& handlar det sjilvklart inte bara
om en bra dimensionering inom kirnverksamheten utan ocksd
organisationens specialist- och stddverksamhet. Dimensionering
har med andra ord en stark pdverkan pd i vad min en organisation
och dess funktioner kan ta det ansvar och utritta det uppdrag de
tilldelats. Dimensionering ir en viktig faktor i den interna styrning
och kontroll som ledningen f6r en organisation ansvarar fér.

Underdimensionering av en funktion riskerar resultera 1 att
funktionen inte klarar sina dtaganden och att det i sin tur fir nega-
tiva konsekvenser fér den évriga verksamheten och/eller motta-
garna av organisationens tjinster. Detta riskerar ocksi att f3 till
foljd att de medarbetare som arbetar inom funktionen kinner
otillfredsstillelse 1 och med att de inte fir en reell mojlighet att leva
upp till de krav och férvintningar som finns pd funktionen.

En 6verdimensionering innebir inte bara ett ineffektivt anvin-
dande av resurser som istillet skulle kunna anvindas i andra delar
av verksamheten. En 6verdimensionering riskerar ocks att negativt
paverka de medarbetare som arbetar inom funktionen i och med att
de och deras arbete i praktiken inte efterfrigas i tillricklig omfatt-
ning. En 6verdimensionering riskerar ocks3 att leda till att funktio-
nen forr eller senare borjar arbeta med frigor som ligger utanfér
ramen for dess ansvars- och verksamhetsomride, vilket 1 sin tur
kan resultera i irritation men ocksid merarbete i andra delar av
organisationen.

En indamailsenlig och bra dimensionering innebir inte bara att
resurserna nyttjas pa ett effektivt sitt utan det har ocks? ett starkt
signalvirde gentemot den &vriga organisationen och dess omvirld
vilket i sig positivt pdverkar mojligheterna att uppnd maélen for
verksamheten.

! En statsforvaltning i utveckling och fornyelse (SOU 2004:65)
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Det finns flera sitt att dimensionera organisatoriska funktioner.
Ett dr att analysera och inventera vad funktionen ska géra, 1 vilken
omfattning detta ska ske, vilket stéd som finns f6r funktionen samt
vilken kompetens som behédvs 1 vilken omfattning for att klara hela
och delar av uppdraget. Utifrin detta kan sedan en virdering ske
om vilken volym resurser som ir rimlig.

Ett annat tillvigagingssitt f6r dimensionering och lépande
virdering av resursanvindandet ir att gora historiska och jimfo-
rande analyser. Med andra ord ha ett virde att utgd ifrdn i virde-
ringen. I dessa sammanhang ir det limpligt att finna ett antal
nyckeltal som i sig indikerar hur dimensioneringen str sig i ett
historiskt och/eller ett jimférande perspektiv.

Ett tredje sitt for dimensionering ir att ledningen utifrdn vissa
allminna virderingar om styrningen av och prioriteringen i en
verksamhet beslutar sig for att ett visst antal personer ska arbeta
med en viss verksamhet.

Nir GEORG har 6vervigt dimensioneringen av de olika funk-
tionerna i den nya Forsikringskassan har GEORG i flera fall utgdtt
frén vad funktionen ska gora och utifrin det bedémt dimensione-
ringen. Tilliggas bér dock att den dimensionering GEORG har
foreslagit kriver att cheferna och medarbetarna har ritt kompetens
samt att de har erforderligt stéd i form av utvecklade IT-system
m.m.

I vissa fall menar GEORG att man inte kan rikna fram hur
manga medarbetare som behovs f6r en viss uppgift. Dimensione-
ring far i stillet bygga pd ett strategiskt beslut frin ledningen. Det
giller t.ex. hur minga som ska arbeta med att utvirdera och félja
upp socialférsikringen pd en 6vergripande niva.

De dimensioneringsbehov som redovisas 1 kapitel 5-7 uttrycker
GEORG:s uppfattning om den potential till effektivisering som
finns i den nya myndigheten. Regeringen bér kunna anvinda det
som ett underlag for en dialog med myndigheten om de mél som
bér uppnis.

Omstruktureringens mdl dr mer resurser till kirnverksambeten

GEORG anser att mdlet for férindringen ska vara att oka
resurserna for kirnverksamheten, for produktionen. Nedan visas
ett par diagram som &skadliggor utvecklingen av antalet anstillda
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vid forsikringskassorna och Riksforsikringsverket under de
senaste 10 iren.’

Det ir tydligt att antalet anstillda pd RFV har 6kat samtidigt
som antalet anstillda i férsikringskassorna har minskat. Det kan ha
funnits goda skil fér en sidan utveckling. Nu mdste dock
Forsikringskassan bryta denna trend och féra 6ver resurser frin
den centrala administrationen till linsorganisationerna. Detta
kriver ett omfattande omstillningsarbete eftersom de som arbetat
med utredningsverksamhet m.m. pi central nivd inte utan vidare
kan forutsittas vilja eller kunna arbeta med handliggning i lins-
organisationen.

‘Férséikringskassorna‘
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? Killa: Riksforsikringsverkets &rsredovisningar, budgetdren 1993/94-2003
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3.1.4  Kunskapsuppbyggnad

Enligt sin instruktion har den nya Forsikringskassan ansvar for
kunskapsuppbyggnad inom socialférsikringsomrddet och 6vriga
verksamhetsgrenar inom myndigheten.

Att ansvara for att tydligt och forstdeligt underlag kommer fram
och att kunskaperna inom socialférsikringsomriddet héjs bor
sdledes vara ett prioriterat omride {6r den nya Forsikringskassan.
Med ansvar fér kunskapsuppbyggnad menar GEORG att
myndigheten ska se till att kunskapsuppbyggnad sker, inte att
myndigheten nédvindigtvis sjilv ska utveckla nya metoder.
Forsikringskassan ska inte heller bedriva forskning inom social-
forsikringsomridet.

GEORG bedémer att en genomgripande &versyn av den
nuvarande utredningsstatistik- och  forskningsverksamheten
behéver goras. Forsikringskassans ledning bor bestilla och kunna
fa en slutrapport om detta senast den 30 september 2005. Bla.
foljande behover dvervigas:

e Forsikringskassans ansvar och uppgifter nir det giller analys,
uppféljning, utvirdering, utveckling och forskning.
Hur ovanstdende arbete ska organiseras.
Hur samverkan mellan Forsikringskassan och forskningen ska

ske.

e Hur forskning inom socialférsikringsomradet ska finansieras.

Den primira utgingspunkten fér versynen ir Regeringskansliets,
myndighetens eget och andra intressenters behov av en relativt
fristiende professionell uppféljnings/utvirderings/utredningsverk-
samhet som ligger 1 framkant”.

Regeringskansliet har behov av att Forsikringskassan foljer upp
mélen for de olika politikomrddena samt att myndigheten kommer
med forslag till hur forsikringen kan férindras och utvecklas.
Myndighetens egna behov handlar frimst om utvirdering av
socialférsikringens effekter och verksamhetens effektivitet, liksom
produktivitets- och kvalitetsaspekter 1 verksamheten. Sivil den
centrala organisationens som linsorganisationernas behov behéver
tillgodoses.

I den nuvarande organisationen har RFV en utvirderings-
avdelning som ansvarar for statistik, analyser samt allmint
forsknings- och utvecklingsarbete. GEORG har inledningsvis
placerat denna enhet i Forsikringsdivisionen. GEORG menar dock
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att en sirskild utredningsenhet, som bl.a. ansvarar fér évergripande
makrostudier av socialférsikringssystemen bor finnas som en
stabsenhet direkt under GD. Detta bor vara en forutsittning for
den foéreslagna oversynens arbete. Inom denna enhet bér ocksd
ansvar for kontakter med forskning ligga. Denna utredningsenhet
boér ha ett stort mitt av sjilvstindighet. Den bor pd eget initiativ
kunna félja upp och utvirdera socialférsikringssystemet och delar
av det samt ocksd hur socialférsikringen och dess regler tillimpas i
organisationen. Utvirderingarna bor utgd frin en kritisk gransk-
ning av de fenomen som studeras. I och med att det dven ir
myndighetens egen verksamhet som studeras forutsitter det en
ledning av myndigheten som t3l en utvirderingsfunktion med stor
integritet. Utvirderingsfunktionen mdiste ha en si oberoende
stillning som mojligt inom myndigheten. Det ir en viktig
forutsittning for funktionens trovirdighet bide internt och
externt. I sitt arbete kan den ocksd ta hjilp av forskare och
konsulter.

Kompetensutveckling f6r de anstillda i Forsikringskassan
behandlas i avsnitt 6.1.

3.2 Férutsattningar

GEORG:s uppfattning ir att Forsikringskassan, fér att kunna
klara av utmaningarna som redovisades i foéregiende avsnitt,
behover utveckla och bygga upp en gemensam kultur byggd pd den
nya visionen. Det kommer ocksg att krivas ett utvecklat ledarskap
och en hilsofrimjande arbetsplats.

3.2.1 En gemensam kultur genom implementering av
Forsakringskassans vision

Medarbetarnas reflektioner om kulturen

Nir GEORG hade sin stora hearing 1 mitten av juni 2004 var en
uppgift f6r de cirka 270 deltagande att diskutera och redovisa vilka
virderingar de ville ta med sig in i den nya myndigheten och vilka
de ville kasta bort. De virderingar som flest ville ta med sig in i den
nya myndigheten var f6ljande: Delaktighet, professionalitet, glidje/
lust, kompetens och effektivitet. De virderingar som man inte ville
ta med var frimst hierarki, kontroll, fértryck, revirtinkande,
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inskrinkthet och jantelagen. Dessa synpunkter kan vara en bra
bakgrund nir den nya Forsikringskassan ska skapa en gemensam
kultur genom att implementera visionen.

Vad ér viktigt for att fd genomslag for visionen?

En forutsittning fér att medarbetarna och cheferna ska kunna
arbeta tillsammans 1 en ny myndighet och klara de krav som stills
ir att de har ett gemensamt sitt att orientera sig i verkligheten. De
behéver ha en gemensam forstielse for det uppdrag de har. I
viktiga avseenden miste det finnas en gemensam syn pd vad
myndigheten ska striva efter och hur medarbetarna och cheferna
ska agera. En gemensam kultur ir grunden {é6r denna sam-
stimmighet.

Ledningens agerande samt medarbetarnas motivation och del-
aktighet dr viktiga forutsittningar for ett framgingsrikt forind-
ringsarbete. GEORG utgdr frin att medarbetarna vill utvecklas, vill
bidra och vill géra sitt bista. System och arbetsformer miste
utvecklas med det synsittet som grund. Arbetsprocesserna méste
utvecklas s3 att de ger forutsittningar for delaktighet och erfaren-
hetsutbyte och former méste skapas som gér det mgjligt att som
medarbetare bli lyssnad pa.

Organisationens chefer dr motorer nir det giller att implementera
visionen i den nya myndigheten. Roller och ansvar ser olika ut pd
olika nivder i organisationen. Cheferna nirmast medarbetarna blir
mycket betydelsefulla nir det giller att omsitta inriktningsbeslut
till faktisk handling. Hir innebir det att férmedla, bira upp och
agera 1 enlighet med den nya Forsikringskassans vision. Chefernas
roll och ansvar och hur detta ansvar ska f6ljas upp ir dirfér ndgot
som miste goras tydligt och synligt. Lika viktigt dr att skapa forut-
sittningar for cheferna att axla den rollen. Hir avses exempelvis
tid, stodresurser, kompetensutveckling och olika former av
stddmaterial.

Av visionen framgir att ledarskap 1 Forsikringskassan ska utdvas
av chefer som bl.a. har tilltro till den enskilda medarbetarens for-
maga att ta ansvar, skapar delaktighet genom kommunikation, tyd-
liggér mélbilden f6r varje medarbetare och ger 16pande &terkopp-
ling samt ser misstag som en mojlighet till férbittring. Att se pd
varje fel som en mojlighet till férbittring ir 1 sjilva verket grunden
for allt kvalitetsarbete. For att det ska fungera mdste medarbetare
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vara sd trygga att de vdgar rapportera fel. Detta synsitt dterspeglas
ocksd 1 den personalidé som diskuterats fram inom ramen for
GEORG:s personal- och kompetensprojekt.

Den hiogsta ledningen miste st 1 spetsen for det kommande for-
indringsarbetet. Organisationen fér den nya Forsikringskassan
bygger pd att den nya ledningen ska fi utrymme att dgna kraft 4t
detta.

For att dstadkomma varaktiga férindringar krivs framférallt att
man lever som man lir. Det ir dirfér viktigt att visionen blir verk-
lighet genom aktiv handling. Férindringar i arbets- och férhall-
ningssitt tar ling tid och miste konsekvent stédjas av andra akti-
viteter 1 organisationen. Férindringen mdste synas och mirkas 1
organisationen.

Vad ska myndigheten tinka pa forst?

Det gamla madste avslutas. Det ir en viktig symbolhandling. Allra
bist ir om en ny myndighet startar sin verksamhet i nya lokaler,
eftersom en vanlig uppfattning ir att mycket “sitter i viggarna”.
GEORG anser att den nya ledningen bor 6verviga att flytta
myndighetens huvudkontor till nya lokaler.

Mycket kraft miste liggas pd att forbereda och utveckla cheferna i
den nya myndigheten. Chefsrollen férindras och kraven pd
cheferna kommer att vara tydligare. Alla chefer méste agera konse-
kvent och samstimmigt {or att en gemensam kultur ska utvecklas.

Innehéllet i visionen mdste tydliggiras och prioriteras av ledningen.
Vad ledningen ser framfér sig och vad som ir viktigast att fokusera
pd nir den nya myndigheten startar sitt arbete miste vara tydligt
och alla chefer méste ha kunskap om detta.

For att lyckas skapa en organisation behdvs ett medvetet arbete
med att stédja uppbyggnad av nya relationer inom organisationen.
Nya sitt att samverka behévs. Det dndamélsenliga och rationella
behover ersitta det som tidigare styrts av synsittet att alla ska
behandlas lika oavsett olikhet och behov.

Sittet att arbeta och etablera former for dialog och dterkoppling
pd olika nivier i organisationen behéver utvecklas.
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Fordndringsprocesser innebdller flera delprocesser

Forindringsprocesser kan beskrivas och planeras genom olika
modeller.

Oavsett vilken modell man viljer behéver férindringsprocessen
delas upp 1 avgrinsade etapper med tydliga och faststillda mal.
Kriterier f6r miluppfyllelse behéver faststillas. Detta skapar moj-
ligheter att ge alla involverade resultat efter varje etapp av férind-
ringsprocessen. Dirigenom underhills motivationen si att luften
inte gdr ur processen efter en tid. Det ger ocksd underlag for att
diskutera anpassning eller forskjutning av strategin baserad pi
hittills uppnitt resultat samt limplig taktik infér nista etapp.

Bredvid planen fér implementeringen/genomférandet av den
onskade férindringen 16per flera parallella processer. Chefer pd
olika nivier behéver vara medvetna om och arbeta med olika mjuka
processer under genomférandet.

Genomforandet

Implementeringen av visionen i den nya Forsikringskassan kan
organiseras 1 foljande avgrinsade faser eller etapper:

Planering
Start och férankring
Genomférande/implementering

Vidmakthillande

Utvirdering och lirande

I planeringen sker planering av respektive etapp. Dir beskrivs de
insatser eller aktiviteter som ska initieras/startas/genomféras pa
olika nivder. I planeringsfasen faststills ocksd de kriterier for mit-
ning av uppnidda resultat som ska gilla inom respektive etapp.

I start- och forankringsfasen ska myndighetens uppdrag, vision
forhdllningssitt och virderingar tydliggoras, formedlas och disku-
teras 1 hela organisationen.

Genomférandefasen innebir att de planerade insatserna genom-
fors och foljs upp 1 enlighet med de kriterier som lagts fast och att
resultaten tydliggdrs varefter strategin modifieras. Genomférandet
sker 6ver lang tid och innehiller en mingd olika aktiviteter.
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Vidmakthillandefasen syftar till att sikerstilla att uppnidda
resultat bestir. Under denna etapp ska énskvirda virderingar och
forhdllningssitt etableras sd att de anvinds av fler och fler.

Utvdirderingsfasen foljer efter uppnitt resultat. Den ir viktig for
att alla som deltagit i forindringsarbetet ska kunna se vad de upp-
ndtt och lirt. Denna etapp avslutar den lirprocess som alla férind-
ringsprocesser ocksa ska utgora.

Den nya ledningen kommer att behéva etablera en informa-
tionskanal till alla medarbetare t.ex. via intranitet. Det ir viktigt att
det finns en regelbunden information frin ledningen och att alla vet
nir och hur detta goérs. Viktig resultatinformation avseende hur
forindringsarbetet fortskrider kan d3 vara en del av sddan led-
ningsinformation.

Genomférandearbetet bor ledas 1 och av linjen; dvs. av verksam-
hetsansvariga. Forindringssekretariatet ska bistd och stédja linjen i
att driva detta.

Varje del méste innehilla féljande delmoment: mal, métt for att
mita mélen, aktiviteter och tidplan. GEORG gér inte nirmare in pd
detta, med undantag fér en aktivitet. GEORG menar att en sirskilt
viktig aktivitet dr start- och férankringsstegets aktivitet ledningen
triffar alla. Alla medarbetare bor ges mojlighet att triffa ledningen
en forsta gdng och stilla frigor. Forsikringsdelegationerna och
socialférsikringsnimnderna boér samtidigt inbjudas att delta vid
dessa triffar.

Dessa moten kan liggas upp pd olika sitt. Ledningen reser limp-
ligen ut i landet. Om 300 personer deltar vid varje tillfille innebir
det sammanlagt cirka 50 tillfallen. Det blir m&nga méten. Men en
initial storsatsning pd att triffa medarbetarna kan visa sig vara av
oerhért stor vikt fér de 16 000 medarbetarnas forstielse och kinsla
av att de tillhor samma organisation med samma mal och samma

hogsta chef.

3.2.2  Ett utvecklat ledarskap

For att Forsidkringskassans vision ska bli en reell ledstjirna som
pdverkar verksamheten krivs tydliga, modiga och mogna ledare,
som vdgar lita pd sina medarbetare. De ska bide sjilva viga riskera
att gora misstag och vdga riskera att medarbetarna gor det. Forst da
kan en utveckling ske. De formella férutsittningarna miste ocks3
vara tydliga. Chefernas ansvar ska klart faststillas. Cheferna ska ha
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kompetens att axla detta ansvar, de ska ocksd ha befogenhet att
fatta erforderliga beslut och resurser fér att kunna genomféra
besluten.

Ledarskapet behéver utvecklas och bli tydligare jimfért med
1 dag f6r att medarbetarna pd ett tryggt sitt ska kunna ta ansvar och
utfora uppgifter de fir sig delegerade. De personer som anstills pa
chefsbefattningar behover ocksd agera sd att de fir det fértroende
som medfoér att de i praktiken ocksd ir ledare. Cheferna madste
dessutom forstd att de sjilva dr symboler foér helheten i
myndigheten och for alla anstillda. Som symbol for helheten bildar
chefen normer, bla. genom sitt beteende. Ar chefen irlig och
tydlig blir detta en norm. Ar chefen en ridd “kappvindare” gir
medarbetarna omkring och férséker tolka signaler och inte gora
fel.

Det ir viktigt att chefen vigar siga som det ir. Chefen miste
vaga lira sig av det som inte gick som planerat och lita det utgéra
underlag for fortsatt prioritering av verksamheten.

Mod och styrka handlar minga ginger om att viga gora bort sig,
dvs. att avvika frin gingse beteenden. Den som ir ridd for att gora
bort sig fir svirt att forindras och utvecklas och kan inte pd ett bra
sitt leda en organisation eller en del av en organisation i ett omfat-
tande forindringsskede. Det ir viktigt med en kultur som kan
acceptera nya organisationsformer, nya arbetssitt m.m. och inte
anser att ndgot ir fel for att det avviker frin det invanda. Vigar inte
cheferna och medarbetarna 1 myndigheten avvika frin det invanda
kan det inte bli ndgon férindring.

Chefer ska fatta beslut. GEORG har sett flera exempel pd de
komplicerade och samtidigt otydliga besluts- och férankrings-
processer, inte minst i samband med IT-utveckling, som finns
inom den nuvarande socialférsikringsadministrationen. GEORG
menar att den otydlighet som nuvarande organisations- och
styrningsstruktur inrymmer har fortplantat sig 1 hela social-
forsikringsadministrationen. Det ir minga ginger svart att forstd
vem eller vilka som egentligen beslutar i en viss friga.

I och med att myndigheten Forsikringskassan bildas finns dock
en organisation som mdjliggor ett tydligt beslutsfattande. I den nya
organisationen ska de som ir direkt ansvariga och berérda delta 1
beredningsarbetet infor ett beslut. Beslut ska sedan fattas av en
sirskilt utsedd person enligt gillande arbetsordning. Nir beslutet
ir fattat ska det gilla.
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Chefer har minga ginger rekryterats f6r att de dr de duktigaste
handliggarna. D3 ir det naturligt att chefen forutsitts veta bist om
alla detaljer. GEORG menar dock att den bista sakkunskapen inte
ir det som gor en person till den bista chefen. For att chefen ska
kunna sitt jobb, som handlar om att fatta strategiskt viktiga beslut,
styra och fordela arbetet, entusiasmera medarbetare m.m. krivs att
chefen har bide kompetens och tid att utféra dessa uppgifter.
Detta kriver att handliggning av och beslut om en mingd 4renden
méste delegeras till medarbetare som har stor sakkunskap och ir vil
insatta i olika detaljer.

Det personliga métet mellan chef och medarbetare dr det vikti-
gaste sittet att leda pd. Cheferna lingst ut 1 organisationen ir avgo-
rande f6r om ett beslut ska f8 genomslag och en férindring ska
kunna genomforas. Cheferna p4 alla nivier méste vara bra pé dialog
och kommunikation. De blir birare av den nya ledningens inten-
tioner och miste kunna std f6r bdde populira och impopulira
beslut f6r att kunna driva igenom férindringar. De méste ocksd ha
en personlig mognad for att kunna hantera de kinslor som kommer
upp 1 en forindringssituation. Cheferna kan behova sdvil ledar-
skapsutbildning som personlig handledning/”coachning”.

3.2.3  En hélsoframjande arbetsplats

Som GEORG tidigare tagit upp ir det viktigt att Foérsikringskassan
foregdr med gott exempel nir det giller 18g sjukfrinvaro. Enligt
visionen ska Forsikringskassan ocksi vara en av landets mest
utvecklande arbetsplatser.

Arbetet har en mycket stor betydelse for individens upplevelse
av hilsa. Hilsa dr att m& bra, att ha tillrickligt med resurser for att
klara vardagens krav och kunna férverkliga sina personliga mal.
Forsikringskassan ska frimja en positiv hilsoutveckling hos alla
medarbetare. Genom ett aktivt hilsoarbete, dir fokus ligger pd det
friska, ska myndigheten vidareutveckla det positiva och forsoka
utesluta det som ir ogynnsamt ur ett hilsoperspektiv. Hilsa pd
arbetsplatsen handlar dirfér inte bara om férebyggande hilsoarbete
och rehabilitering utan har en vidare innebérd. Vars och ens kinsla
av sammanhang ir central. Om en person kinner att hon har
kontroll éver sin situation kan hon bittre bevara sin hilsa. Bide
medarbetare och arbetsgivare tjinar pd att engagera sig 1 ett
hilsofrimjande arbete. En medarbetare som mdr bra ir en effektiv
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medarbetare och en hilsofrimjande arbetsplats ir en attraktiv
arbetsplats. Medarbetarnas goda hilsa ir den viktigaste resursen
och ocksa nyckeln till 6kad effektivitet for organisationen.

GEORG:s personal- och kompetensprojekt har listat foljande

onskvirda tillstdnd och viktiga forutsittningar {6r en hilsofrim-
jande arbetsplats:

Onskvirda tillsténd

Du som medarbetare uppfattar din arbetssituation som begrip-
lig och strukturerad.

Din arbetssituation kidnns hanterbar och du ges mojlighet att
forfoga 6ver de resurser som krivs for att klara pafrestningar
som kan ge stress.

Ditt arbete och din arbetsmiljé bidrar till att du kinner
meningsfullhet.

Andelen ldngtidsfriska dr hog och vi har 1ig sjukfrinvaro.

Viktiga forutsittningar
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Den enskilda arbetsplatsen och individerna dir ir utgdngspunk-
ten for det hilsofrimjande arbetet. De mer konkreta dtgirderna
for att frimja hilsa kan dirfor se olika ut pd olika arbetsplatser.
Centralt 1 allt hilsofrimjande arbete ir din och varje enskild
medarbetares upplevelse av hilsa och arbetstillfredsstillelse.

Vi bryr oss om varandra som minniskor med ett liv dven utan-
for arbetet.

Vi ser mojligheter framfér problem, vi séker det friska framfér
det sjuka.

Du tar sjilv ansvar {6r din hilsa genom att leva sunt och vilja
aktiviteter och férhdllningssitt som frimjar din hilsa.

Vi som arbetsgivare erbjuder tid och aktiviteter f6r friskvard.
Kunskap om vad som ger hilsa och hur jag sjilv kan frimja
bide min egen och andras hilsa férmedlas kontinuerligt.

De fysiska och psykosociala arbetsférhillandena stédjer dig i
ditt arbete. De ir si ldngt det ir mojligt anpassade efter dina
férutsittningar.

Minskliga behov har hég prioritet vid inférande och utveckling
av tekniska hjilpmedel. Anvindarperspektivet finns alltid med.
Om din hilsa ind3 sviktar tar vi som arbetsgivare det ansvar
som behovs for att hjilpa dig tillbaka till arbete.
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o I virt systematiska arbetsmiljéarbete foljer vi kontinuerligt upp
hur alla mdr och att arbetsférhillandena frimjar, inte skadar
eller riskerar att skada hilsan.

69



4 Fortroendemannamedverkan

Kapitlen 4-7 behandlar vad som ska uppnds inom Forsikrings-
kassans olika ansvarsomriden.' Att redovisningen sker per organi-
satorisk enhet ska inte ses som att GEORG féresprikar ett “fyr-
kantigt” synsitt pid organisationens arbetssitt. Denna form av
redovisning har valts for att det ska bli sd tydligt som mgjligt vilken
malbild varje chef har ansvar fér att uppnd och vilka férindrings-
aktiviteter som varje chef behéver genomféra. Genom denna redo-
visning blir bdde krav och ansvariga personers roller tydliggjorda.
Arbetssittet 1 den nya Férsikringskassan bor i stor utstrickning
utgd frin ett horisontellt och tvirfunktionellt perspektiv.

De dimensioneringsbehov som redovisas 1 féljande kapitel ska
ses som en viljeinriktning.

Enligt GEORG:s beslut ska

e en central samverkansfunktion inrittas inom huvudkonto-
rets ledningsstab,

e antalet socialférsikringsnimnder i den nya Forsdkrings-
kassan den 1 januari 2005 vara 177.

Forsikringskassornas styrelser avskaffas 1 och med att det bildas en
sammanhillen statlig myndighet fér socialférsikringens administ-
ration. Men dven om styrelserna avskaffas kommer det pd linsnivd
att finnas fértroendemannamedverkan genom de nyinrittade for-
sikringsdelegationerna. Nuvarande socialférsikringsnimnder behlls.

4.1 Forsakringsdelegationerna

I respektive lin inrittas férsikringsdelegationer bestiende av leda-
mdoter som ir utsedda av regeringen efter forslag av de politiska

! En tidplan fér de foreslagna férindringarna redovisas i bilaga 2.

71



Fortroendemannamedverkan SOU 2004:127

partierna. Dessa forsikringsdelegationer utgor en ny typ av fortro-
endemannamedverkan i statlig férvaltning.

Enligt GEORG:s vision ska Férsikringskassan se de fértroende-
valda i férsikringsdelegationerna och socialférsikringsnimnderna
som ett viktigt

e komplement till tjinsteminnens kompetens och kunskap samt
e inslag for att trygga medborgarnas insyn och inflytande i det
svenska vilfirdssystemet.

4.1.1  Ansvar och uppgifter

Forsikringsdelegationen ska bevaka att Forsikringskassans verk-
samhet 1 linet bedrivs pd ett effektivt sitt och med god service till
allminheten. I uppgiften ligger att utvirdera och arligen till reger-
ingen rapportera de iakttagelser som gjorts. Dessutom ska delega-
tionerna fatta beslut om och férdela medel ll regional och lokal
samverkan inom rehabiliteringsomrddet. Delegationerna har iven
till uppgift att utse de ledaméter som deltar 1 sidan samverkan.
Vidare ska socialférsikringsnimndernas ledaméter utses av delega-
tionerna.

Delegationen har ansvar att bevaka den verksamhet som bedrivs i
just det linet. Vid koncentration av irendehandliggning kan
enskilda medborgare i ett lin f4 sina irenden handlagda och beslu-
tade 1 ett annat lin dn dir de ir bosatta. Det ir d& delegationen i det
lin dir handliggningen gérs som har bevakningsansvaret f6r hand-
liggningen.

I delegationernas bevakningsuppgift hgger inte att séka orsa-
kerna till brister som uppmirksammas i rapporterna. Det ir inte
heller delegationernas uppgift att foresld hur myndigheten ska
komma tillritta med pétalade brister och problem. Delegationerna
ska inte heller fordjupa sig i enskilda drenden.

Forsikringsdelegationerna far besluta om

1. Forsikringskassans deltagande i finansiell samordning enligt
lagen (2003:1210) om finansiell samordning av rehabiliterings-
insatser och hur myndigheten ska vara representerad i denna
samordning samt

2. Forsikringskassans deltagande i lokal férséksverksamhet enligt
lagen (2003:1217) om fortsatt lokal férsoksverksamhet med
finansiell samordning mellan socialférsikring, hilso- och sjuk-
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vard och socialtjinst och hur myndigheten ska vara represente-
rad i denna samordning.

Forsikringskassan fir vidare besluta om samverkan med
Arbetsmarknadsverket, Arbetsmiljoverket och Socialstyrelsen 1
syfte att uppnd en effektivare anvindning av tillgingliga resurser
inom rehabiliteringsomridet. Delegationerna fir i samma syfte
triffa 6verenskommelse med kommun, landsting och linsarbets-
nimnd. Enligt GEORG:s beslut om arbetsordningen ska
forsikringsdelegationerna  besluta om anvindningen av de
samverkansmedel som styrelsen férdelar till delegationerna.

4.1.2  Arbetssatt och kompetens

Forsikringsdelegationernas roll och ansvar skiljer sig &t beroende
pd uppgift. I bevakningsuppdraget ska delegationerna inta en
oberoende roll. T dessa frigor understryks medborgarperspektivet.
Inom samverkansomridet ir deras uppgift att vara beslutande.

I bevaknmgsuppdraget blir forsikringsdelegationen ”medbor-
garnas 6gon” in i verksamheten. Delegationen méste, for att kunna
genomfora sitt uppdrag, etablera kontakt med medborgarna och
dven med arbetsgivare. Det kan ske pd minga sitt men viktigt blir
att medborgarna, pd eget initiativ och pd ett enkelt sitt, ska kunna
nd delegationen foér att framféra synpunkter. Delegationen ska
sedan beakta dessa inom ramen for sitt bevakningsuppdrag. Till
exempel kan signaler om alltf6ér ldnga handliggningstider vid ansé-
kan om virdbidrag f6r barn med funktionshinder medféra att dele-
gationen viljer att granska denna férmén extra noggrant i samband
med sin rapport till regeringen.

Initiativ till deltagande i finansiell samordning och annan sam-
verkan inom rehabiliteringsomridet tas av delegationen eller av
linsledningen. Férsikringsdelegationerna beslutar om deltagande i
och finansiering av samverkansinsatser efter féredragning av lins-
chefen. Delegationerna ska férdela medlen inom ramen for styrel-
sens beslut. Forsikringsdelegationerna ska se till att forslagen
utreds och vid behov dven férankras hos de andra samverkansakts-
rerna. De underlag som delegationerna behéver for att fatta beslut
bor tillhandahillas av de delar 1 linjeorganisationen som arbetar
med samverkan inom rehabiliteringsomridet.
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Forsikringsdelegationerna har en strategiskt viktig roll nir det
giller hur samverkan ska organiseras inom respektive lin. Diremot
skiftar forsikringsdelegationernas roll beroende pd samverkans-
form. Vid finansiell samordning bildar de samverkande parterna ett
s.k. samordningsférbund som faststiller mil och fattar beslut om
hur de samordnade resurserna ska anvindas. Delegationernas upp-
gift ir att besluta om Forsikringskassans deltagande i finansiell
samordning och utse representanter till férbunden. T detta ingdr att
en ging om dret faststilla de ekonomiska ramarna fér samord-
ningsférbunden. Vid samverkan fattas de ekonomiska besluten av
respektive samverkanspart utifrdn givna mil och uppdrag. Forsik-
ringsdelegationernas uppgift ir att triffa 6verenskommelser med
kommun, landsting och linsarbetsnimnd om t.ex. inriktning och
prioriteringar for denna samverkan.

Dessa olika roller stiller stora krav pd flexibilitet och kompetens
inom delegationerna, men iven krav pi stdd frin myndighetens
tjinstemin pd regional och central nivd. For att forsikringsdelega-
tionerna ska lyckas med sitt uppdrag krivs

e att myndigheten bistdr delegationerna med t.ex. kanslistéd och
analyskompetens,
goda relationer till myndighetens olika delar samt

e motiverade ledaméter som har tid och kompetens fér upp-
draget.

Resursfordelning till forsikringsdelegationerna

Delegationerna har medel for tre indamal att tillgd, nimligen

e resurser for det egna arbetet,
e resurser for specialkompetens t.ex. analysresurser samt
e samverkansmedel.

Fordelningen av resurser ska ske genom prévning och beslut av
styrelsen.

Medel for delegationernas egna arbete ska ingd som en 6ron-
mirkt del av de resurser som férdelas till linsnivin. De medel som
fordelas ut till delegationerna ska omfatta utgifter som ir férenade
med delegationernas arbete t.ex. arvoden och resor.

Forsikringsdelegationerna kan ha behov av resurser och kom-
petens som inte finns att tillgd i Forsikringskassan, varken i linet

74



SOU 2004:127 Fortroendemannamedverkan

eller centralt. Medel for denna typ av resurser ska reserveras i en
sirskild nationell pott som respektive delegation vid behov kan
avropa. Myndigheten ska se 6ver vilka behov av resurser delegatio-
nerna har for att kunna fullfélja sina uppgifter pd ett bra sitt.

I samband med beslut om att delta i olika former av samverkan
kan det dven vara aktuellt att avsitta medel f6r motsvarande sam-
verkansinsatser. Forsikringsdelegationerna ska, inom ramen fér
styrelsens beslut, fordela samverkansmedel. Verkstillandet av
beslut om och uppféljningen av samverkansmedlen har linjeorgani-
sationen ansvar for.

4.2 En sammanhallande central funktion
4.2.1 Ansvar och arbetssatt

Delegationerna ska genom nationellt stéd ges forutsittningar att
arbeta

e piett enhetligt sitt,
med gemensamma metoder,

e med ett gemensamt synsitt pd sdvil rollen som arbetsuppgif-
terna.

Samverkansfunktionen fér foérsikringsdelegationerna ska ha ett
sammanhéllande ansvar f6r att driva utvecklingen av forsikrings-
delegationerna och deras arbete. Detta innefattar bl.a. att ansvara
for att kommunikationen mellan delegationerna och myndighetens
styrelse och verkstillande ledning fungerar tillfredsstillande, att
delegationerna férses med sddan information s att deras arbete kan
ske pd ett likformigt och enhetligt sitt och att géra de fortroende-
valda kinda och accepterade som en viktig del av myndighetens
verksamhet. Den centrala samordningsfunktionen ska iven skapa
en tydlig struktur f6r arbetet i den nya férsikringsdelegationen i
hela Forsikringskassan.

GEORG anser att delegationernas bestillningar och behov av
t.ex. analysstdd ska kanaliseras genom den samordningsansvarige
vid huvudkontoret. P4 s8 sitt kan myndigheten {4 ett samlat grepp
om och eventuellt samordna bestillningarna si att myndighetens
resurser anvinds effektivt.

Ansvaret f6r kompetensutveckling (kravstillning och bestill-
ning) fér bdde ledaméter i forsikringsdelegationerna och social-
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forsikringsnimnderna ska ligga inom nimnda funktion. Sjilva
utbildningsinsatserna ska dock genomféras av Férsikringskasse-
akademin (FK-akademin) eller andra utbildningsanordnare.

Upptodljningen av de samverkansinsatser inom rehabiliterings-
omridet som forsikringsdelegationerna fattat beslut om ska goras
av controllerfunktionen pd ekonomistaben.

4.2.2 Organisation och dimensionering

Samordningsfunktionen fér forsikringsdelegationerna och social-
forsikringsnimnderna ska placeras i ledningsstaben p& huvud-
kontoret.

Under 2005 nir den nya foértroendemannarollen ir i en upp-
byggnadsfas finns det behov av tvd heltidsanstillda pd huvud-
kontoret som ansvarar fo6r detta arbete. P4 lingre sikt, nir
verksamheten hittat sina former, anser GEORG att det ir
tillrickligt med en heltidsanstilld fér att klara samordnings-
funktionen.

4.3 Socialférsakringsnamnder

Socialférsikringsnimnderna avgor drenden som under avsevird tid
har betydelse for individens forsorjning t.ex. sjuk- och aktivitets-
ersittning, assistansersittning, handikappersittning, ersittning vid
arbetsskada och virdbidrag.

Socialférsikringsnimnderna ska finnas kvar 1 den nya myndig-
heten med samma omfattning, uppgifter, ledaméter etc. som tidi-
gare. For nirvarande finns 177 nimnder i hela landet. GEORG har
tagit beslut om att antalet socialférsikringsnimnder inledningsvis
ska vara oférindrat. Med den nya myndighetens organisation
skapas mojligheter for att organisera beslut och handliggning pd
nytt sitt. Infér nidsta mandatperiod ska Férsikringskassan gora en
analys av nimndernas arbete och se hur den nya organisationen och
lagstiftningen kan bidra till en mer effektiv resursanvindning.
Beslut om ersittning vid arbetsskada kan komma att koncentreras
till ett firre antal socialférsikringsnimnder dn i dag. Analysen ska
vara genomford senast den 30 juni 2006.
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4.4 Forandringsplan

Forsikringsdelegationerna dr en ny foreteelse 1 Forsikringskassan
som kommer att byggas upp och hitta sin form under det férsta
dret. Utifrdn den rapport som fértroendemannaprojektet inom
ramen for GEORG:s arbete tagit fram, har det under hésten 2004
bedrivits ett arbete med att konkretisera och precisera férsikrings-
delegationernas funktion. Det kommer till den 1 januari 2005 dock
inte att finnas detaljerade underlag i alla delar nir det giller
delegationernas arbete. Senast den 30 juni 2005 ska dirfér myndig-
heten vara klar med en detaljerad metodutvecklingsplan f6r f6rsik-
ringsdelegationerna som innefattar bla. processer, metodik,
stodfunktioner samt samverkan inom myndigheten och externt.
Planen ska dven innefatta den centrala samordningsfunktionens
arbete.
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5 Styrelsen, GD och ledningen

5.1 Styrelsen

Forsikringskassan ska enligt riksdagens beslut ledas av en styrelse
med fullt ansvar, dvs. en styrelse som kollektivt ansvarar fér verk-
samheten infor regeringen. En ordférande, som ska vara extern, ska
leda styrelsens arbete.

5.1.1  Ansvar och uppgifter

En styrelse med fullt ansvar dr den naturliga styrelseformen for
verksamheter som bedrivs i aktiebolagsform. I aktiebolagsstyrelser
utses vidare normalt verkstillande direktdrer av styrelsen. I flertalet
statliga myndigheter har styrelsen ett mer &vervakande och
begrinsat uppdrag dir istillet myndighetschefen har det fulla
ansvaret, 6-9 §§ verksférordningen (1995:1322). I sddana myndig-
heter har myndighetschefen det &6vergripande ansvaret for
myndighetens verksamhet, ansvaret f6r att verksamheten bedrivs
forfattningsenligt  och effektivt, ansvaret f6r myndighetens
arbetsgivarpolitik samt ansvar for att regeringen fir det underlag
som den behdver f6r att ta stillning till omfattningen och inrikt-
ningen av verksamheten. I friga om Forsikringskassan har
regeringen beslutat att styrelsen ska ha det fulla ansvaret.
Regeringen utser dock generaldirektér och 6verdirektor. Av
instruktionen framgdr vidare att myndighetschefen ansvarar for
arbetsgivarpolitiken.

Den av regeringen valda styrelseformen innebir att styrelsen ir
ytterst ansvarig fér besluten som rér verksamheten och general-
direktdren ir under styrelsen chef f6r myndigheten och ansvarar
fér den lopande verksamheten enligt styrelsens direktiv och rikt-
linjer. Styrelsen ska ansvara foér att myndighetens verksamhet
bedrivs s3 att de mal som faststillts av regeringen uppnis, att myn-
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dighetens verksamhet bedrivs effektivt och forfattningsenligt samt
att det finns en tillf6rlitlig rapportering av verksamheten. Styrelsen
ska besluta om myndighetens verksamhetsplan och &vergripande
riktlinjer {6r organisation, sikerstilla att det finns en intern styr-
ning och kontroll vid myndigheten, kontrollera myndighetens
finanser samt fatta beslut om budgetunderlag och om &rsredovis-
ning samt dven 1 dvrigt fatta beslut av principiell karaktir eller av
stérre ekonomisk betydelse. m.m. Med hinsyn till de uppgifter
som Forsikringskassan stdr infor dr det angeliget att GD ges ett
tydligt ansvar i organisations- och personalfrigor. GEORG har
dirfor beslutat att i arbetsordningen delegera till GD att ensam
besluta om den nya myndighetens organisation. Likasd beslutar
GD ensam om anstillning inklusive anstillningsvillkor f6r myndig-
hetens personal med undantag fér chefen for internrevisionen.
GEORG utgir frin att GD informerar styrelsen innan beslut fattas
1 viktiga frigor.

Enligt myndighetens instruktion ir GD ocksi ledamot 1i
styrelsen. GEORG anser att det ir en bra ordning.

En styrelse med fullt ansvar har under alla omstindigheter det
overgripande ansvaret foér princip- och policyfrigor. Dessutom
beslutar styrelsen enligt huvudregeln i verksférordningen om fére-
skrifter som riktar sig till enskilda. Inom socialférsikringen
forekommer emellertid en omfattande delegering av behdrigheten
att meddela foreskrifter till myndighetsniva. I en sddan myndighet
som Forsikringskassan, med mycket omfattande regelgivning och
sddana typer av foreskrifter som limpligen kan avgéras av
myndighetschefen ensam, bor det finnas méjlighet att delegera till
myndighetschefen att besluta om foreskrifter. Vilka férutsittningar
som ska gilla for delegering av frdgor om foreskrifter har GEORG
nirmare preciserat 1 myndighetens arbetsordning.

Om styrelsen inte har bestimt ndgot annat kan myndighets-
chefen 6verlita sin beslutanderitt till andra tjinstemin eller funk-
tioner inom myndigheten.

5.1.2  Styrelsens storlek

Regeringen har beslutat att antalet styrelseledaméter i Forsikrings-
kassan ska uppgd till hoégst tio, inklusive ordféranden och
generaldirektoren.
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Styrelsens ordférande och ledaméter utses av regeringen. Styrel-
sen utser inom sig en vice ordférande.

5.2 Internrevisionen

GEORG foresldr att

o styrelsen omedelbart faststiller en arbetsordning fér intern-
revisionen,

e styrelsen senast den 30 april 2005 faststiller en plan for
internrevisionens behov av metod- och kompetensutveckling.

5.2.1  Ansvar, uppgifter och arbetssatt

Internrevisionen ir styrelsens verktyg for att granska verksamhe-
tens effektivitet, styrning och kontroll. Férsikringskassans intern-
revisionsenhet ska vara skild frin den &vriga organisationen och
rapportera direkt till styrelsen och arbeta pd dess uppdrag. Enheten
ska finnas pd huvudkontoret och ledas av en chef. Det ska finnas en
sirskild arbetsordning f6r internrevisionen, som faststills av
styrelsen.

GEORG har inte tagit stillning till hur internrevisionens
arbetsformer och rapportering till styrelseordférande, GD och
styrelsen ska se ut. Styrelsen bér omgiende faststilla en mer detal-
jerad arbetsordning fér internrevisionen.

Overgangsvis finns skil att 6verviga om internrevisionen ska ges
uppgifter att granska hur etableringen av den nya myndigheten
fortskrider. Det finns risker férknippade med den stora organisa-
tionsférindringen t.ex. nir det giller frigor om dimensionering,
rationalisering och 6vertalighet som {éljer av att den nya
Forsikringskassan bildas. I hur hég grad och pa vilket sitt intern-
revisionen ska delta bér dirfor grundligt diskuteras av den nya led-
ningen.

For att myndighetens hogsta ledning ska f& ett bra grepp om
férindringsprocessen och de risker som organisationen kommer att
utsittas for, bor styrelsen 6verviga nigon form av extern effektivi-
tetsgranskning. En sidan revision eller granskning bér initieras frin
styrelsen och avse verksamhetsomriden dir specialistkompetens
inom myndigheten saknas. GEORG gor bedéomningen att myndig-
hetens ledning erbjuds en bredare och en mer objektiv bild av
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férindringsprocessens potentiella risker genom att anvinda sig av
bide internt och externt granskningsstdd.

5.2.2 Kompetens och dimensionering

I och med att 22 fristdende enheter bildar en sammanhillen myn-
dighet skapas med automatik en betydande rationaliseringspoten-
tial. I dag finns inom hela socialférsikringsadministrationen 33 an-
stillda som arbetar med revision, enligt en sammanstillning frin
den 10 augusti 2004. GEORG har beslutat att internrevisionen
redan vid start ska utgéra en samlad enhet dit nuvarande
internrevisorer vid RFV och férsikringskassorna éverférs per den
1 januari 2005. Dimensioneringen ska ses 6ver 1 enlighet med vad
som anges 1 nedanstiende forindringsplan. GEORG:s bedémning
dr att den 31 december 2005 bor internrevisionen bestd av hogst 20

heltidsanstillda.

5.2.3  Forandringsplan

En preciserad férindringstidplan bor tas fram till den 15 mars 2005.
Den 30 april bér en plan fér internrevisionens arbete presenteras
och beslutas i styrelsen. Planen bér innefatta inriktning, former,
metoder, samverkan etc. for hur arbetet ska bedrivas. I planen ska
det dven framgd vilken dimensionering som behovs for
internrevisionen. Planen ska vara genomférd senast den
31 december 2005.

I samband med att det tas fram nya metoder fér hur internrevi-
sionens arbete ska bedrivas miste dven kompetensen ses 6ver och
en plan fér kompetensutveckling goéras. Kompetensutvecklings-
planen ska vara genomférd den 30 juni 2006.

5.3 Forsakringskassans ledning

Som tidigare sagts ir Forsikringskassans styrelse i princip ytterst
ansvarig for alla beslut som rér verksamheten. GD, med OD som
stillféretridare, ansvarar fér och leder den l6pande verksamheten
enligt styrelsens direktiv och riktlinjer.

Till st6d f6r myndighetens ledning finns sex staber. Dessa ir
informations-, ekonomi-, juridik-, personal- och ledningsstaben
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samt internrevisionen. Staberna ir placerade pd HK, dir ocksd
ledningen fér de tre divisionerna finns. Dessa dr produktions-
divisionen, férsikringsdivisionen och utvecklingsdivisionen.

GD utdvar sin ledning med stéd av en ledningsgrupp. I denna
ingdr, fésrutom GD och OD, personaldirektéren, produktions-,
forsikrings- och utvecklingsdirektdren. Dirtill dr det dr limpligt
att informationsdirektéren adjungeras. Ovriga stabschefer medver-
kar endast nir deras drende ir under behandling. GEORG under-
stryker att det idr viktigt att frdn boérjan markera att ledningsgrup-
pens arbete inte sker i form av traditionella storméten.

Rollférdelningen mellan GD och OD ir med utgingspunkt i
GD:s formella ansvar en friga mellan GD och OD och baseras
limpligen p& respektive individs erfarenheter och kompetens.

Ledningens arbete kan i grova drag sigas bestd av tvd delar, det
overgripande férindringsarbetet och den lépande verksamheten.
Ledningen ska utifrdn organisationens uppgift och en l6pande
omvirldsbevakning hantera strategiska vigval och genom priorite-
ringar fokusera organisationens arbete. I en decentraliserad organi-
sation resulterar detta i riktlinjer, ramar och mil fér den operativa
verksamheten, som sedan har att férverkliga dessa inom gillande
ansvarsomrdden. Detta arbetssitt forutsitter en vil strukturerad
och tydlig uppféljning med tféljande korrigeringar utifrdn organi-
sationens prestationer. Annorlunda uttryckt ska ledningens arbete
priglas av helheten och inte 6versvimmas av detaljer. Med tanke pa
socialforsikringsadministrationens historia med starka hierarkiska
inslag, verksamhetens karaktir och den krivande férindringsagen-
dan ir risken stor att ledningen kommer att drunkna i detaljer, om
den inte f6rmdr att utveckla ett utpriglat decentraliserat arbetssitt.

5.4 Forandringssekretariatet

Under den kommande tredrsperioden, 2005-2007, ska Forsikrings-
kassan genomgd en omfattande och komplex férindring, vilket
framgdr av den foérindringsagenda som GEORG arbetat fram. Led-
ningen har sdledes i uppgift att samtidigt hantera tvd férlopp, dels
férindringar som f6ér organisationen mot den valda visionen, dels
den lépande verksamheten visavi medborgare och andra intressen-
ter. All erfarenhet visar att en sddan uppgift kriver systematik och
tydlighet. Aven om linjen har ett ansvar f6r bida férloppen, beho-
ver GD en resurs, ett forindringssekretariat, som under denna
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period bistdr GD med att fokusera arbetet med att f6rverkliga for-
indringsagendan. En framgdngsrik hantering av denna utmanande
uppgift kommer att ge organisationen en férindringskompetens,
som vil kommer att behévas i ett fortsatt forindringsarbete
bortom den nirmast kommande tredrsperioden.

5.4.1  Ansvar och uppgifter

Ett omfattande och komplext férindringsarbete ska genomféras pa
en forhdllandevis kort tidsperiod inom den nya Forsikringskassan.
Stora steg ska tas mot en utmanande vision och samtidigt ska den
dagliga verksamheten fungera. Alla delar av myndigheten kommer
att berdras, ndgra vildigt mycket, andra lite mindre.

All erfarenhet visar att organisationer i en sidan situation beho-
ver en tydlig férindringsagenda och en sammanhéllen process med
en genomtinkt struktur fér att framgdngsrikt kunna genomféra
forindringarna. Ansvaret fo6r detta faller pA myndighetens ledning
och ytterst pd generaldirektéren. Respektive linjefunktion mdste
ansvara for sin del av forindringsagendan, men f6r att general-
direktdren ska fa grepp om helheten, bdde som plan och som utfall,
ska ett férindringssekretariat inrittas.

Sekretariatet ska vara en projektorganisation under 2005-2007
direkt understilld generaldirekt6ren. Sekretariatets uppgift ir bl.a.
att

e tafram en forindringsagenda som uttrycker helheten 1 myndig-
hetens f6érindringsbehov,
driva pd och ge stdd till linjen i forindringsarbetet,

e Dbistd med att kanalisera resurser 1 form av tex. internt och
externt konsultstod,

e fungera som férindringscontroller, dvs. félja upp planerat for-
indringsarbete i form av effekter, kostnader och tid,

e bereda férslag till omdisponeringar av och tilligg till gillande
forindringsagenda,

e vara ansvarig bestillare av internkommunikation om férind-
ringsarbetets férlopp,

e vara foredragande i myndighetens ledning, som bér ha en
stdende punkt pd sin dagordning om férindringsarbetet.
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5.4.2 Kompetens och dimensionering

Forindringssekretariat utgdr generaldirektérens instrument och
stod f6r att driva forindringsprocessen 1 myndigheten. Sekretariatet
ska bestd av en mindre grupp som har mycket god kompetens kring
forindringsprocesser i stora organisationer. Till sekretariatet kan
vid behov knytas ytterligare kompetens, t.ex. interna eller externa
konsulter med erfarenhet av foérindrings- och foérankringsarbete
samt controllers.
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