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Sammanfattning och slutsatser

Utredningens arbete har resulterat i

— beddmningen att den arbetsgivarpolitiska delegeringen til |
myndigheternai stort sett fungerat vél

— identifiering av ett antal problem och fragor inom det
personalpolitiska omradet som regeringen maste folj a
noggrant i fortséttningen

— beddémningen att identifierade pro blem och fragor inte utgor
skdl att andra i nuvarande system

— forslag om ett uppfoljningssystem, som ger regeringen
mojlighet till verblick och styrning betraffande de arbetsgi-
varpolitiska frégorna.

Sedan mitten av 1980-talet har flera uppgifter pa det personal poli-
tiska omradet och pa angrénsande omraden delegerats fran riksdag
och regering till myndigheter. Samtidigt har centrala avtal slutit s
med de fackliga organisationerna av innebérden att 16ne- och andra
formansfragor i betydande utstrackning avgors av myndigheterna
sidva Den genomfdrda decentraliseringen innebdr bl.a. att
myndigheterna i dag sjdva beslutar om |6neséttning foér enskild a
medarbetare, inre organisation, anstélining av chefer osv. Myndig-
heterna har ocksa fatt storre mojlighet att anvanda sina anslag till
olika dandamal och 6ver skilda tidsperioder.

Under nittiotalet har forutséttningarna for de centrala forhand-
lingarna med de fackliga organisationerna forandrats. Salunda far
myndigheterna numera resurser for I6nedkningar via ett ra-
manslagssystem, som innebédr att myndigheternas anslag hojs i
relation till |6nedkningarna i den konkurrensutsatta industrin .
Arbetsgivarverket skoter de centrala forhandlingarna, men & nu
inte bara en myndighet direkt under regeringen utan ocksa e n
intresseorganisation med uppgift bl.a. att foretrada myndigheterna
vid de centrala férhandlingarna.
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Utredningens uppgift har varit att beddma och vérdera hur dessa
forandringar har utfallit och foredahur regeringen skall kunnafolja
upp utvecklingen pa det personal- och |&nepolitiska omrédet pa ett
Overblickbart satt.

Med stod av befintligt underlag och egna intervjuer har utred -
ningen bildat sig en uppfattning om hur de arbetsgivarpolitisk a
fragorna i dag hanteras pad myndigheterna och vilka problem oc h
mojligheter de upplever med de delegerade befogenheterna.
Utredningens beddmning &r att:

» Myndigheterna har anvant sig av de delegerade befogenheterna
for att utveckla och fornya verksamheten.

» Det ar inte mgjligt att preciserai vilken omfattning som dett a
har medfort en effektivare statlig verksamhet. Det finns
indikationer pa att myndigheternainte fullt ut utnyttjat de ny a
befogenheterna. Det finns ocksd myndigheter som genomfor t
mycket storaldnehdjningar. Dessa iakttagel ser utgor emellertid
inte skél att i viktiga avseenden andra nuvarande system, utan
maste nérmast ses som initial problem.

 Det finns, pA manga myndigheter, ett antal problem inom de t
personal- och l6nepolitiska omradet, som & av en sadan
omfattning och karaktar, att myndigheterna maste prioriter a
hanteringen av dem. Om sd inte sker kommer det att paverk a
effektiviteten inom hela den statliga sektorn.

 Ledarkompetensen och ledarskapet & en s &dan avgorande fraga.
Den nya mal- och resultatstyrningen och den delegerad e
arbetsgivarpolitiken gor att chefernas ansvar och befogenheter
blir annorlunda. Inte minst kréavs att aven chefer pa mellanniva
maste upptrada som bra arbetsgivare.

 Den statliga sektorn har 18g rorlighet hos anstallda som &r fodda
pa 1940-talet, medan rorligheten hos yngre grupper &r betydan-
de. Om inte denna utveckli ng bryts riskeras en forstelnad statlig
sektor och betydande kompetensproblem nér de som i dag ar
omkring femtio & gamlaskall gai pension. Behovet av rorlighet
ar sarskilt framtrédande for personal i ledande stallning.

« Manga myndigheter upplever betydande problem att rekrytera
sarskilt konkurrensutsatt personal.

 De observerade problemen & sddana som myndigheternai allt
vasentligt maste |6sa sjdlva med de befogenheter de numer a
forfogar over.

Regeringens uppgift &r att stéllakrav pa myndigheternas arbetsgi-
varpolitik. Ma och resultatstyrning medfor emellertid att dess a
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krav maste stéllas med utgangspunkt i de resultat som efterstravas.

Kraven skal inte avse enskildheter i myndi gheternas arbetsgivarpo-
litik. Framforallt maste regeringen undvika att ge sig in i rena
kollektivavtalsfragor. | stallet géller det att gora en hel hetsbedom-

ning avseende den kompetensforsdr jning som skall sdkerstéllas och
det resultat som myndigheterna skall astadkomma. Regeringens
krav bor vara att myndigheterna skall bedriva arbetsgivar politiken
SA att ratt kompetens finns for att astadkomma efterfragat resultat.

Utredningen diskuterar om regeringens krav  pa myndigheterna
ocksa skall ta sig uttryck i allménna riktlinjer for den statlig a
personalpolitiken. Utredningen menar att de arbetsgivarpolitisk a
frégornafar en meraandam asenlig behandling hos myndigheterna
om regeringen i stéllet for att formulera riktlinjer kraver att
myndigheternagéva skall sitta mal for sin kompetensférsorjning.
Myndigheterna kan sjélva bast beddéma vilken kompetens som
behtvs for att verksamheten skall astadkomma ett viss resultat .
Malen for kompetensforsorjningen skall emellertid tas fram pa ett
sadant sétt att hela bredden av kompetensbehove t beaktas, dvs. bade
ledarskaps-, karn- och stodkompetens. Vidare skall mdlen sitta s
inte enbart utifran de kompetensbehov som dagens verksamhe t
genererar, utan ocksa ta utgan gspunkt i de krav som morgondagens
verksamhet stéller.

Tydliga krav pa myndigheterna & grunden for uppfdljning .
Utredningen har sett det som en av sina viktigaste uppgifter at t
foresla ett uppfoljningssystem som medfor att regeringen béttr e
skal kunnafélja upp myndigheternas arbets givarpolitik. Utredning-
en forordar att regeringen successivt bygger upp ett koncerngemen-
samt och flexibelt uppfoljning ssystem som ger den majlighet att pa
ett Overblickbart sétt félja och styra den arbetsgivarpolitisk a
utvecklingen. Flexibiliteten & nddvandig bl.a. for att de olik a
myndigheternas verksamheter & olika och problemen skiljer sig at.
Uppfoljningen maste anpassas till den aktuella situationen .
Utredningen forordar att regeringen stéller allmant hallna krav pa
myndigheternas arbetsgivarpolitik, men anpassar kraven pa
redovisning till den aktuella situationen. Regeringen skall sdledes
stélla detaljerade krav pa redovisning om skal hartill finns. Om sa
inte & fallet kan kraven pa redovisning vara mycket dversiktliga,
men anda folja vissa grundldggande och gemensamma krav .
Dérigenom bor den efterstravade flexibiliteten nas.

Det ligger i den koncernledningsroll som regeringen utdvar
gentemot myndigheterna att uppfoljningen skall majliggor a
overblick. Om kravet pa 6verblick ar mycket langtgaende kan detta
kommai konflikt med kravet paflexibilitet. Om regeringen sdlunda
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Onskar en tydlig och heltéckande 6verblick avseende hur samtliga
myndigheter hanterar hela el ler delar av arbetsgivarpolitiken maste
redovisningen goras likartad och standardiseras. Avvégningen
mellan dessa krav maste regeringen |6pande gora. Dock fororda r
utredningen att standardiserad uppfdljning sa snart som majligt sker
betraffande myndigheternas |6nep olitik. Aven betraffande rorlighet
och ledarskap bor regeringen, med hénsyn till de problem som
identifierats, snarast skaffa sig en rimlig 6verblick. Det kan sk e
genom att likartade redovisningskrav, som inte behdver var a
sarskilt detaljerade, vid nagot tillfale stdls till ala eller ett
representativt urval av myndigheter.

Lonepolitiken &r, liksom andra arbetsgivarpoli tiska medel, viktig
for myndigheternas mojlighet att klara sin kompetensforsorinin g
och na resultat. Lénepolitiken har emellertid sddana effekter p &
samhallsekonomin och stat sfinanserna att det framstar som sérskilt
viktigt att regeringen far redovisning av bade den samlade 16 -
neutvecklingen och hur enskilda myndigheter utformat sin |6nepoli-
tik. Det framstér som sarskilt viktigt att re geringen nu, nar 16nebild-
ningen allmént diskuteras, noggrant foljer hur l6nerna utveckla s
inom den "egna’ sektorn. Det &r viktigt att regeringen 16pand e
forvissar sig om att den statliga sektorn inte & Ioneledande.
Déaremot anser inte utredningen att det & mgjligt att anvénda den
statliga sektorn for att paverka hela Ionebildningen. En sadan
ambition skulle riskera att bryta sonder den nuvarande ordningen,
som vunnit acceptans hos alla parter. Den h ar ocksd utan konflikter
bade 1993 och 1995 lett till centrala avtal, som till rimlig a
kostnader givit goda forutsattningar for en verksamhetsanpassa d
[6nebildning.

Det uppféljningssystem som utredningen forordar betréffand e
[6ner innebér, dels att varje myndighet skall r apporteratill regering-
en om sin [6nepolitik, dels att Arbetsgivarverket till regeringe n
skall redovisa den samlade |6neutveckli ngen och dess férdelning pa
kategorier av anstéllda och myndigheter, jamforelser med centrala
avtal osv. | det fall att regeringen 6nskar genomféra en noggran n
analys av enskilda myndigheters [6nepolitik skall verket tillhanda-
halla sakuppgifter om denna och sta till forfogande vid regeringens
tolkning av redovisade uppgif ter. Det & emellertid bara myndighe-
terna sjlva som kan forklara sin 16nepolitik och hur den relateras
till kompetensbehov och uppnétt resultat. Arbetsgivarverket har i
det avseendet enbart en expertroll.

Utredningen anser att en samlad uppfdljning bor goras av nagra
strategiska fragor, men att uppfoljningen i évrigt bor anpassas till
behovet i varje sarskilt fall. Utredningen lamnar forslag till fragor
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och problem som bor diskuteras ndr uppfoljningar bereds ino m
Regeringskandiet. | nagrafall kan dessa fragor stéllasi en muntlig
dialog mellan myndighet och departement, exempelvis som en del

av den ma - och resultatdialog som foérs mellan departements- och

myndighetsledningarna. | andra fall kan krav pa redovisningen
formaliserasi exempelvis regleringsbrev. Regeringens uppfoljning
bor avse bade den faktiskt bedrivna arbetsgivarpolitiken och de mal
for kompetensforsorjningen som myndigheterna sétter. | det senare
fallet &r det naturligtvis intressant att folja upp hur myndigheterna
kommit fram till vissa kompetensbehov, dvs. hur de bedémer si n
nuvarande kompetens inom olika omréden och hur de bedéme r
behovet av framtida kompetens.

En viktig princip for utredningen har varit att uppfoljningen av
arbetsgivarpolitiken skall anslutatill redan existerande uppféljning
av verksamhet och resultat inom budgetprocessen. Skélet till detta
& inte bara den administrativa samordning som harigenom nas utan
framforallt det forhdlandet att en verksamhets resultat och de n
bakomliggande arbetsgivarpolitiken maste inriktas och fljas up p
parallellt.

Uppfdljningen maste utvecklas parallellt med att kompetensen
for uppféljning i Regeringskansliet utvecklas. Den styrand e
effekten hos ett flexibelt uppfoljningssystem bestémsi hdg grad av
kompetensen hos dem som hanterar uppféljningen. Utredninge n
forutsétter att det kommer att finnas en central utbildnings- oc h
stodfunktion for dessa fragor inom Regeringskansliet. Regeringen
maste ocksa ta ansvar for hur arbetsgivarpolitiken som helhet
inriktas och foljs upp.

Utredningen har slutligen fatt ett antal preciserade fragor so m
framst ror hur den nya organisationen for Arbetsgivarverket
fungerat. Utredningens allméanna beddmning &r att organisationen
fungerat tillfredsstéllande. Med hansyn til | att den vunnit fértroende
och acceptans hos ala inblandade avstér utredningen fran att
foreda systemforandringar eftersom det inte finns uppenbara behov
av det.

Utredningen har sdlunda diskuterat nuvarande index for ram -
andagsupprakning och inte funnit tillrackligt starka skal for nagon
forandring. Lonebildningen har i huvudsak fungerat tillfreds -
stéllande och inga uppgifter tyder pa att staten blivit |6neledande.
Det finns ett fortroende for nuvarande system, som det géller att sla
vakt om. Det vasentliga just nu &r att regeringen koncentrerar si g
paatt folja upp myndigheternas |6nepoaliti k och avstar fran att andra
i systemet tills det finns uppenbara behov av andringar.
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Det har ocksa framgatt av intervjuer och annat underlag at t
myndigheterna numera kanner ansvar for arbetsgivarpolitiken och
anser att man kan paverka Ar betsgivarverket i rimlig grad. Verkets
arbetsomrade har ocksa snévats in som en foljd av myndighetskrav
och 6nskemd kanaliserade genom den nya ledningsformen. Den &r
pa grund av konstruktionen med ett arbetsgivarkollegium me d
betydande beslutsbefogenheter ndgot tungarbetad. Utredninge n
foredar att kollegiet ges storre mgjlig heter att delegera beslutsbefo-
genheter till styrelsen. | 6vrigt anser utredningen av ska som nyss
anforts att det nu framst géller att fa det nuvarande systemet at t
fungera dnnu béttre. Eventuella féréndringar av nuvarande organi-
sation bor ansta tills mera erfarenhet vunnits. Storre férandringa r
bor ske endast om betydande problem identifierats.

Samverkan mellan Arbetsgivarverket och andra arbetsgivarorga-
nisationer har fungerat tillfredsstéllande.

Arbetsgivarverket & bade en myndig het direkt under regeringen
och en intresseorganisation fér myndigheternai deras egenskap av
arbetsgivare. Med hansyn till risken for konflikt mellan for m
(myndighet) och innehdll (intresseorganisation) har konstruktionen
fungerat véal. Eventuella framtida konflikter i detta avseende b6 r
hanteras med utgangspunkt i att regeringen alltid har rétt att begara
att verket skall utforade uppgifter som regeringen bestédmmer. Om
denna réatt anvands till att tvinga in verket i konflikt med sin a
medlemmar kommer verket emellertid att forlora legitimitet ho s
myndigheterna. Systemet kommer ddin te att fungera. Darfor ar det
viktigt att ndr regeringen vill anvénda Arbetsgivarverket i dess
expertroll sa bor den dialog som sjdvklart foregar sadana uppdrag
sarskilt ta sikte pd att klara ut eventuella sadana konfliktrisker. En
sadan dialog ger underlag for att bedoma om verket eller nago n
annan &r bast skickad att utfora aktuellt uppdrag.
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1  Uppdraget

Fornyelsestrédvandena inom statsférvaltningen under de senast e
decennierna préglas av insikten om att central detaljstyrning int e
langre & andamalsenlig i ett samhélle som praglas av mangfald ,
rorlighet, férandring och internationalisering. M- och resultatstyr-

ningen forutsétter delegerade befogenheter for att myndighetern a
skall kunna axla sitt resultatansvar. Utvecklingen gar i riktning mot

allt storre flexibilitet och variation i utformningen av myndig -
heternas verksamhet. Detta géller inte minst utformningen av
arbetsgivarpolitiken. Personal- och |6nepolitiken skall vara
anpassad till de skilda miljoer den verkar i och vara ett instrument

for att uppna verksamhetsmalen. Underlaget for detta synsétt finns
i den personalpolitiska propositionen (1984/85:219, bet. 1985/86 ,
AUB, rskr. 48). | sammanhanget bor ocksa namnas att den statliga
arbetsgivarorganisationen ombildades 1994.

Denna utrednings uppdrag &r att

— go6ra en samlad bedémning av effekterna av den delegering av
befogenheter som skett till myndigheterna efter 1984/85 ar s
personal politiska proposition.

— andyseraoch vardera 1994 ars ombildning av arbetsgivarorga-
nisationen for det statliga omradet. Foljande forhallanden har
beddmts som sérskilt viktiga att belysa.

» Lo6nebildningen — hur har den utvecklats inom systemet for
ramand agsreformen? V ilka effekter har den fatt pA myndig-
hetens verksamhet och pa |6neutvecklingen?

* Hur har myndigheterna utvecklatsi sin roll som arbetsgiva-
re?

* Hur har samverkan utvecklats mellan Arbetsgivarverket
(AgV) och andra arbetsgivarorgani sationer?

* Hur har rollférdelningen utvecklats mellan riksdag, regering
och Arbetsgivarverket?

» Hur har Arbetsgivarverkets unika ledningsform fungerat?
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* Hur har Arbetsgivarverkets verksamhetsinriktning oc h
arbetsformer paverkats?

— @t léamnafordag om hur den personal- o ch I6nepolitiska utveck-
lingen vid de statliga myndigheterna skall kunna fdljas av
regeringen pa ett 6verblickbart sétt.

1.1 Kommentarer till uppdraget

Direktiven utpekar sdlunda tre omraden som regeringen vill at t
utredningen skall behandla.

Det finns ett uppenbart samband mellan dessa omraden .
Direktiven namner ocksa att 1994 &rs omorganisation av nuvarande
AgV kan ses som slutpunkten i en tiodrig delegeringsstravan. Det
handlar med andra ord om en kontinuerlig utveckling som skal |
bedomas, men dar sarskilt intresse knytstill just 1994 ars reform.
Det krévdes omsorgsfulla 6vervéganden innan den nya organisatio-
nen slutligen faststélldes. Av bl.a. detta sk&l understrok riksdagen
vid sin behandling av &rendet att omorganisationen snarast bord e
utvarderas.

Sambandet mellan omradena blir sarskilt tydligt nér |6nepoliti-
ken betraktas. Loneséttningen &r ett av de arbetsgivarpolitisk a
medel som delegerats till myndigheterna under de senaste aren i
avsikt att den skall var a ett instrument for fornyelse och utveckling
av verksamheten. En beddmning av hur myndigheterna anvént den
personalpolitiska delegeringen innefattar darfor ocksa en bedom -
ning av hur de anvant det |6nepolitiska instrumentet. Samtidigt &r
|6nepolitiken den viktigaste faktorn att vardera nér effekternaav
ombildningen av arbetsgivarorganisationen skal | bedémas, eftersom
dess verksamhet i hég grad avser just centrala forhandlingar o m
[6ner.

L dnepolitiken far ndgot olika betydelse beroende pa ur vilket
perspektiv den betraktas. Ur den enskilda myndighetens perspektiv
ar Ionepolitiken ett medel for att utveckla och genomfor a
verksamheten. Vid de centrala forhandlingarn a & [6nefrégan i regel
den helt avgorande komponenten. Den kan fa stor
samhéllsekonomisk betydelse och spridningseffekter till andra av-
talsomraden i en helt annan utstréackning an vad som &r fallet med
andra arbetsgivarpolitiska instrument. Vid utredningens arbet e
laggs darfor sarskild vikt vid att u tvérdera [6nepolitiken. Med tanke
pa dess betydelse ur ett makroekonomiskt perspektiv ar det sérskilt
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vasentligt att statsmakterna |6pande foljer upp hur [6nerna ut -
vecklas inom det statliga omr &det och hur myndigheterna anvander
sig av detta instrument.

Ombildningen av arbetsgivarorganisationen & endast ett par ar
gammal och endast tva centrala avtalsrorelser har genomforts med
den nya organisationen. Underlag for nagon mera genomgripande
utvérdering av den nya organisationen finns inte. Delegeringen av
arbetsgivarpolitiskamedel har aandrasidan pagatt under mer an tio
ar och etablerat forhallanden som numera betraktas som sjélvklara
indag. | direktiven sigs ocksa att regerin gens avsikt inte &r att vrida
utvecklingen tillbaka.

Det anforda leder utredningen till slutsatsen att var uppgift inte
&r att bereda vég f or genomgripande omprévningar utan att arbetet
skall inriktas pa att forbéttra enskildheter i dagens system. De n
tredje uppgiften, att ta fram ett forslag till uppfoljningssystem ,
framstar i detta perspektiv som sarskilt betydelsefull.

1.2 Utredningens metoder

De delegeringar som skett fran regeringen till myndighetern a
framstdr i dag som ganska § @vklara. Det kan ocksa konstateras att
de anvands av myndigheterna for att fornya och utveckl a
verksamheten. Den intressanta fragan & darfor inte om
myndigheterna anvénder sig av de méjligheter som givits utan om
effektiviteten hos myndigheternas arbetsgivarpolitik ytterligare kan
Okas och om dagens viktiga personalpolitiska fragor kan l6sa s
tillfredsstéllande med nuvarande ansvarsférdelning. Utredninge n
anser darfor inte att det & en meningsfull arbetsmetod att detaljerat
ga tillbaka och tolka syftet med de statsmaktsbeslut som togs fo r
cirka tio & sedan och forsoka ange om dessa syften nétts. Istélle t
formulerar utredningen, bl.a. mot bakgrund av dagens proble m
inom det personal politiska omradet, forslag till regeringens tver -
gripande krav p& myndigheternas arbetsgivarpolitik. Dessa har ut-
formats och skall foljas upp pa ett sddant sétt att effektiviteten hos
myndigheternas arbetsgivarpolitik hojs.

Betraffande Arbetsgivarverkets stdllning och den nya
organisationen gar utredningen igenom de fragor som direktive n
anger och forsoker bedéma om forvantningarna pa den nya ord -
ningen infriats. Som ovan framhdllits agnas darvid |6nepolitike n
sarskilt intresse och en séarskild analys gors av 16nepolitiken utifran
de skilda perspektiv som ovan beskrivits. Statsmakterna uttalad e
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ocksd, under det reformarbete som ledde fram till den ny a
organisationen, mycket tydliga mal och férvantningar pa den ny a
ordningen, bl.a. att den statliga sektorn inte far blir [6neledande .
Utvéarderingen kan darmed goras mot bakgrund av dessaméal oc h
forvantningar.

Utredningen har stor nytta av de utredningar och bedémningar
som refereras i nésta kapitel. De ger en god almén bild av d e
fragor som utredningen behandlar. Harutéver har utredninge n
genomfaort intervjuer pa Regeringskansliet, pa myndigheter och pa
fackliga organisationer for att testa och sbka nyansera den bild som
tonar fram i det skriftliga underlaget.

Intervjuerna som behandlat hela den arbetsgivarpolitisk a
delegeringen har gjorts pa foljande fem myndigheter :
Riksskatteverket, Kriminalvardsstyrelsen, Kommerskollegium,
Léansstyrelsen i Sodermanlands lan samt Uppsala Universitet .
Myndigheterna &r uttagna for att representera stora myndigheter ,
sma myndigheter, centrala myndigheter med eller utan regiona |
niva samt regionala myndigheter. PA myndigheterna har féljand e
befattningshavare intervjuats. GD, en avdel ningschef, administrativ
chef/personal chef, samtliga fackliga org anisationer pa myndigheten
samt en vanlig arbetsgrupp. P4 myndigheterna med regiona |
organisation har dessutom ett par regionala foretrédare intervjuats,
se bilaga. Myndighetsintervjuerna har foljts upp med intervjue r
med respektive myndighets budgethandldggare o ch i nagot fall dven
huvudman i Regeringskandliet. Intervjuernahar genomforts efter ett
detaljerat frageformular och uppgétt till cirka 3 timmar, vilket
innebér att varje myndighetsomrade har gnats cirka 20 timmar.

Bland de omraden som diskuterades var statens roll och den
enskilda myndighetens roll som arbetsgivare och om staten hade ett
annat ansvar &n 6vriga arbetsgivare.

Andra frégor som diskuterades vid dessa intervjuer var
kompetensforsorjning allmént samt  personalforsorjnings-,
chefsforsorjnings-  och kompetensutvecklingsfragor specifikt,
alméant om  loner, hur jamstélldhetsfrdgorna  och
arbetsmiljofragorna hanterades och om myndigheten hade eller haft
invandrare resp. arbetshandikappade anstédllda. Relationerna
mellan myndigheterna och Regeringskansliet behandlades ocksa.

Avslutningsvis stalldes frégan vad i den givna delegeringen som
haft storst betydelse for myndigheten och helhetsbilden av den
arbetsgivarpolitiska delegeringen diskuterades.

For att faen fordjupad bild av erfarenheterna av reformerna for
I6nebildning och |6neférhandlingar har kompletterande intervjuer
hallits med GD/personalchef vid foljande myndigheter :
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Luftfartsverket, Riksskatteverket och Naturvardsverket. Darutver
har intervjuats foretrédare for de tre fackli ga huvudorgani sationerna
och Regeringskansliet. Samtalen har varit strukturerade och ge -
nomforts pd mellan loch 2 timmar.

Samtalen med myndighetsledningarna behandlad e
erfarenheterna av de genomforda reformerna av 16nebildning och
I6neforhandlingar ur et antal inf allsvinklar. Ett frageomrade géllde
hur I6nepolitiken och verksamheten paverkats. Vidare behandlades
hur samverkan i I6nebildningsfrdgor mellan arbetsgivarna inom
den egna myndigheten och med arbetsgivare pa andra myndigheter
forandrats. Andra frégestélinin gar berérde om myndigheternai dag
har de arbetsgivarpolitiska verktyg som behovs for att bedriva
verksamheten pa ett bra sitt. Ett frageomréde behandlad e
myndighetsledningarnas relationer till Regeringskansliet och
Arbetsgivarverket i samband med |6nefrégor. Sammanfattningsvis
gjordes en avstamning av helhetshilden av de genomforda
reformernaoch om det skulle finnas nagra férdelar med att gatill-
baka till den tidigare ordningen.

Samtalen med de fackliga huvudorganisationerna berérde hur
det fackliga arbetet forandrats till f6ljd av reformerna. Vidare
belystes hur 16neforhandlingarna forandrats och om det aterstar
vasentliga  skillnader ~mot  I6nebildningen pa Ovriga
arbetsmarknaden. Ramansl agssystemets konstruktion i stort och val
av index behandlades. Vidare diskute rades om reformerna paverkat
risken for arbetsmarknadskonflikter pa det statliga omradet. Aven
med de fackliga organi sationerna gjordes en allmén avstamning av
hur man skulle stallasig till en atergang till det tidigare systemet.

Samtal om I6nebildning och 16neférhandlingar har &ven sket t
med foretréadare for Finansdepartementet.

For att analysera om de statliga myndigheterna har anvant de t
delegerade arbetsgivaransvaret till att verksamhetsanpassa
|6neséttningen har statistiska analyser genomforts. Vidare har sta-
tistikanalyser genomforts som underlag for att bedéma om state n
har uppfyllt kravet att inte bli 16neledande. Underlag har ocks &
inhémtats fran Arbetsgivarverket.

1.3 Betankandets disposition

| enlighet med vad som ov an anforts fortsétter nu beténkandet med
ett kapitel om bakgrunden (2) samt ett kapitel som redogor fo r
resultatet av de intervjuer som utredningen genomfort (3).
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Betdnkandet fortsétter darefter med ett kapitel (4) som diskuterar
vilka allmanna krav som regeringen bor stélla pa myndigheternas
personalpolitik. Dérefter foljer ett kapitel (5) dér utredningen
redogor for nagra strategiska fragor inom det personalpolitisk a
omradet som maste hanteras under de narmaste aren.

Den |6nepolitiska utvecklingen &r intimt forknippad med hu r
Arbetsgivarverkets roll och stéllning har utvecklats. Utredninge n
véljer darfor att i ett sarskilt kapitel (6) ge en allman 6verblick dver
och vardering av utvecklingen av I6nepolitik och rollspel mellan
olika aktorer under aren 1993-96. | foljande kapitel (7) besvaras de
konkreta frégorna som stéllts i utredningens direktiv. om
Arbetsgivarverkets stéllning.

| ett avslutande kapitel (8) 1&mnas forslag till hur regeringen ka n
folja upp utvecklingen hos myndigheterna pa det
arbetsgivarpolitiska omradet.
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2  Bakgrund

2.1 Utvecklingen

2.1.1 Allméant

Den offentliga sektorns omfattning och inriktning har fortlépande
varit foremal for politisk diskussion. | mitten av 80-talet uttalades
(skr. 1984/85:202) att kostnadsutveckling och effektivitet i den
offentliga sektorn maste hallas under noggrann uppsikt. De so m
finansierar verksamheten, med borgarna, har beréttigade krav pa att
deras pengar anvands rationellt. Samtidigt framfordes krav p a
kvalitetshgjning och fornyelse. Kraven pa foérnyelse av den
offentliga sektorn innebar framfor allt att p roduktion och service till
medborgarna skulle forbattras samtidigt som verksamhete n
rationaliserades. Inslag av omprévning och omprioritering av
verksamheter fanns med som givna element i fornyelsen. Mang a
andra forandringar fréan 80-talet och framdt har inneburit en
utveckling i samma riktning, dvs. hushallning med resurserna och
samtidig kvalitetshgjning.

Det nya budgetsystemet har inneburit en stravan efter minskad
detaljstyrning och dkad langsiktighet. Detaljstyrningen har ersatts
av 6kad uppmarksamhet paresultaten. Diskussionen har forts kring
begrepp som resultatstyrning och resultatmatt.

Regeringen har delegerat arbetsgivarpoliti ken till myndigheterna
ochi stort sett Gverlatit & dem att enskilt och tillsammans utforma
arbetsgivar- och personalpolitiken efter egna behov. Myndigheten
har ett totalt ansvar for verksamheten och alla kostnader. Det
delegerade arbetsgivaransvaret har medfort att myndigheterna har
ett stort eget handlingsutrymme som arbetsgivare. En mening med
delegeringen & att myndigheternaskall kunna anvanda arbetsgivar-
politiken och personalpolitiken som ett medel for att na
resultatmalen med hogre effektivitet.
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Atskilliga uppgifter har decentraliserats och delegerats til |
myndigheterna fran regeringen :

fordelning av medel mellan kostnadsslag (till f6ljd av ramanslag)
» mojlighet till anslagssparande och anslagsoverskridande

* beslut om inre organisation

o anstdlining av chefer

* beslut om lokaler.

Parallellt med denna utveckling av regeringens styrning har en
omfattande delegering skett inom det avtalsreglerade omradet .
Fram till mitten av 1980-talet innehdll avtalen mellan
Arbetsgivarverket och de fackliga huvudorganisationerna en
omfattande detaljreglering av anstéliningsvillkor m.m. Under
senare & har merparten av dessa regleringar pa detaljniv a
avskaffats. S& har t.ex. inom |6neomradet den tidigare regleringen

med |6negrader och |6neklasser ersatts med individuell [6neséttning
for flertalet av de stat sanstéllda. Lénedkningsutrymmet regleras pa
ett antal nivader genom l&gstpotter. Utrymmet for en lokal
|6neséttning har vidgats pa motsvarande sitt som pa andra av -
talsreglerade omraden och 6verlamnats till forhandlingar pa lokal

niva

Forandringsprocessen pa den statliga arbetsmarknaden inleddes
redan & 1965, da statstjansteménnen fick forhandlings- oc h
strejkrétt. Med 1984/85 ars personalpolitiska proposition startad e
decentraliseringen  och  fdrenklingen av den statliga
personalpolitiken. Att ge myndigheterna fullt kostnadsansvar blev
darigenom en viktig frédga och fragan togs bl.a. upp i raman -
slagsutredningen. Utredningen foreslog ocksd ett index for
upprékningen av den historiska lonekostnadskomponenten i
ramanslagen med féljsamhet till men inte 6verskridande av ut -
vecklingen inom den konkurrensutsatta sektorn.

Stora strukturférandringar genomférdes under 1980- och 90 -
talen bl.a. i takt med bolagisering och privatisering av viss statlig
verksamhet. Utvecklingen noédvandiggjorde en fullvardi g
arbetsgivarorganisation som stod fri fran regering och riksdag .
Arbetsgivarverket, som fick sin nuvarande organisation 199 4
konstruerades med detta som utgangspunkt. (Se vidare avsnit t
2.1.3)

Regeringens instrument for att folja och styra utvecklingen blev
regelbunden uppféljning och utvérdering. Inledningsvis skedd e
detta genom fordjupade anslagsframstéliningar och separat a
utredningar och studier. Senare har tyngdpunkten forskjutits til |
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arsredovisningar (ARR), budgetunderlag och prognoser (prop .
1995/96:220 Lag om statsbudgeten).

Statens personalpolitik &, som ndmnts tidigare, ett viktigt
instrument i fornyelsen av den offentliga sektorn (prop.
1984/85:219 ang. den dtatliga personalpolitiken). Den
decentraliserades och kunde p & sa sétt anpassas till de olika statliga
verksamheter och miljoer i vilka den skulle verka. Samtidigt skulle
de personalpolitiska sy stemen forenklas. Den statliga |6nepolitiken
syftadetill att dstadkomma stérre ind ividualisering pa |6neomradet.
| Ovrigt skulle efterstravas tkad rérlighet och mdjligheter til |
kompetensutveckling for de anstéllda samt en 6kad fokusering pa
chefsforsorjning och forstarkning av chefskompetensen. Dessutom
borde jamstalldhetsfrdgorna uppmérksammas mer liksom
mojligheterna  att bereda arbetshandikappade anstéllning .
Sjukpensioneringar borde undvikas. Myndigheterna skulle slutligen
ocksa fa Okade mojligheter att inom givna ekonomiska ramar
inrétta och tillséttatjanster — en 6kad frihet som i sig ocksd innebar
kostnadsansvar for |0nesattningen.

2.1.2 Lonebildning och forhandlingsfragor

| finansplanen 1987 (prop. 1986/87:100) framholl regeringen att de
grundldggande forutséttningarna for 16nebildningen i den privat a
respektive den offentliga sektorn borde bli mer likartade. Det
understroks att 10nedkningar inom den statliga sektorn bord e
motsvaras av hojd produktivitet eller verksamhetsinskrankningar.

I andlutning till budgetpropositionen fér 1989 (prop.
1988/89:100) f orde riksdagen foljande resonemang: Systemet som
det var utformat saknade incitament som skulle kunna bringa ne r
den totala kostnadsutvecklingen. Om en féréndrad styrning av
myndigheterna skulle astadkommas ge nom minskad detaljreglering
forutsatte det att statsmakterna klart angav ekonomiska ramar for
hela verksamheten och inte bara ett resursslag. Dérigenom borde
det bli mgjligt for myndigheterna att begrédnsa den total a
kostnadsutvecklingen genom att t.ex. utéva okat inflytande p a
|6nebildningen. Vidare skulle man kunna koppla systemet till d e
tredriga budgetramar som successivt holl pa att genomforas.

Fr.o.m. budgetaret 1993/94 anvisades myndigheterna mede |
genom ramang ag. Det innebér att anslaget utgor det totala utgifts-
utrymme som myndigheten far for att finansiera lokaler, I6ne -
kostnader och andra anstdliningsvillkor samt 06vriga
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forvaltningskostnader. Detta skapade forutséttningar for foréndring
av 16nebildningen.

Overgéng till ett system med fler&riga ekonomiska ramar oc h
mojligheter till dverforingar av anslagsmedel mellan budgetare n
gav myndigheterna ett betydligt storre utrymme som arbetsgivare.

Staten foretraddes av tre olika arbetsgivarorganisationer p a
central nivd, namligen Statens avtalsverk, sedermera Statens
arbetsgivarverk, Statsforetagens forhandlingsorganisation (SFO )
sedermera Arbetsgivaral liansen samt Arbetsgivarforeningen BOA.
Ar 1992 tillsattes en utredning (Arbetsgivarko mmittén) med uppgift
att se dver statens arbetsgivarfunktion.

2.1.3 Foréndringen av SAV till AgV

Arbetsgivarkommittén (SOU 1992:100) konstaterade att en
arbetsgivarorganisation pa det statliga omradet borde utdva si n
verksamhet pa ett sialvstandigt sétt i forhdlande till den politiska
nivan. Organisationen borde vara val forankrad i myndigheterna s
intressen som arbetsgivare och taett aktivt arbetsgivaransvar. Detta
forslag forutsatte ett system med utgiftsramar for myndigheternas
forvaltningskostnader.

Arbetsgivarverkets organisation forandrades sa att likheten med
andra arbetsgivarorganisationer blev tydlig. Den nya ordninge n
innebér att regeringen utser ett arbetsgivarkollegium, efter
nominering av myndighetscheferna. Kollegiet utser styrelse som i
sin tur utser generaldirektor. Regeringen har delegerat till AgV att
tréffa kollektivavtal for den statliga sektorn. Den konkurrensutsatta
sektorns |6neutveckling bildar utgangspunkt for anslagstilldelningen
till myndigheterna.

Tanken &r att regeringen skall styra genom uppféljning oc h
utvardering av hur bl.a. den givna delegeringen hanteras p a
myndighetsniva.

2.1.4 Formellakrav pa myndigheter

Ett antal formella dokument anger kraven pa verk och myndigheter
nar det géller verksamhetsresultat och krav pa effektivitet.
Verksforordningen (1995:1322 ) innehdller bestammelser om att
myndighetschefen skall se till att verksamheten bedrivs
forfattningsenligt och effektivt samt att myndighetschefen skal |
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hushdlla med statens resurser. Vidare anges att myndighetschefen
skall se till att de anstéllda & va fortrogna med méalen for
verksamheten samt att chefen skall skapa goda arbetsforhallanden
och ta till vara och utveckla de anstdlldas kompetens oc h
erfarenheter.

Bestammelser om verksamheten finns ocksa i verkens och
myndigheternas instruktioner och for olika verksamhetsomraden i
lag eller forordning.

Verksamhetens inriktning och omfattning och regeringens krav
pa resultat anges i regleringsbreven till verk och myndigheter.
Varje verksamhetsgren i myndigheten skall ha sin grund i d e
dvergripande malen och for varje verksamhetsmal skall faststéllas
matmetoder och resultatmatt.

Myndigheterna rapporterar sina resultat pa olika satt. Fran
borjan var det viktigaste dokumentet den fordjupade
anslagsframstallningen (FAF). | dag & arsredovisningen det
centrala redovisnings- och informationsdokumentet.

Behovet av uppfdljning accentueras allt mer och synen att
uppfoljning & en viktig styrmetod blir allt vanligare. 1 den ny a
budgetprocessen knyts kraven pa myndigheterna till den redovis -
ning de skall I1dmna. | férordningen (1996:882) om myndigheternas
arsredovisning  finns  anvisningar for  myndigheternas
budgetunderlag och underlag for férdjupad prévning. Med stéd av
denna férordning kan regeringen utfarda sérskilda anvisningar
avseende bade det budgetunderlag och den arsre dovisning som skall
l&amnas.

2.2 Andra utredningar

2.2.1 Riksdagens revisorers granskning

Riksdagens revisorer granskade & 1995 den statliga
personal politiken (Fordag till riksdagen 1995 /96:RR7). Revisorerna
utgick fran tva grundlaggande perspektiv pa den statliga personal-
politiken s&dan den utformades i mitten av 80-talet. | det forst a
perspektivet — arbetsgivarperspektivet — ses den statliga
personalpolitiken som ett instrument for regeringen att styra
forvaltningen. Det andra perspektivet — arbetstagarperspektivet —
utgar fran personalens krav pa sjalvstandighet och ansvar i arbetet
samt mojlighet till inflytande, delaktighet och personlig utveckling.
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Den statliga personalpolitiken bor organiseras sd att bagg e
perspektiven tillgodoses.

Revisorerna efterlyser en 6kad styrning fran regeringens sida for
att exempelvis Oka rorligheten bland chefer pa alla nivaer .
Revisorerna pekar vidare pa att de tidsbegransade forordnanden a
fungerar daligt. Det personalpolitiska policyarbetet i
Regeringskansliet & delvis outvecklat och ledarskapet i
departementen eftersatt. Styrningen ar begransad till utnédmningar
och utbildningar av verkschefer.

| rapporten konstateras ocksa att den statliga personalen
fortfarande har en |3g rorlighet och flexibilitet. Vidare konstateras
brister i chefernas ledarskapskompetens och brister i chefsav -
vecklingen. Revisorerna anger &ven att satsningarna pa
kompetensutveckling inom my ndigheterna varit begrénsade och att
effekternaav dessa & ovissa: Revisorernamen ar att regeringen bor
skaffa sig en 6verblick 6ver omfattningen av och inriktningen p a
den personal- och kompetensutveckling som forekommer ho s
myndigheterna och klargdra hur spridning en av goda exempel inom
statsforvaltningen bor ske. Vad géler kompetensutvecklingen
héavdar vidare nagra remissinstanser att det behovs klargoras vem
som skall haansvar for kompetensutvecklingen och hur den skall
finansieras. Flera av remissinstanserna hévdar att det behdvs en
central funktion som bade bevakar kompetensutvecklingen s
inriktning och samtidigt fungerar som en central st6édfunktion.

Riksdagens revisorer har konstaterat att flera av malen for den
statliga personal politiken inte har uppnétts och dragit slutsatsen att
en orsak till detta sannolikt & att malen varit alltfor otydliga oc h
allmant hdllna.

Enligt revisorerna bor regeringen se 6ver och tydliggor a
inriktningen av och malen for den statliga personalpolitiken sam t
folja upp och utvardera maluppfyllelsen. Preciseringar av mal och
ambitionsgrader pa vasentliga omraden inom personalpolitike n
behdvs, menar revisorerna. De anser ocksd att det i dag inte finns
nagra tillrackligt tydligt uttryckta minimikrav pa myndigheter s
personalpolitik. Dérutbver behdver rekryteringspolitiken til |
Regeringskansliet ses Over och personautbytet mellan
departementen och myndigheterna behdver utvecklas.

Dessa fragor bor hanteras framst i den utvidgade mal- oc h
resultatdialogen mellan regeringen och myndigheterna, menar
revisorerna. Sammanfattningsvis anser de att regeringen bor t a
fram en handlingsplan for det fortsatta utvecklingsarbetet rorande
den statliga personalpolitiken.
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Riksdagen har behandlat revisorernas rapport, men endast
kommenterat vad Riksdagens revisorer sdger om tidsbegrénsad e
forordnanden och chefsavveckling. Intentionerna med dessa
forordnanden bor tydliggéras och en ny modell utarbetas. Vidar e
bor nyamodeller for chefsavveckling utvecklas (1995/96: AU 10).

2.2.2 Hinder for forandringsarbetet

Statens fornyelsefonder publicerade i april 1996 en PDS-
undersokning (Problem Detection Study ) under rubriken Hinder for
forandringsarbetet vid statliga myndigheter. Det ligger i ansats och
metod att det framst & kritiska synpunkter som framfors.
Rapporten &r ténkt att anvéndas som ett redskap i diskussionen om
vad som behover foréndras och planeringen av hur detta skall
genomfdras. Undersokningen redovisar de olika perspektiven hos
chefer, anstéllda och fackliga foretradare

Har foljer ndgra axplock: Den politiska styrningen av
forvaltningen anses bristai information och dialog. Personalen tar
som sitt storsta problem upp att sparkraven i kombination med tkad
arbetsborda lett till samre kvalitet pa det arbete man utfor .
Regeringskansliet kritiseras. Styrningen av myndigheterna anse s
som alltfor detaljerad.

Fackliga foretradare och personal tar upp daligt ledarskap som
ett stort problem. Det finns for fa personer med
forandringsstrategisk kompetens pa verksledningsnivd, menar de.

Enligt facklig uppfattni ng &r det statsforvaltningens allra stérsta
problem att cheferna saknar tillrécklig utbildning i
ledarskapsfragor. Cheferna sjdva anser dock att man inte behtver
ndgon utbildning i ledarskap. En annan stor brist & att
statsforvaltningen saknar en koncerngemensam chefsforsorjning ,
menar de fackliga foretrédarna.

De flesta myndigheter har svart att omsitta sina
jamstéldhetsplaner i praktiken. Samtidigt &r flertalet anstélld a
ganskakallsinnigatill fragan.

Manga fran olika grupper uttrycker stor oro 6ver att man int e
kommer att kunna bibehdlla en tillrackligt hog kompetens ino m
myndigheterna i framtiden. Nyanstdllningarna & fa och
medelddern hog. Det & ocksa svart att f inna lampliga l6sningar for
personal som inte klarar av féréndringar och for chefer som int e
passar pa sin post.

Den statliga |6neséttningen &r ett av chefernas storsta problem.
Differentieringen & intetillracklig (svart med bonussystem), vilket
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gor det svart att behdllayngre och sarski It kompetenta medarbetare.
Facken & sin sida pekar pa problemen med avundsiuka oc h
missamjatill foljd av den individuella l6nesttningen.

2.2.3 Staten i omvandling

Statskontoret har regeringens uppdrag att fr.o.m. ar 1996 arlige n
gora en dversiktlig och samlad redovisning av utvecklingen inom
statsforvaltningen. Den forsta rapporten i denna serie — Staten i
omvandling (1996:15) beskriver bl.a. statens betydelse for
samhéllsekonomin, monstren i de organisationss och
strukturforandringar som genomforts under 1990-talet och dess
konsekvenser samt konsekvenserna av | T-utvec klingen inom staten.

Néagra for denna utredning intressanta fakta ar:

» | dag arbetar drygt 240 000 personer eller 6% av de anstallda i
Sverige inom staten. (Med staten avses da myndigheter ,
afférsverk och socialforsakringssektorn.)

» Meéllan 1980 och 1995 har de statsanstallda minskat med cirka
180 000 eller cirka 40 %. Minskningen beror dels pa
bolagiseringar och byten av huvudmannaskap, dels pa avgangar
i samband med rationaliseringar och besparingar. Over 27 000
anstéllda inom staten exkl. affarsverken har sagts upp sedan
1980.

e Berdkningar som baserats pa statliga myndigheter s
arsredovisningar under de senare aren pekar pa att
produktiviteten inom staten okar.

» Staten & den sektor som har flest hogutbildade. Andelen
anstdlldamed minst tre &rs akademisk utbildning uppgar till 30
% av de angtéllda. Andelen anstdll da med nagon form av akade-
misk utbildning utgér drygt 50 %. Motsvarande andel for de n
Ovriga arbetsmarknaden &r cirka 15 respektive 25 %. Andele n
som deltar i personalutbildning &r betydligt htgre inom state n
och dvrigadelar av den offentliga sektorn & inom néringslivet.

« Medelddern, 43 ar, & hogre inom staten & inom kommuner ,
landsting och néringsliv.

* Inom ala arbetsmarknadssektorer finns flest sysselsatta ino m
gruppen 45-49 ar, men andelen & hogst inom staten. Andele n
personer inom aldersgruppen 30-39 ar &r lagst i staten. State n
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har ocksd jamfort med andra sektorer en relativt stor ande |
anstélldainom gruppen 25-29 &.
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Diagram 1. Relativ aldersfordelning inom olika sektorer ar 1995, fr&
Statskontoretsrapport. (Affarsverken ingar inte.)

Diagram 2. Relativ aldersfordelninginom staten aren 1990 och 1995, fran
Statskontoretsrapport. (Affarsverken ingar inte.)
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Nagot dver 40 % av de statsanstéllda & kvinnor. Andelen kvinnor
respektive man &r oforandrad mellan aren 1990 och 1995.

Andelen kvinnor respektive mén varierar dock kraftigt inom
olika verksamhetsomraden. Storst & kvinnodominansen ino m
skatteforvaltningen med 70 %. Aven exekutionsvasendet och rétts-
skipningen & tunga kvinnoomrdden. Mannens omrdden ar
kommunikationer, forsvar och polisvésendet.

2.2.4 ELMA-utredningen

Atgérder for att starka resultatstyrningen diskuterades i den s &
kallade ELMA-gruppen (Ds 1995:6). Utredningen konstaterade att
en resultatstyrd verksamhet kénnet ecknas av ett klart resultatansvar
pa varje niva, vilket i sin tur forutsétter en omfattande delegering
med stort handlingsutrymme pa alla nivéer i beslutskedjan .
Samtidigt maste det finnas en efterk ontroll, som konstaterar att mal
och resultat uppnas. Aterrapporteringen méaste ske i resultattermer
och finansiella termer.

Regeringen maste ha en god 6verblick dver verksamheten s
effekter och att de for andamden avsatta medlen utnyttjas sa
kostnadseffektivt som mgjligt.

ELMA-utredningen konstaterade, | iksom andra utredningar fran
denna tid, att regeringen maste égna mera tid & aktiv ledning ,
styrning och uppféljning av forvaltni ngen. Finansdepartementet bor
ha en sarskild samordningsfunktion for Regeringskansliet nér de t
géller styrformerna bl.a. avseende organisationsféréndringar ,
arbetsgivarpolitisk bevakning och radgivning, rekrytering samt
utveckling och utbildning framfér allt av chefer.
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3  Resultatet av intervjuerna

Foljande avsnitt bygger pa intervjuer med foretradare for
regeringskansliet, myndigheters arbetsgivarforetrédar e
(verkschefer, personalchefer och linjechefer), myndigheters arbets-
tagarforetrédare (fackliga organisationer och medarbetare) samt
foretradare for centrala fackliga organisationer. (N&rmare beskriv-
ning gesi avsnitt 1.2.)

| avsnittet om [6ner av ses med arbetsgivarforetradare verkschef
eller personalchef och med fackliga foretradare representanter for
de fackliga organisationerna pa central niva.

3.1 Den statliga myndigheten som
arbetsgivare

" Var myndighets roll ar inte sjalvklar. Om den skall vara kvar
maste vi vara flexibla.”
fackliga representanter

Staten som arbetsgivare har forandrats mycket under senare ar ,
menar sava arbetsgivarforetradarna som persona och facklig a
foretradare. Samtliga parter ger foljande bild: Myndighetern a
praglas nu av 18g personalomsattning och krympande anslag. De t
stélls ocksa storre krav pa vad myndigheterna skall astadkomm a
och darmed pa personalen. Mer skall goras pa kortare tid. E n
serviceinstallning och samarbete bade internt pa myndigheten och
med andra organisationer krévs. Den allmanna uppfattningen ar att
denna forandring till stor del & av godo. En del persona oc h
fackrepresentanter konstaterar dock att manga inte klarar forand -
ringar och frégar om det i framtiden kommer att finnas plats fo r
sadana personer inom staten.

Den vanligaste uppfattningen bland samtliga parter & att
eftersom arbetsrétten &r i stort sett densamma fér statliga och andra
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arbetsgivare skall staten inte vara béttre &n andra arbetsgivare, men
noga folja de arbetsréttsliga regler som finns.

Det &r viktigt att staten har ett brarykte som arbetsgivare, det &
da lattare att fa bra folk, menar personal pa ett par myndigheter .
Staten har ett ofortjant daligt rykte bland ungdomar, anser de.

En koncerngemensam arbetsgivarpolitik behovs, staten mast e
agerasamlat for att kunnasta stark, menar arbetsgivarforetradarna.
De menar ocksd att en gemensam |6nepolitik & en vikti g
arbetsgivarpolitisk fraga. Det bor finnas en gemensam uppfattning
om hur mycket I6nerna far stiga. Det kan dock vara svart for e n
enskild myndighet att f6lja den al Imanna uppfattningen. Men det &r
viktigt att myndigheterna & solidariska mot koncernen staten, anser
de.

Tolkningen av vad den gemensamma |6nepolitiken ytterligar e
innebar varierar ndgot mellan olika individer inom gruppen
arbetsgivarforetrédare. Lonepolitiska dvervdganden mellan olik a
verksamheter inom staten behdvs, menar en GD. Att vissa frégo r
bor vara  gemensamma inom staten motiverar
arbetsgivarforetradarna med att det da inte blir s mycket
diskussion pa myndigheterna. Utan en central & yrning kanske vissa
myndigheter dessutom skulle ge efter och det skulle vara til |
nackdel for staten som koncern, menar de.

Aven fack och personal anser att vissa fradgor bor vara
gemensamma inom staten. Fackrepresentanterna for ofta fram
pensionsfragor som viktiga sadana fragor.

Det ar viktigt att enbart fragor av allmant intresse inom state n
hanteras gemensamt och att avtal sluts pa lokal niva, efterso m
verksamhetsanpassning behovs, & den allmanna uppfattningen fran
bade arbetsgivar- och arbetstagarsidan.

" Forut ville de som jobbat lange hér inte ens byta rum.”
linjechef

” Genom kompetensutveckling och delegerat ansvar kan man skapa
forutséttningar for att forandringsarbete skall fungera.”
fackliga representanter

Myndigheternas uppgifter och roller & intelangre sjévklara, menar
samtliga parter. Om myndigheterna skal favara kvar maste de vara
flexibla och visa tydliga resultat samtidigt som de skall klar a
nedskarningskraven. Detta anges som bakgrunden till den
omstrukturering och den omfattande kompetensutveckling, so m
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skett pa flera myndigheter. De anstéallda maste vilja vara med och
utveckla och forstd malet med verksamheten, det krévs ett anna't
engagemang an forr, menar bade arbetsgivar- och arbetstagarsidan.
Samtidigt & det en allmén uppfattning bland alla parter att de n
delegerade arbetsgivarpolitiken &r en viktig forutsdttning for at t
myndigheterna skall klaraav d e 6kade kraven och nedskérningarna
av anslagen.

Personal, organisation, teknik och verksamhet bildar en helhet.
Nu kan den enskilda myndigheten ga in och arbeta med alla dessa
faktorer. Den allméanna uppfattningen bland bade arbetsgivar- och
arbetstagarrepresentanter & att myndigheterna férsoker anpassa
organisation, personal och kompetens efter verksamheten. Man kan
nu véga behov mot varandra. En intervjuad myndighet bestamd e
t.ex. att skéraner palokaler och lata flera personer delarum, i stél-
let for att avveckla personal. Den 6kade friheten &r en forutséttning
for att verksamheten skall kunna bedrivas vettigt, har bad e
verkscheferna och fackrepresentanterna framfort.

Personalekonomisk redovisning finns for myndi gheternas behov.
Den kan t.ex. innehdlla uppgifter om vad det kostar att tillsétta en
tjanst och anvéndas som underlag foér beslut om rekrytering elle r
intern kompetensutveckling.

Arbetsgivarrepresentanterna och fackrepresentanterna anser att
Regeringskandliet bor ha storre insikter én i dag och bor visa storre
intresse for myndigheterna. Statsmakternas ma for arbets -
givarpolitiken &r inte tydliga, menar de. Chefer vill hafeedback nér
fordjupade andagsframstallningar o ch arsredovisningar lamnas och
de vill att Regeringskansliet arbetar med arbetsgivarpolitik i et t
ekonomiskt perspektiv. Fackrepresentanter vill att Regerings -
kansliet foljer upp hur verkscheferna fungerar.

Bilden som myndigheterna ger av sin roll som arbetsgivar e
bekréftas av representanterna for Regeringskansliet (berord a
myndigheters budgethandldggare och i nagot fal é&ven
huvudmannen). Fran dem har vi ocksa fatt reda pa att arbetsgivar-
och personalpolitik i dag inte fdljs upp i samband med den |6pande
ekonomiska uppfdljningen av myndigheterna. Vissa fragor ino m
dettaomrade kan i dagsléget behandlas i mal- och resultatdialogen
mellan departementd edning och myndighetsledning, men hanteras
vanligen inte av sakenheterna.

3.2 Kompetens
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" Vi hinner aldrig i kapp med att f& ratt kompetens. Vi provar olika
vagar. Den laga personalrorligheten ar ett stort problem. Ibland
kanns det som vi sitter i ett skruvstad.”

verkschef

Kompetensen finnsi stort sett for att klara av dagens verksamhet pa
myndigheterna. Det & den allménna uppfattningen bland chefer ,
fack och medarbetare. De menar d ock att det finns en eftersl&pning
i kompetensen.

Fran framst fackligt hall och frén medarbetarna papekas ibland
att kompetensen finns hos personalen, men eftersom man & sa fa
& det ibland svart att gora ett bra arbete. Vissa handlaggare menar
att dei dag far gora assistentu ppgifter. Darfor kan det vara svart att
hinna med de kvalificerade uppgifterna.

For att klara morgondagens fragor behovs kompetensutveckling
och nyrekrytering, menar de intervjuade fran samtliga grupper .
Myndigheterna har tappat spetskompetens trots att en alman
kompetensutveckling har skett, menar de. Det finns ocksa en
allman oro bland alla parter for om de statliga myndigheternap a
sikt kan rekrytera och behdlatillrackligt kv alificerad personal inom
marknadsutsatta omraden med de |6ner staten kan erbjuda.

For att decentraliseringen &ven inom myndigheten skall kunna
fungera pa ett bra sétt kravs ckad kompetens pa regional och lokal
niva, & en allman uppfattning bland alla parter.

For att vidmakthdla och forbéttra kompetensen genomfo r
myndigheterna en rad olika &tgéarder. De arbetar med bl.a.
kompetensutveckling med inr iktning pa nyaregler och arbetsmeto-
der, med arbetsrotation och med delegerat ansvar. Myndighete r
forsoker ocksd konkurrera om kvalificerad personal med en
attraktiv organisation och ett attraktivt arbetsinnehdll. Vissa
myndigheter anlitar tillfélliga projektanstéllda experter och
konsulter samtidigt som man har en mindre andel fast anstéllda .
Samverkan med andra organi sationer si man far del av deras kom-
petens, forekommer ocksa.

3.3 Personalforsodrjning

" Personalforsorjningen pa lang sikt ar viktig for bade myndighet
och koncernen staten: Vad gor vi nér alla pensioneras?”
verkschef
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Pa flera myndigheter har ansvaret for personalfragor flyttats til |
regional/lokal niva, medan personalavdelningen fungerar som
internkonsult. Rekrytering skéts vanligen av avdel ningen/regionen
eller motsvarande, med personaavdelninge n som stéd. Vid avveck-
lingar déremot har den centrala personalavdelningen vanligen e n
starkare stéllning.

Deintervjuade verks- och personalcheferna gav exempel pa att
verk och myndigheter genomfor kompetensvéxling. Det &r int e
altid mgjligt att enbart kompetensutveckla de n egna personalen och
nyanstélla utan de ekonomiska forutséttningarna tvingar aven fram
avvecklingar av personal. Personal som arbetat med enklar e
administrativa och tekniska uppgifter avvecklasi forsta hand. Det
& svart att lyckas med att genomféra en kompetensvaxling i
samforstand med anstéllda, fackliga organisationer och chefer.

Personalavveckling ar alltid svar och ger upphov till oroi hela
organisationen, menar alla parter. Arbetsgivarforetrédare for ett par
myndigheter siger att de gor allt for att slippa séga upp personal. |
sa hog grad som mgjligt vill man anvénda den befintlig a
personalen. Att rekrytera personal ses som en sista utvag. | férsta
hand analyseras om intern personal kan l6sa de aktuella uppgif -
terna, kanske efter kompetensutveckling, i andra hand évervag s
projektanstéll ning eller konsultinsats och i tredje hand rekrytering.

Myndigheternas tkade handling sfrihet gor ocksa att man kan ha
en mindre andel fast anstéllda och anvénda sig av projektanstéllda
och konsulter for att fa sadan kompetens som inte behov s
kontinuerligt.

” Om nagra ar ar myndigheten slut, da ar resurspersonerna borta
och det finns ingen ny generation.”
fackrepresentanter

Myndigheterna har en mycket ojamn aldersférdelning. Majoriteten
av de anstéllda borjade arbeta pd myndigheten i slutet av 1960-talet
eller i borjan av 1970-talet. De var da relativt nyutexaminerade .
Aven nu nyangtalls en del yngre personer, som d ock har relativt stor
rorlighet. Personer i 60-arsdldern har manga ganger slutat me d
hjalp av pensionsersdttning. Personal i 30- och 40 &rsdldern &r
relativt sdllsynt. Medelddern pa de undersokta myndigheterna & r
mellan 43 och 49 &.

Aldersfordelningen uppfattas av alla parter som ett stort
problem, eftersom det blir for lite nytdnkande med den stor a
gruppen fodd pa 40-talet, som har varit | &nge pa samma myndighet.
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Bade arbetsgivar- och arbetstagarrepresentanter anser att
Aldersfordelningen och den laga rorligheten aven medfor ett
kontinuitetsproblem.  Det finns for f& medarbetare i
mellangenerationen som kan ta éver nér de &8ldre medarbetarn a
pensioneras.

Eftersom personalrorligheten &r 13g &r arbetsgivaren pa viss a
hall uttalat positiv till att personer arbetar tillféligt pa andr a
arbetsplatser, t.ex. departement och andra myndigheter. Organi -
serad utbytestjanstgoring ar dock séllsynt.

Rorligheten har forstas blivit mindre av den allméant dalig a
arbetsmarknaden, men for vissa grupper finns en bra marknad. Det
galler exempelvis for miljo- och IT-omradena samt for skatte -
revisorer. D&r & & andra sidan rérligheten ofta val stor.

Beddmningsgrunderna vid nyanstéliningar har forandrats. Krav
pa utbildning har 6kat. De personliga egenskaperna &r viktigare ,
samarbetsformaga m.m. vardesatts mer. Dett a & en allman uppfatt-
ning bland alla intervjuade.

Anayser av vilka verksamheter och kompetenser som kommer
att behdvas de narmaste aren sker mer eller mindre systematiskt.

" Forr blev man kvar hela sitt liv om man var intresserad av
verksamheten. Dagens ungdomar ar inte sa intresserade av fast
anstallning.”

personal chef

" Jag forsoker gora sa att det blir larorikt och intressant och
utmanande for ungdomarna. Det &r viktigt att folja upp dem.”
regional chef

Ungdomarna vill snabbt borja med arbetsuppgifter som de anse r
intressanta, de vill hakul, f& utmaningar, h a bra kamratskap och bra
chefer. Ar inte dessa kriterier uppfyl Ida eller uppfylls de lika bra pa
n&gon annan arbetsplats, som dessutom erbjuder hogre 16n, slutar
de och prévar ndgot nytt, & en allman uppfattning bland alla parter.

3.4 Chefsforsorjning

" Chefsfragan i staten ar en nyckelfraga for effektivitet.”
verkschef
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Vi har alldeles féor manga chefer som &r experter. Ar av
omstrukturering har stéllt nya krav.”
per sonal chef

Foljande bild av myndigheternas chefsforsorjning ger bade
arbetsgivar- och arbetstagarr epresentanter: Nu behévs andra chefer
an tidigare. Kraven pa verksamheten och pa personalen ar storre .
Chefen méste kunna motivera och entusiasmera, men ocksa h a
ekonomisk Overblick och leda arbetet. Det & ett nytt
samverkanstryck. Chefen maste kunna ge meda rbetarna en klar bild
av verksamheten for att de skall bli tillréckligt motiverade. Chef ar
i sig ett séarskilt jobb. Det sker en kompetensforskjutning fran
sakkompetensttill ledaregenskaper, dminstonei teorin.

Cheferna pa de undersokta myndigheterna &r oftamén. De &r i
regel internt rekryterade och har ofta kommit fram p.g.a sin
sakkompetens. Sakkompetensen spelar en dominerande roll vi d
tillsittningar av chefer pd samtliga nivaer. Den har for stor
betydelse, & en allman uppfattning bland intervjuade ur olik a
kategorier.

Personalen och fack fér fram foljande: Flera chefer har for
ddligaledaregenskaper. De & duktiga pa sitt sakomrade istallet for
att vara effektiva nér det géller att planera och organisera, kunn a
verksamhetsplanering och ekonomi samt ha forstaelse for man -
niskor.

Myndigheterna gér allt oftare ut externt vid chefsrekryteringar.
Allt fler kvinnor blir chefer, framforallt Iagre chefer, pa de un -
derstkta myndigheterna.

Expertkarridgrer lampliga for duktiga experter som inte bor/vill
bli chefer finnsi for liten omfat tning, menar flera av de intervjuade
fran bade arbetsgivar- och arbetstagarsidan. Den samst betald e
chefen har ofta béttre betalt &n den htgst be talde handléggaren. Fler
experttjanster som status- och |6nemassigt ar lika mycket vérd a
som chefstjanster efterlyses av intervjuad personal.

Det & vanligt med tidsbegr &nsade chefsforordnanden, i tre eller
fem &. Samtidigt finnsinte system for up pfoljning, utvardering och
avveckling av chefer. Chefer lamnar séllan sina chefsforordnanden.
De har svart att hitta alternativ. De flesta férordnanden forlang s
regelmassigt. Myndigheterna har inte fétt cirkulation pa chefern a
som man tankt sig. Denna uppfattning & vanlig bland samtlig a
parter.

Flera chefer har blivit Over vid omorganis ationer. Annars avsatts
séllan chefer. Nér en chef avsitts g&r han ofta kvar i organisationen,



38 Resultatet av intervjuerna SOU 1997:48

ibland pa en “konstruerad” tjanst. D& sprider han oro i
organisationen. Det & en vanlig uppfattning bland chefer, fack och
personal att detta &r ett stort problem. En |6sning pa detta problem
kan vara glidande pension, menar en fackrepresentant.

En arbetsgrupp pa en myndighet menar foljande: Arbetsgivaren
bor varatydligare med krav och férvantningar pa cheferna. De bor
foljas. Att vara chef borde var ett tidsbegransat uppdrag me d
tydliga krav pa vad som skall &stadkommas och under vilken tids-
period, pa motsvarande sétt som ett projektled aruppdrag. Uppdraget
borde sedan utvérderas. Kontrakten, som nu & standardiserade ,
borde ses dver.

Statsmakterna bor setill att fa chefer som &r kapabla att skot a
verken. Man foljer inte upp i dag hur verkscheferna fungerar ,
menar en del fackliga representanter.

Vissamyndigheter har chefsutvec klingsprogram, andra har inte.
Cheferna deltar mycket sdllan | externa (icke-statliga)
managementprogram.

Myndigheterna funderar inte altid pa vilka som skall ha
utbildning och pa vilken niva Ibland far chefer och handlaggar e
samma utbildning om t.ex. aktuell a regelférandringar. Detta kan ge
fel signaler och gora att cheferna frestas att handlagga, papekades
av personal chefer/personalhandldggare.

Vissa personalchefer och verkschefer har beréttat att de forsoker
tillmé&ta ledaregenskaper alt storre betydelse vid tillséttningen a v
chefer. De vidareutvecklar ocksa sitt rekryteringsarbete genom att
gora béttre kravanalyser och ta hjélp av professionella rekryterare
eller gélva forstarka sin rekryteringskompetens. Ett mer utvecklat
rekryteringsarbete kan &ven bidratill att fler externa chefer till sétts,
vilket kan varavitaliserande for organisationen, menar de.

Arbetsgivarforetradare har foreslagit féljande atgarder for at t
oka chefsrorligheten: flexiblare pensionsdlder for fore detta chefer
i sextioarsdldern och en chefspool, som administreras av
Finansdepartementet eller Statsradsberedningen. En av de
intervjuade personal cheferna ansdg att chefernas kontaktnat pa ett
medvetet och systematiskt sétt bor utbkas genom externa ma-
nagementkurser m.m., i syfte att bl.a. 6ka rorligheten.

3.5 Loner

Arbetsgivarforetradar nas syn
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Lonepolitik och verksamhet

Inférandet av ramanslagssystemet medforde ett 0kat omvandlings-
tryck i verk och myndigheter. Tidigare justerades myndigheternas
forvatningsand ag automatiskt upp mo tsvarande kostnaderna for de
centrala avtalen. Nu finns inte langre denna mojlighet .
Myndighetsedningarna maste §éva ta ansvar for att verksamheten
klaras inom budgeten, vilket tvingar fram effektiviseringar oc h
omprioriteringar.

Né&r ramandagssystemet infordes borjade Arbetsgivarverket att
pa ett mer systematiskt sitt kostnadsberskna avtalsyrkanden .
Tidigare hade Regeringskansliet svart att fa fram heltackand e
kostnadsberakningar fran Arbetsgivarverket. For myndigheterna var
avtalskostnaderna av mindreintresse eftersom budgetkompensation
automatiskt medgavs for centralt avtalade |6nekostnadstkningar .
Sammantaget anses reformerna ha inneburit ett okat
kostnadsmedvetande i statsforvaltningen.

De l6nepalitiska program som utvecklats av Arbetsgivarverket och
myndigheterna fungerar bra. L dneinstrumentet anvéndsi enlighet
med de |6nepol itiska programmen. Sambandet mellan arbetsinsats
och [6n &r starkare &n tidigare. Skillnader i [6nedkningstakt o r
marknadsutsatta respektive inte marknadsutsatta grupper bedém s
ha okat nagot. Fortfarande forekommer uppfattningen att de
statsanstéllda palagre niva har hog re |6ner an motsvarande grupper
p& den privata sektorn medan det motsatta géller i de hogr e
inkomstskikten.

Arbetsgivarforetradar nas agerande

Myndighetdedningarna & noj da med de avtal som Arbetsgivarver-
ket har tréffat de senaste tva avtalsrorelserna. Man anser ocksa att
avtalen varit val férankrade hos myndighetsledningarna.

Det senaste avtalet har i efterhand visat sig hamna pa en ho g
niva i forhalande till de behov som finns av |6nedkningar for at t
klara personalférsorjningen. Nar avtalet tréffades var det dock en
enig uppfattning att nivan var acceptabel i jamforelse med 6vriga
avtal pa arbetsmarknaden. Loneutrymmet for 1996 var for forst a
gangen i sin helhet avsatt for individuell fordelning.

Det &r angelaget att de statliga arbetsgivarna visar att man har
formaga att gora prioriteringar inom sektorn. Ledaméterna i
styrelsen maste ha formagan att tainitiativ till och att beslutao m
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satsningar som inneb& omférdelning av medel mellan
myndigheterna genom ramanslagssystemet. De omfdrdelningar
som hittills gjorts har varit resultat av krav fran de fackliga organi-
sationerna. (I 1993 &rs avtalsrorelse stdllde SACO-S krav paen
satsning pa sina medlemsgrupper i kultursektorn. | 1995 &r s
avtalsrorelse gjordes en prioritering av bl.a. Tullverket och
Kriminalvarden.)

Samverkan mellan myndigheterna har blivit béttre. Det vor e
dock dnskvért med en annu storre 6ppenhet arbetsgivare emella n
om vilka prioriteringar och sérskilda satsningar som man planerar
i de lokalaloneforhandlingarna.

Loneutfallet visar stora skillnader mellan myndigheterna.
Reformerna syftade till att det skulle medges skillnader i
|6nedkningstakt mellan myndigheterna. Det skulle ha varit béttr e
om de myndigheter som ansdg sig ha behov av att gora storre 16 -
ngjusteringar initierat en diskussion i Arbetsgivarverkets styrelsei
god tid fore avtalsrorelsen eftersom det da hade varit mojligt at t
gorariktade satsningar i de centrala avtalen.

Samverkan mellan myndigheterna &r viktig for att stérk a
arbetsgivarnai forhandlingarna med de fackliga organisationerna.
Ofdrklarad |0neglidning riskerar att splittra arbetsgivarna. E n
iakttagelse & att sedan reformerna infordes har de oOkade
kontakterna mellan myndigheterna gjort att man inte langre "koper"
medarbetare av varandra genom att bjuda Gver i 10ner. Detta har
varit positivt for de enskilda myndigheternas [6nestrukturer.

Arbetsgivarverket foretrdder en blandad skara arbetsgivare nér
det géller storlek, finansiering, verksamhetsinriktning, etc. Det
finns darmed inte nadgon uttalad branschsamhdrighet mellan
medlemmarna. | konkreta avtalsfragor tycks detta inte vara ndgot
storre problem eftersom de centrala avtalen i stor utstrécknin g
lAmnar Oppet for varje myndighet att sélv utforma sina
avtalslgsningar.

Erfarenheterna visar att det & de myndigheter som har hardast
anstrdngda finanser som har satt taket for hur stora
kostnadsokningar som Arbetsgivarverket kan acceptera i de
centrala avtalen. Ovriga arbetsgivare har i de loka a
forhandlingarna fatt bedoma behovet av extra 16nedtgarder och i
vilken man det enskilda verket eller myndigheten har de
nodvandiga ekonomiska forutsdttningarna for att medge
kostnadstkningar utover avtalet.

Nar det gédler de myndighetsvisa férhandlingarna ar
erfarenheterna beroende av hur den egna verksamheten ar
organiserad. | myndigheter med nagra hundra anstéllda har
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myndighetschefen kdnnedom om samtliga anstéllda och kan aktivt
medverkai forberedel serna infor forhandlingarna.

| afférsverk finns majlighet till ekonomisk styrning oc h
uppfoljning som maojliggér delegering av férhandlingsrétte n
samtidigt som kostnadskontrollen ligger kvar centralt.

De stora myndigheterna, som ofta har regional organisation ,
maste utveckla andra former for att behalla kostnadskontrollen i
samband med delegeringen av férhandlingsrétten.

En synpunkt som framhallits & vikten av att myndighetschefen
backar upp sin personalchef. Myndighetschefen &r altid ytterst
ansvarig infor regeringen och det gar inte att delegera det ansvaret.
Det & viktigt att det finns en tydlig g emensam arbetsgivarpolitik pa
myndigheten.

Forutsattningar for framgang

En beddmning & att genom féréndringen av Statens
arbetsgivarverk till Arbetsgivarverket och inforandet av
ramanslagssystemet har myndigheterna fatt de nddvandiga
verktygen for att béra upp arbetsgivarro llen, men man har annu inte
lart sig att utnyttja dem fullt ut.

Det nya systemet har inneburit maéjligheter att géra riktad e
satsningar till rimliga kostnader. En generell bild &r vidare att det
lokala arbetsgivarpolitiska arbetet utvecklas successivt. En stor
uppgift & och har varit att de berérda cheferna skall enas om och
agera i enlighet med en gemensam arbetsgivarpolitisk strategi for
att myndighetens helhetsresultat skall bli s& bra som mgjligt. E n
bedémning & att cheferna pad mellanniva har utvecklats som
arbetsgivare. Ofta har det varit mgjligt att skapa enighet om
behovet av en generell &terhdllsamhet med |6nedkningar och enas
om vissa riktade satsningar.

Myndighetschefer har erfarenheter av en intern dragkamp
mellan avdelningscheferna om att I6nerna skall hojas sa mycke t
som majligt pa den egna avdelningen. Denna dragkamp forsvagar
ofta arbetsgivarnas forhandlingsposition i forhdllande till de
fackliga organisationerna. Numera forekommer dock att
mellanchefernaiklader sig arbetsgivarrollen fullt ut.

Det finns enskilda chefer som inte agerat i enlighet med de n
gemensamma policyn utan hojt [6nerna utéver vad som beddmt s
rimligt pd koncernnivad. Detta skadar arbetsgivarna i forhand -
lingarna med de fackliga organisationerna. En fréga & om de't
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behdvs sanktionsmedel mot chefer som inte fdljer den
gemensamma policyn.

Det finns en stor efterfrdgan pa |onestatistiska hja pmedel. Det
stod som man i dag far fran Arbetsgivarverk et &r inte tillrackligt for
de lokalaloneférhandli ngarna. En brist ar att det inte finns statistik
som visar l6neutvecklingen pa den privata sektorn som
arbetsgivarna dar star bakom. Hérigenom har de fackliga
organisationerna ett férsteg med sin medlemsl 6nestatistik.

Det forekommer att statliga arbetsgivare utv ecklar system for att
gbrajamforelser av |6nerna for vissa grupper mellan olika sektorer.
Detta har visat sig vara ett bra hjalpmedel bade vid prioriteringar
mellan grupper och vid den interna resursfordel ningen.

En fraga som togs upp i samtalen & mdjligheten att hitt a
|6nesystem som framjar en utveckling av produktiviteten i staten.
Ett problem &r att det inom manga omraden saknas tillrackligt bra
resultatmatt. Ett annat problem &r att produktivitetsforbéttringar i
vissaverksamheter kan ledatill 6kade intdkter som inlevererastill
staten eller angeldgna forbéttringar av kvaliteten i verksamhete n
utan att det finns ndgon koppling till myndighetsanslagen. Genom-
forda produktivitetsforbéttringar kan i dessafall inte belonasi form
av hogre 16n eller bonus. Pa detta problem ser man inte ndgo n
I6sning anvisad i ramanslagsreformen.

Relationen till Regeringskansliet

Ett problem vid utvarderingen av ramanslagssystemet & att
systemet endast verkat tillsammans med kraftiga besparingskrav .
Myndigheterna anser att anslagsupprakningarna ar svara att har -
leda, till foljd av avdrag for besparingar, produktivitetsavdrag etc.

Det finns dérmed en viss misstro mot systemet som sadant. Manga
arbetsgivare tycks ha otillrécklig kunskap om systemet.

Ingen av de intervjuade har ndgon erfarenhet av att
|6nebildningsfrégor behandlats i mal- och resultatdialogen med
fackdepartementets ledning. Det tycks saknas intresse hos
fackdepartementen nér det galler hur myndigheterna hanterar si n
arbetsgivarroll. Det forhdllande att fackdepartementen inte bo r
engagerasigi kollektivavtalsfrégor kan ha fatt till foljd att man inte
diskuterar arbetsgivarfragor éver huvudtaget. En annan bild &r att
fackdepartementen inte far tillrackligt expertstod nér det géller att
utvardera hur myndighetscheferna som arbetsgivare har astad -
kommit béttre verksamhetsresultat och 6kad effektivitet.
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Foretrédare for Finansdepartementet har vidare framfort at t
orsaken till att dessa fragor inte har tagits upp i ma- och
resultatdialogen &r att AgV inte tillhandahdller en |onestatistik pa
myndighetsnivd. D&med finns ingen kvalitetssékrad (och
gemensam) information  om [6neutvecklingen  infor
myndighetsdialogen. Man anser sdledes att det i dag finnstillracklig
information for att folja om statlig sektor har blivit |6neledande .
Daremot finns inte information om vilka effekter den har fatt p &
myndigheternas verksamhet.

En erfarenhet & att samtidigt som den ekonomisk a
detaljstyrningen har minskat har regeringens styrning av
verksamhetsinriktning och myn dighetens policy i diverse sakfragor
Okat. Detta har att gbra med anslutningen till EU, eftersom 6vriga
medlemslander forutsétter att Sverige f Oretrader en gemensam linje
i EU vare sig det & nagon fran Regeringskansliet eller ndgo n
myndighetsrepresentant som foretrader Sverige.

Den bild av l6nefrdgor  som myndigheternas
arbetsgivarforetrédare har gett har stamts av  med
Regeringskansliets PBS-chefer (cheferna pa planerings- och
budgetsekretariaten och motsvarande funktioner) pa ett mote fo r
PBS/Adm cheferna. Dér framkom inget som talade emot den bild
som utredningen fatt genom intervjuerna.
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Relationen till Arbetsgivarverket

En allméan bild & att ombildningen av Statens arbetsgivarverk till
Arbetsgivarverket har inneburit att man fatt en arbetsgivarorgani-
sation som arbetar pd myndigheternas och verkens uppdrag .
Arbetsgivarverkets delegationer har spelat en viktig roll for
inflytande och férankring.

Arbetsgivarverket har de senaste avtalsrorelserna lyckats fanga
upp myndigheternas uppfattningar. Detta har r esulterat i béttre avtal
och storre delaktighet an tidigare.

En synpunkt som framforts & att det i samband med
ombildningen till Arbetsgivarverket &gnades omotiverat stor
uppmérksamhet &t Arbetsgivarverkets inre organisation. Istéllet
borde man ha fokuserat pa att reformen faktiskt kom till stand.

De fackliga foretradarnas syn
Loneforhandlingarna

De fackliga organisationerna uppfattar att verksamhetsintresse t
blivit mycket mer styrande efter reformerna. Arbetsgivarverket s
ledning har utgétt fran verksamhetsintresset i forandringsarbetet.

Arbetsgivarverket uppfattas i dag agera gédvstandigt i
forhallande till regeringen i forhandlingsarbetet. Den intern a
beslutsgangen i Arbetsgivarverket har blivit mer lik den i de
fackliga organisationerna. En demokratisk férankringsprocess leder
till l1éngre beslutsvégar.

Tidigare delades avtalsrorelserna upp i tva delar, enligt de
fackliga foretrédarna. Forst forhandlades |6neutrymmet med fi -
nansministern, sedan férhandlades fordelningen av pengarna med
myndighetscheferna. Nu sker de centrala forhandlingarna enbar t
med Arbetsgivarverket. De fackliga organisationerna anser att det
& bra att man kommit ifran den tidigare ordningen och att
rollfordelningen mellan regeringen och Arbetsgivarverket blivi t
tydligare.

1980-talet préglades av centrala satsningar pa marknadskansliga
grupper. Numera hittar parterna lokala férhandlingsl 6sningar som
svarar battre mot verksamheternas krav. Detta & ocksa positivt.

De fackliga organisationerna anser att d e avtal som tréffatsi den
nya miljon & bra. Parterna har kunnat komma fram till bra avtal
utan konflikter.
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Det &r braatt reformerna utgar fran att den privata sektorn skall
varaloneledande i bemarkelsen att ga fore och sétta riktmérke for
nivaerna i avtalen. Det var inte bra pa 1980-talet nar staten gic k
forei forhandlingarna.

| intervjuerna har framkommit att de fackliga organisationerna
stott pa svarigheter lokalt nar man onskat diskutera den lokal a
personalpolitiken och I6nepolitiken tillsammans med den lang -
siktiga utvecklingen pa myndigheten. En facklig bild & att
myndighetschefen har en 1angsiktig strategi for myndigheten men
att den sdllan formedlas till personalchefen som leder
forhandlingarnamed de fackliga organisationerna. Erfarenheten &r
att personalcheferna alt for ofta inte klarar av att diskuter a
strategiskt och langsiktigt.

Ramanslagssystemet

En alman beddmning & att ramanslagssystemet fungerat br a
hittills men att utvérderingen kommer for tidigt. Det saknas e n
tydlig &gare till ramanslagssystemet som tar ansvar for att vard a
systemet.

Ett problem har enligt de fackliga organisationerna varit at t
regeringens och riksdagens budskap till myndigheterna har vari t
otydliga. Det & inte klart vilken verksamhet som politikerna véntar
sig att fa ut for anslagsmedlen. Det finns exempel pa kraftig a
svangningar i de ekonomiska forutséttningarna som paverkat for-
troendet mellan parterna. Béttre samband mellan budget oc h
forhandlingar efterlyses.

De fackliga organisationerna anser att det finns brister i de
lokala arbetsgivarnas kunskaper om hur ramanslagssysteme t
fungerar.

Valet av index spelade en stor roll fér de fackliga
organisationerna nér systemet infordes. Kopplingen till den
konkurrensutsatta sektorn &r viktig. Fortroendet for systemet bland
de fackliga organisationerna kan snabbt urholkas om man byte r
index.

Konflikter

Tidigare konflikter mellan parterna har i stor utstrackning gall t
foljsamheten till I6neutvecklingen pa den privata sektorn. D e
fackliga organisationerna har hévdat att de statliga lonerna halkat
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efter l6nerna pa den privata sektorn och krévt kompensation oc h
olika former av foljsamhetsklausuler.

Genom att fragan om anslagsupprakningarna forts bort fran
partssystemet minskar konfliktrisken. Det har blivit tydligt att hdgre
|6nedkningar maste finansieras genom besparingar och da frams t
persona minskningar. En annan faktor som minskat konfliktrisken
& at de centrala avtalen inte langre & avgorande for
medlemmarnas totala |6neutveckling genom att det finns en reel |
lokal forhandlingsrédtt. De lokala férhandlingarna fors under
fredsplikt.

Det framhalls fran de fackliga organisationerna att systeme t
tillampats under en kort tid som varit relativt lugn. Det gar inte att
med sdkerhet férutsédga hur systemet kommer att fungera unde r
pafrestningar. Det &r viktigt att staten inte forandrar grundbultarna
i ramanslagssystemet, menar de fackliga foretradarna.

3.6 Decentralisering/delegering inom
myndigheterna

Pa myndigheterna med regional och lokal organisation har de n
operativa verksamheten i princip flyttat ut till regional och lokal
niva. P4 andra stora myndigheter har den flyttat ut till avdelningar
och enheter eller motsvarande (for universitet/hogskolor fakulteter
och institutioner).

Angaende decentralisering/delegering inom myndigheterna de
senaste fem till tio aren har vi fatt dessa exempel pa de storst a
foréndringarna:

» Delegering av |6neséttning. Lokala |6neférhandlingar.

« Ekonomiskt ansvar paregional och lokal niva.

+ Tjanstetillsattningar paregional och lokal niva

» Forhandlingsverksamhet. Det som ror en lokal myndighet eller
en region forhandlas pa den niva som berors.

* Arbetsmiljoarbetet och rehabiliteringsarbetet. Detta bedrivs nu
paregional och lokal niva

 Delegering fran ledning ti Il anstallda. (P& en myndighet har 120
av 160-170 anstallda ansvar for budget.)

Utredningen har vid intervjuerna funnit bl.a. foljande problem vid
decentralisering/delegering inom myndigheterna. Den regional a
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arbetsgivarfunktionen &r ibland svag. Regioncheferna kan t.ex. ha
svart att hdlla emot vid I6neforhandlingar. Det finns dessutom e n
risk for |6nekonkurrens mellan regionerna.

Det har ocksa fran olika parter framforts exempel pa oklararoller
och oklar arbetsfordelning mellan central, regional och lokal niva

Det har framhallits vid flera intervjuer med bade arbetsgivar -
och arbetstagarforetrédare att for att decentraliseringen &ven inom
myndigheten skall kunna fungera pa ett bra sit kravs ckad
kompetens pa regional och lokal niva

3.7 Ovrigt arbetsgivarpolitiskt arbete
Jamstélldhet

Den allmanna uppf attningen bland alla parter pa myndigheterna &
att det sker en utveckling mot storre jamstélld het. Arbetsgivarna har
strévat efter en jamn konsfordelning. De har vidtagit olika dtgarder
for att fa fler kvinnor som handléggare och chefer, t.ex. val t
kvinnan om en man och en kvinna anses likvérdiga eller ordnat
chefskurser for kvinnor. Under de senaste aren har ocksa alt fle r
kvinnor blivit handlédggare och chefer. Nu har man en jdmn
konsfordelning bland handl&ggare och 1&gre ch efer, medan de hdgre
cheferna fortfarande oftast & man. Myndigheterna har i stort set t
likalon for lika arbete, & den bild som alla parter ger.

En vanlig uppfattning bland bade arbetsgivar- och
arbetstagarrepresentanter &r att jamstélldhet inte diskuteras sa ofta
nu. Att jobbet finns kvar — det & det viktiga, sager flera
medarbetare.  Samtidigt talar bade arbetsgivar- och
arbetstagarrepresentanter om  sédrbehandling av  kvinnor,
kvardrojande brodraskap och liknande.

Invandrare
Myndigheterna verkar inte arbeta aktivt for att fa invandrare an -

stallda.

Arbetshandikappade
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Det finns alt mindre utrymme pa myndigheterna for fysiskt,
psykiskt eller socialt handikappade personer nar myndigheterna far
mindre l6nebidrag for dem och arbetet stéller storre krav pa all a
anstéllda.

Arbetsmiljo

Allmanna nedskarningskrav och storre krav pa resultat gor at t
manga kanner sig stressade. Forandringar av bade arbetets innehdll
och organisation samt personalavvecklingar innebar pafrestningar
pa ala anstédllda. Detta & en vanlig uppfattning bland samtlig a
parter.

Det &r relativt vanligt att Previa eller nagon liknand e
organisation gor personal pejlingar/temp eraturmétningar. Resultaten
foljs upp olika ambitiost pa olika myndigheter. En vanli g
uppfattning & att den fysiska miljon aterigen blir viktigare.
Arbetsgivarsidan anfor som forklaring omflyttningar och fortét -
ningar och att allt fler sitter allt langre tid vid datorer, medan
arbetstagarsidan for fram att det &r |&ttare for cheferna att hantera
den fysiska arbetsmiljon &n den psykosocidaoc h att det &r en viktig
anledning till fokuseringen.

3.8 Utredningens slutsatser

Den allméanna bild, som de intervjuade personerna ger, bekréfta r
den bild som &aven andra utredningar kommit till. Dértill kommer
att den bild som myndighetsféretrédarna ger & enhetlig oavset t
myndighetstillhdrighet och grupptillhdrighet och den bekréftas av
representanter for Regeringskansliet.

Statskontorets refererade rapport ”Staten i omvandling” ar
framforallt en faktasamman stéllning om forhdllandenai staten, dar
aldersfordelningen inom staten, den omfattande personalavveck -
lingen under senare & m.m. behandlas. Dessa fakta
overensstammer med den bild vi fatt vid varaintervjuer.

Den refererade undersokningen av Statens férnyelsefonder ar
fokuserad pa problem, medan vi &ven sett pa hur problem I6ses i
dag och hur problem kan l6sas framdeles. Den problembild so m
framkommer i undersokningen stdmmer dock i huvudsak Gverens
med den bild vi fatt. Problem med chefer utan tillracklig a
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ledaregenskaper, oro Gver att man inte kommer att kunna bibehalla
en tillrackligt hog kompetensi framtiden, upplevd otydlighet fran
Regeringskansliet m.m., kanner vi igen fran intervjuerna

Utredningen drar slutsatsen att myndigheterna anvénder arbets-
givar/personalpolitiken som ett instrument i fornyelsen av
myndigheternas verksamhet. Utredningen anser dock att en hel del
aterstdr att gorainom omrédet. Det finns flera problem som faller
inom det arbetsgivarpolitiska omrédet, bl.a. den bristand e
arbetsgivarkompetensen pa regional och lokal niva, den ojamna
aldersfordelningen, den bristande rorligheten och chefer som inte
har rétt kompetens. Vi dterkommer i kapitel 5 till dessa problem.

Utredningen anser att delegeringen av arbetsgivarpolitiken til |
myndigheterna gor att flera av problemen l&ttare [6ses nu &n va d
som skulle vara fallet om arbetsgivarpolitiken skulle var a
centraliserad. Vi har fatt exempel pa att myndigheter 16st sin a
specifika problem pa sétt som anpassats efter den enskild a
myndighetens verksamhet.

En almén reflektion, inte minst ndr det géller den ny a
|6nebildningen, &r att bade arbetsgivare och fackliga foretradare ,
behtver vaxain i de nya rollerna och klara ut vad som behdve r
goras och pavilken niva. Det kan darfor finnas skél att fortl6pande
utvardera systemet.

Delegeringen av ansvaret for 16nebildningen har gett incitament
som framjar en effektivisering och har 6kat kostnadsmedvetenheten
i myndigheterna. Samverkan mellan myndigheterna i ar -
betsgivarfrégor har intensifierats, men den behover forbéttras
ytterligare.

Det ombildade Arbetsgivarverket och inférandet av
ramand agssystem har gett myndigheterna nédvé ndiga verktyg, men
man har anhnu inte lart sig att utnyttjadem fu llt ut. De fackliga orga-
nisationerna anser att Arbetsgivarverket agerar sjdlvstandigt i
forhdlande till regeringen och att forhandlingarna fors med
utgangspunkt i verksamhetsintresset.

Inforandet av ramandagssystemet har skapat goda férhandlings-
forutsattningar, vilket minskat konfliktriskerna pa den statlig a
arbetsmarknaden.

Aven om enskilda myndigheter vidtar bra arbetsgivarpolitisk a
agarder tror vi att en tydligare kravbild och en aktiv uppfoljning av
arbetsgivarpolitiken fran regeringen skulle intensifiera och ocks a
underlatta myndigheternas hantering av dessa fragor. Vissa av de
problem som utredningen identifierat (t.ex. ledarskap och rorlighet)
& dessutom av sa strat egisk betydelse for statsforvaltningen att det
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&r uppenbart att regeringen bor foérvissa sig om att de hanteras, vil-
ket bl.a. ocksa Riksdagens revisorer papekat.

Som refererades i kapitel 2 har Riksdagens revisorer papekat
problem med bristande personalrorlighet och bristande flexibilitet
pa myndigheterna, chefstillséttningar dér sakkompetensen fatt for
stor betydelse i relation till ledaregen skaper, bristande tydlighet och
uppfoljning fran Regeringskansliet m.m. Vi har identifierat
liknande problem. Analysen skiljer sig dock & mellan Riksdagens
revisorer och denna utredning. Riksdagens revisorer kritiserar
Regeringskangliets bristande uppféljningskompetens och menar ,
som vi har tolkat det, att den arbetsgivarpolitiska delegeringen inte
kan fungera nar Regeringskandliet inte formar utdva sin roll i
samspelet med myndigheterna. Var utredning har framst varderat
utvecklingen ur ett myndighetsperspektiv. och seft att
myndigheterna pd manga sétt kunnat anvénda det delegerad e
arbetsgivaransvaret for att utveckla verksamheten, trots att de ma-
handa ser regeringens mal och styrning som otydlig. Nar det galler
atgéarderna &r vi helt dverens med Riksdagens revisorer om at t
uppfdljningen maste utveck las, men det férslag som vi ger anser vi
vara mer processinriktat och mer tankt som ett kontinuerligt st6 d
till myndigheterna &n revisorernas forslag, som enligt var tolkning
innebér ett personalpolitiskt program foér den statliga sektorn,
gemensamma  statliga  modeller  for  tidsbegrénsad e
chefsférordnanden m.m.

Utredningen kommer att i foljande kapitel behandla regeringens
krav. pa myndigheterna och ndgra av de strategisk a
arbetsgivarpolitiska fragor som flera myndigheter arbetar med och
som &r viktiga for hela statsférvaltningen.
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4  Regeringens krav
pa myndigheternas
arbetsgivarpolitik

4.1 Resultatstyrning och
arbetsgivarpolitik

4.1.1 Allmént

Som framgétt av det foregdende har regeringen sedan ett par
decennier i dkande utstréckning betonat betydelsen av mal- oc h
resultatstyrning. Man kan mot bakgrund av detta fraga sig om det

alls finns nagot skal for regeringen att intressera sig for hur
myndi gheterna bedriver sin arbetsgivarpolitik. Ar det inte enbar t
resultatet som & intressant? Ett sadant synsatt forutsétter att
regeringen enbart skulle upptréda som ”bestéllare” av ett resultat.

Det & emellertid endast en av regeringens roller. Den har ocks &
rollen som "&gare” av statlig verksamhet, dvs. den har ett allméant

ansvar for vad som dé& sker och hur det utfors. Den rollen
innefattar ocksa att ange de grundldggande f Orutséttningarna for hur
verksamheten skall bedrivas. En naturlig del av denna &garroll ar
att formulera de grundléggande kraven pa arbetsgivarpolitiken ,
skapa forutséttningar for att de kan tillgodoses och fdlja upp at t
myndigheterna verkligen lever upp till dessa krav.

Det anforda leder till dutsatsen att regeringen inte bara kan utan
ocksa skall ta ett allmant ansvar for arbetsgivarpolitiken. Ma och
resultatstyrningen medfor emellertid att regeringens krav pa
myndigheterna maste stéllas fran ndgot andra utgangspunkter an
vad som var fallet for ndgot decennium sedan.
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Utvecklingen mot resultatstyrning kan beskrivas med foljand e
figur:

=S
>

Regeringen har forskjutit sitt intresse fran "hur” en verksamhe t
skall bedrivas till "vad” som skall astadkommas, dvs. mot effekter
och resultatet. Fragor om personal och arbetsgivarpolitik maste da
ocksa betraktas i det perspektivet och kan inte ses isolerade fran det
resultat som den aktuella personalen skall astadkomma. Det & med
ett saddant synsétt inte sarskilt intressant for regeringen att
konstatera att en myndighet tillampar ett foredomligt rekryterings-
forfarande eller uppvisar en 1&g sukfranvaro om den samtidig t
astadkommer fel resultat till alltfor hog kostnad.

4.1.2 Kompetensbegreppet

Regeringens krav pA myndigheterna skall darf or inte ta sikte pa hur
arbetsgivarpolitiken bedrivs i sina enskildheter. | stéllet géller det
att gora en helhetsbeddmning. Den centrala fragan blir da om
myndigheterna har personal med rait kompetens for att
astadkomma efterfragat resultat. Frdgor om inriktningen av
kompetensforsorjningen ar i allra hogsta grad centrala ur ett verks-
ledningsperspektiv. Arbetsgivarpolitiken blir medlet for att
sékerstélla nddvéndig kompetensforsorjning.
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Det kan vara ska att ndgot kommentera begreppet
kompetensforsorjning. Ibland anvands begreppet som mer eller
mindre synonymt med den individuella utbildningsnivan oc h
I8pande utbildningsinsatser mot individer. Utbildning av enskilda
medarbetare & dock endast en begrédnsad del av den
kompetensutveckling vi hér disk uterar. Tillgangliga uppgifter tyder
i och for sig pa att staten & den sektor som har storst andel
hogutbildade. Inom den tatliga sektorn d eltar vidare en relativt hog
andel av de anstdllda i ndgon form av vidareutbildning. S&dan a
uppgifter ger dock inte svar pa fragan om det finns ratt kompetens
inom den statliga sektorn och hos dess myndigheter.
Kompetensbegreppet omfattar inte bara kunskap utan ocksa
formaga och innefattar hela org anisationen. Det récker inte med att
varje enskild angtélld inom en myndighet besitter 6nskvérd kunskap
och har erforderlig formaga. Forst nar de kan verka tillsamman s
och &stadkomma resultat kan man tala om en kompetent
organisation. En felaktig adersstruktur pa grund av bristand e
rorlighet eller forstelnat ledarskap & da exempel pa problem som
skall 16sas inom ramen for organisationens kompetensforsorjning.
Mot bakgrund av det anférda kan regeringens grundldggande krav
pa myndigheterna formuleras salunda:

Myndigheterna skall bedriva arbetsgivarpolitiken s att ratt
kompetens finns for att stadkomma efterfragat resultat.

4.1.3 Finns personalpolitiska egenvéarden?

Om regeringen formulerar sitt grundlaggande krav pa detta sat t
uppstar naturligen fragan om alla arbet sgivarpolitiska atgarder skall
sdttasin i detta resultat- och kompetenspersp ektiv eller om det finns
négra” personalpolitiska egenvéarden”. Myndigheter kan mycket vél
anse sig kunna klara sin kompetensférsorjning med en sned
konsférdelning och utan att anstélla ndgra medarbetare med
utlandsk harkomst. Ar detta acceptabelt for statsmakterna, som i
andra sammanhang stéller krav pa jamnare konsfordelning i
arbetslivet och uttrycker onskemd om att arbetsgivare skal |
anstranga sig for att anstdlla fler medborgare med utlénds k
hérkomst?

Statsmakterna har gjévfallet ambitionen att den sektor som
direkt kontrolleras genom politiska beslut skall leva upp till de krav
som statsmakterna stéller pa alla samhallssektorer. Det finns a
andra sidan inga 6vervagande motiv till att dessa krav skulle vara
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sarskilt 1angtgdende just inom den statliga sektorn. Det handlar om
krav som stélls for att utveckla hela samhallet i dnskvéard riktning.
Den statliga sektorn skall levau pp till sddana krav och far inte vara
sémre an andra sektorer i det avseendet.

Det bor emellertid papekas att det ofta ligger i en arbetsgivares
intresse att leva upp till krav av hér slaget. En jamnare fordelning
av personal med olika kon och ursprung bidrar oftast til |
effektiviteten genom att kulturen pa arbetsplatsen utvecklas
positivt, fragor blir mer allsidigt belysta osv. Om dessa allmann a
krav, som stélls pa alla samhalssek torer, har en positiv inverkan pa
kompetensen skall de naturligtvis végas in som de av
organisationens kompetensforsorjning. Kravet pa jamstélldhet kan
vara en viktig kompetensfraga hos myndigheterna. | sa fall skal |
naturligtvis regeringen inte bara stélla krav pa att gélande
lagstiftning f6ljs utan ock s att jamstalldheten drivs sd langt att ratt
kompetens finns. De krav som generellt stéllts genom lagar oc h
forordningar foljs upp av sérskilda tillsynsmyndigheter saso m
Jamstalldhetsombudsmannen och Diskrimineringsombudsmannen.

Myndigheten kan sdledes ha tva ska for att fora en viss
personalpolitik. Det ena skéalet & behovet av att astadkomm a
resultat. Det andra skélet &r att géllande lagar kréver ett visst bete-
ende.

| fortsdttningen behandlar utredningen de personal- och
arbetsgivarpolitiska krav som hérleds ur kompetens och
resultatkrav.

4.2  Strategisk kompetensfdrsorjning

4.2.1 Det strategiska perspektivet

| foregdende avsnitt framholls att regeringens krav pa
myndigheternainte skall ta sikte pa hur ar betsgivarpolitiken bedrivs
i sinaenskildheter. | stéllet galler det att identifiera de strategiska
kompetensfragorna.

Kompetensforsorjning ur ett operativt perspektiv handlar om hur
kompetensen inom en myndighet I6pande skall anpassas til |
behoven, personal maste lara sig att anvanda nya PC-program, att
tillampany lagstiftning m.m. Nya medarbetare maste anstéllas for
att andra har dutat osv. De arbetsgivarpolitiska medlien anvands for
sadan |6pande kompetensforsorjning.
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Kompetensforsorjning ur ett strategiskt perspektiv tar sikte pa
att sétta mal for hur kompetensen skall utvecklasi ett langre oc h
samlat perspektiv och vilka vagar som skall anvandas for att n a
dessa mal. Det framtida kompetensbehovet maste hérledas u r
verksamhetens krav. Vilkaresultat skall ve rksamheten astadkomma
i framtiden och vilken kompetens kréavs? S&dana krav maste sedan
jamféras med den befintliga kompetensen. Forst dérefter kan
strategiska mal for kompetensutvecklingen séttas.

| enlighet med det synsitt som préaglar ma- och
resultatstyrningen maste regeringen forutsétta att myndighetern a
hanterar de operativa kompetensfragorna. Eventuella brister i de t
avseendet far bli fragor for revision och liknande granskningar .
Regeringen bor koncentrera sitt intresse pa hur myndighetern a
hanterar de strategiska kompetensfragorna.

De strategiska malen & och kommer att vara olika for olik a
myndigheter. Och varje myndighet bor sjalv formulera dessa mal.
Regeringen bor emellertid kréva att alla myndigheter har samm a
grundlaggande synsatt nér det géler att sétta malen. Ett sddan
gemensam metodik skall sakerstélla att alla vasentliga aspekter pa
strategisk kompetensforsorjning beaktas. En, i sina huvuddrag ,
gemensam metodik lagger ocksd grunden for en likartad
redovisning, vilket underléttar regeringens uppfoljning och
overblick. Utredningen gér nu over till att ange ett forslag till et t
gemensamt synsdtt betréffande hur md skall sdttas for
kompetensforsorjningen. | slutet av beténkandet aterkommer vi till
frégan hur regeri ngen skall krava att myndigheterna redovisar sina
Overvéganden och resultatet av dem.

4.2.2 Ett gemensamt synsatt pa strategisk
kompetensforsorjning

Det finns tre viktiga aspekter pa strategisk kompetensforsorjnin g
som behover beaktas nér en gemensam metodik skall bestdmmas.

Den forsta ar att kompetensforsorjning maste utga fran
verksamhetens behov. Skalet till att de strategiska malen for
kompetensforsorjningen kommer att bli olika for olika myndigheter
ar att verksamheten vid myndigheterna & olika. Det & normal t
endast myndigheterna sadva som utifran  efterfragat
verksamhetsresultat kan bestémma vilken kompetens som behdvs.
Regeringens krav bor vara att myndigheterna verkligen genomfor
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en sddan analys och formulerar sitt kompetensbehov utifran
verksamhetens krav.

Den andra aspekten som maste beaktas ar att hela bredden i
kompetensbehovet maste tas med. Det récker inte med att inrikt a
sig pa nagra speciella kompetensomraden utan regeringen bor kréava
att varje myndighet dverblickar hela sitt kompetensbehov.

Den tredje aspekten &r att kompetensforsorjning maste sesii ett
dynamiskt perspektiv. Det & inte bara dagens kompetensbehov som
skall tillgodoses utan ocksd de behov som aktualiseras av
morgondagens forhallanden och de krav som i framtiden kommer
att stallas pa verksamheten.

Med de ndmnda utgdngspunkterna foreslar utredningen at t
strategiska mal for kompetensforsorjning sétts genom féljand e
process.

Utgangspunkten & den planering av verksamheten som all a
myndigheter redan i dag genomfér. Regeringens krav i det
avseendet tar sig uttryck i bl.a. anvisningar for budgetunderlag och
arsredovisning. Regeringens krav pad myndigheterna att analyser a
kompetensforsorjning kan darfér ses som ett till&ggskrav till den
verksamhetsanalys som regeringen redan i dag kréver. Alla
dvervaganden om kompetensbehov maste sdledes utga fran en
uppfattning om vilken verksamhet som skall bedrivas.

For att sikerstélla bredden i kompetensbehov et bor kompetensen
och kompetensbehovet vid varje myndighet brytas ned i foljand e
kategorier:

» Ledningskompetens
» Kérnkompetens
o Stédkompetens

Morgondagens behov skall analyseras med utgangspunkt i den
befintliga kompetensen och verksamhetens framtida krav. Dérefter
skall behovet av atgarder anges och mal for kompe-
tensforsorjningen skall formuleras.

| sammandrag kan processen illustreras med féljande figur:
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Den nérmare innebdrden hérav &r foljande;
L edningskompetens

Med ledningskompetens avses myndighetens formaga att leda den

egna verksamheten pa olika nivéer. En bedomning av den
kompetensen maste utga fran karaktéren pa den verksamhet so m
skall ledas och forandringsbehovet. Krav pa olikaledarroller inom

myndigheten maste definieras och stéllas mot det befintliga
ledarskapet. Behov av dtgérder anges.

Kéarnkompetens

Med kérnkompetens menas den kompetens som ar avgorande fo r
att forverkliga myndighetens verksamhetsidé. Inom exempelvi s
Riksskatteverket torde k ompetens om skattel agstiftningen och dess
tillampning vara ett exempel pa karnkompetens. Inom
Kommerskollegium & kompetens inom utrikeshandel somradet
avgorande for att genomfdra kollegiets huvuduppgift osv.

Varje myndighet maste definiera sin karnkompetens. Dérefte r
kan den 6nskvéarda kérnkompetensen for dagens och morgondagens
verksamhet anges och stéllas mot den b efintliga. Slutligen kan jam-
forelser goras mellan befintl ig och 6nskvérd kompetens och utifran
en sadan analys kan behovet av kompetensutveckling identifieras.
En s&dan analys kommer ocksa in pa fragan om vilken kompetens
som kan upphandlas eller tillgodoses med andra |6sningar. Vilken
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kompetens maste exempelvis skatteforvaltningen ha om
skattel agstiftningen i form av anstéllda medarbetare och i vilken
utstrackning kan sadan upphandlas pa marknaden? Om kompetens
skall upphandlas pd marknaden blir frédgan vilken egen
upphandlingskompetens som krévs.

Stodkompetens

Med stodkompetens avses den kompetens som inte &r unik for en
viss myndighet men utgor ett stéd for kdrnkompetensen och ofta &r

en nodvéandig forutsdttning for att den skall kunna verka. Det
handlar om exempelvis ekonomi-, IT- och personalkompetens .
Varje myndighet bor analysera sitt behov pa kort och 1ang sikt och

stélla den mot befintlig kompetens. Vad gédller stédkompeten s
maste ocksa diskuteras om kompetensbehovet kan tillgodoses med

egna anstéllda éller kan upphandlas. Det torde numera vara normalt

att stédkompetens i viss omfattning upphandlas av myndigheterna.

Inte minst har utvecklingen inom IT-omradet aktualiserat sddan a
upphandlingar.

De strategiska malen

Utifran analyser och bedomningar enligt ovan skall behov av
atgarder identifieras och strategiska ma formuleras for
kompetensférsorjningen. De kan vara att |ledarkompetensen skal |
utvecklas i viss angiven riktning, att viss stddkompetens skal |
upphandlas i viss omfattning, att forsorjning med viss
spetskompetens skall prioriteras. Samtidigt som man formulerar ett
ma bor oOvervdgas hur malet skall kunna foljas upp.
Uppfoljningsbaramal &r sdledes ett viktigt krav.

Regeringens krav pa myndigheterna & sdledes inte bara at t
arbetsgivarpolitiken skall utformas sd att den sdkerstéler
kompetensforsorjningen. Det finns ocksa ett krav pa att det skal |
finnas ett ma for denna kompetensforsorjning. Utifran det anforda
skulle regeringens krav pa myndigheterna kunna formuleras p a
foljande sétt:

Med utgangspunkt i verksamhetens behov skall myndigheterna for-
mulera strategiska mal for sin kompetensforsorjning. Hela bredden
av bade dagens och morgondagens kompetensbehov skall beaktas.
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4.2.3 Myndigheternavet hur de skall géra

Det &r utredningens uppfattning att myndigheterna normalt & med-
vetna om hur personalpolitiska fragor skall hanteras och vilk a
instrument som finns for att klara kompetensforsorjningen. D e
flesta har numera personalpolitiska program med krav pa
utvecklingssamtal med varje medarbetare, anstéllnings- och
introduktionsrutiner, flertalet har avvecklat personal osv.
Myndigheternas problem &r inte brist pa kunskap om hur man gor
utan svarigheten & att ge de strategiska kompetensfragorn a
tillracklig prioritet.

Utredningen har noga 6vervagt om regeringen skall stéll a
ytterligare krav pa myndigheterna. De & redan hart belastade av
olikakrav samtidigt som de ibland upplever att de krav de forsoker
leva upp till och redovisa inte ges dnskvard behandling oc h
aterkopppling. Strategiska mal kraver den hogsta ledningens fulla
uppmaérksamhet. Regeringen och omvérlden stéller i dag mycket
stora krav pa myndigheterna och deras ledningar. Verksamhe t
maste standigt anpassas till  sunkande medelsramar ,
internationaliseringen m.m. S&dana fragor & viktiga och ibland
ocksa akuta vilket medfor att de kréver hogsta ledningens |6pande
uppmérksamhet. Utredningens forslag innebéa att myn-
dighetsledningen ocksa maste prioritera arbetet med att formulera
strategiska mal for kompetensutvecklingen och settill att de nés.

Om regeringen kréver hogre prioritet i s3d ana arbetsgivarpolitis-
ka fréagor kommer det pa kort sikt att medféra att andra frago r
prioriteras |&gre av myndighetsledningarna. Utredningen vill ocksa
understryka att om regeringen stéller sddana krav som utredningen
forordar pd myndigheterna sd maste atgarder vidtas inom
Regeringskansliet for att rétt kunna behandla det hér slaget av
redovisningar. Utredningen aterkommer till den frdgan i det
avslutande kapitlet.

4.2.4 Finns behov av gemensamt statligt
personal politiskt program?

Utredningen har 6vervagt om det for hela den statliga sektorn bor
formuleras en gemensam personalpolitik av det slag som
myndigheter och foretag brukar gora. Sddana brukar i allménn a
termer foreskriva att myndigheten/foretaget ser manniskorna i
foretaget som sin frdmsta resurs, efterstrévar motiverad e
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medarbetare, skall ha ett effektivt rekryteringsforfarande osv .
Utredningen avstar fran att [amna nagot sadant forslag av foljande
skal: Sadana program tenderar att bli almént hdllna och ha
begrénsad styrande effekt. Ett sadant program for hela den statliga
sektorn skulle naturligtvis bli @ mer allmént hallet. Inom foretag
och myndigheter far dock sadana program en styrande effek t
genom gdva processen varmed de tasfram. Det & genom dialogen
inom en organisation, som normalt slutar med beslut av den hdgsta
ledningen, som programmet paverkar verksamheten. Det finn's
inget naturligt sitt att bedriva en process inom hel a
statsforvaltningen, dar sjalva processen paverkar beteendet ino m
myndigheterna. Utredningen avstér darfor fran att formulera forslag
till ett sddant program och & Gvertygad om att kraven pa varj e
myndighet att ga igenom sin strategiska kompetensférsorjning och
redovisa denna till regeringen har en storre paverkan pa sektor n
personalpolitik &n allméant hallnariktlinjer fran regeringen.

Utredningens Overvaganden i dessa avseenden har skett med
utgangspunkt i uppfattningen att fragor om personalpolitik oc h
kompetensférsorjning & helt avgorande for den statliga sektorn s
effektivitet. Det & forst nar kunskap, férmaga och engagemang for
uppgifterna finns hos personalen som den fullt ut kan leva upp till
medborgarnas krav pa effektivitet och service.
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5  Nagrastrategiska
kompetensfragor

5.1 Inledning

Utredningen har under sitt arbete funnit viktiga kompetensfrago r
som regeringen bor agna sarskild uppmérksamhet. Vi tar upp nagra
som utmérks av att:

« de finns hos manga myndigheter
» de medfér betydande forlust av effektivitet inom den statlig a
sektorn om de inte hanteras pa rétt satt.

De & darmed goda exempel pa att regeringen aktivt maste folj a
utvecklingen inom personalomradet.

5.2 Ledarskap och ledarskapskompetens

En alméan erfarenhet &r att ledarskap & en avgorande faktor fo r
framgang och effektivitet i alla organisationer. Aven inom den
statliga sektorn &r chefsfragan en nyckelfraga for effektivitet oc h
braresultat.

Mal- och resultatstyrning kraver en annan ledarprofil &n
regelstyrning. Ut6ver kraven pa sakkunskap maste chefen kunn a
stodjamedarbetarnai deras utveckling och ocksa kunnavarna eller
avveckla personer som inte uppfyller de krav som myndighete n
stéller. Medarbetarna behtver en klar bild av verksamheten for att
bli tillrackligt motiverade. Chefen maste vara tydlig med det .
Chefen maste vaga fatta obekvama beslut och klara av konflikter.

En expanderande offentlig sektor krévde en visstyp av ledare.
Dagens ledare star infor uppgiften att effektivisera och iblan d
avveckla verksamhet. Utveckling och avveckling l6per ofta
parallellt. Bade arbetets innehall och organisation andras.

Det har ocksa framkommit vid utredningens intervjuer ho s
myndigheternaatt det ibland & svart att f& mellancheferna att fullt
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ut ta ansvar for arbetsgivarpolitiken. Det hénder att de prioriterar
rollen av att foretréda " sina” medarbetare mot den hogsta ledningen
pabekostnad av rollen att foretrada denna mot de anstéllda. Dessa
problem blir sarskilt tydliga pa de stora myndigheterna, ofta me d
regionaliserad organisation, dér det samtidigt & nodvandigt at t
delegera arbetsgivarfragor inklusive |6neséttningen.

Dagens chefer pad myndigheterna & ofta man i Ovre
medel al dern, som en stor del av sitt yrkesverksamma liv varit p &
myndigheten. De har gjort karriér nar den offentliga sektorn expan-
derat och myndigheterna kunde utveckla och anstélla ny personal
utan att samtidigt skéra bort personal och avveckla. Cheferna &r
ofta bra pa sakuppgifter, men uppfyller inte alltid de hér beskrivna
nya kraven paledarkompetens.

Normalt forhaler det sig sd att ju langre ner i organisationen en
chef befinner sig, desto viktigare & sakkompetensen. Men
fortfarande spelar sakkompetensen en dominerande roll vid chefs-
tillsattningar pa alla nivaer under verkscheferna.

Kompetensforsorjning avseende ledarskap &r i princip inte
vasensskild fran annan kompetensforsorjning. Det handlar om at t
rekryterarétt chefer, vilket bl.a. innebér att rétt specificera kraven,
setill att de utvecklas och forméar spelasin roll i organisationen och
vid behov avveckla dem.

Chefsforsorjning ar en utpréglat strategisk fraga och maste ges
tillrécklig prioritet av myndighetsledningarna. Regeringens krav pa
strategisk kompetensforsorjning kan framja en sadan prioritering.

Harutover vill utredningen understryka regeringens ansvar fo r
chefsforsorjningen pa hogsta ni va. De utndmningar som regeringen
gor &r inte bara den viktigaste chefsforsorjningsfragan utan har
ocksa symbolbetydelse. Om regerin gen fattar beslut efter grundliga
forberedelser med tydlig kravspecifikation och brett sokforfarande
s blir det naturligtvis en forebild for myndigheterna. O m
regeringen bedriver en aktiv och krévande chefsutveckling av
generddirektorernasatjignar naturligtvis dven detta som féredome.

5.3 Aldersfordelning, rorlighet och
alternativa karriarer
Myndigheterna har en sned dldersférdelni ng. En typisk statsanstélld

& fodd pa 1940-talet och borjade arbeta pa myndigheten for cirka
25 & sedan, nér den offentl iga sektorn expanderade. Flera av dessa
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gjorde karriéar och sitter nu som chefer pA myndigheterna. En del av
dessa chefer och medarbetare har inte helt rétt kompetens.

Samtidigt tas unga nyutexaminerade personer in, som mang a
ganger ror pasig safort de larts upp. Det finns en svackai gruppen
30 — 40 &r. Personer dver 60 & har manga ganger gatt med
pensionsersdttning i samband med omstruktureringar pa
myndigheterna.

Av utredningens intervjuer har framgatt att flertalet chefer ar
medvetna om problemen med &derspuckeln och den l&ga
personarérligheten. Utredningen anser dock att myndighetern a
borde arbeta & mer aktivt med att |6sa dem.

Fragan varfor det ar vasentligt med rorlighet maste naturligtvis
ocksa stéllas. Ar det inte lika vasentligt med kontinuitet? Finns det
inte en risk att okad rorlighet kommer att ske pa bekostnad av
denna?

Fordelen med rorlighet & att den skapar forutséttningar o r
flexibilitet infor nya krav. Med rorlighet avses da att personal
overgar till nya uppgifter inom samma myndighet eller slutar och
tar anstéllning hos en annan arbetsgivare, vilket ger mojlighet til |
nyanstéliningar. Ledningen for en enhet med stor rérlighet har da
majlighet att anpassa kompetensen till féran drade uppgifter och nya
forhdlanden. | en expanderande verksamhet f inns med detta synsétt
automatiskt en stor rérlighet. Detta har varit forhallandet inom den
offentliga sektorn under de senaste decennierna.

En alltfor hog rorlighet kan fororsaka brist pa kontinuitet oc h
medféra hoga kostnader. D& den statliga sektorn anstéler
exempelvis unga akademiker som efter ett par ar gar ver till privat
verksamhet uppstar sadana effekter.

Det géller for myndighetsledningarna att ha rétt balans mellan
kontinuitet och fornyelse. Den nuvarande ade rsstrukturen inom den
statliga sektorn riskerar emellertid att leda till bade brist pa
flexibilitet och kontinuitet. Gruppen som &r fodd pa 1940-talet kan
ha svart att anpassa sig till nya forhdllanden. Om flertalet av dem
sitter kvar pa samma befattningar tills de pensioneras leder det till
bristande flexibilitet samtidigt som det faktiskt pa sikt uppstar et t
kontinuitetsproblem. Vid pensionsavgangen kommer namligen i
stor utstrackning en generation som naturligen skulle ta dver at t
saknas. Den effekten kommer att for stérkas om den statliga sektorn
fortsétter att krympa.

Den hér tecknade problembilden ser olika ut for olik a
myndigheter och existerar inte alls pa ndgra. Nar varje myndighet
utarbetar sina strategiska mal for kompetensforsorjningen pa de t
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sitt som tidigare beskrivits kommer dessa fragor att
uppmarksammas.

Rorlighetsproblemen maste emellertid myndigheterna 16sa
gdvamed de instrument de redan har. Vad kan da myndigheterna
gorafor att dstadkomma detta? Fragor om rorlighet handlar mycket
om attityder. Attityden till rorlighet & i dag att rérlighet so m
innebar nagon form av "finare” uppgifter &r efterstravansvard ,
medan annan rorlighet undviks. Den attityden behdver andras .
Statligt anstéllda maste inse att man maste byta arbetsuppgifter och
dven position utan att detta upplevs som en ”befordran”. Man kan
inte heller vanta tills arbetsgivaren tar initiativ till byte av
arbetsuppgifter. Arbetsgivaren kan pa olika sétt skapa forutsétt -
ningar for rorlighet. Den enskilde méste emellertid sjalv ta stor t
ansvar for sin egen rorlighet.

Behovet av tkad rorlighet &r sérskilt stort for chefer. Det &r
sdllan majligt for en chef att vara drivande och kreativ pa en utsatt
chefsposition langre &n en begransad tid. Man brukar tala om
perioder pAmellan fem och tio &r. Dérefter krdvs normalt att nagon
annan tar 6ver ledningen. Princip en om sadan véaxling brukar sallan
ifragaséttas. Daremot blir den praktiska tillampningen ofta en
annan. En framgangsrik chef brukar séllan 1amna sin befattnin g
efter den namnda tidsperioden om han inte sjav vill. Over huvud
taget &r attityden den att en forflyttning kraver ett sarskilt motiv
t.ex. i form av en "béttre” position, medan det sillan kravs nago t
motiv for att avstd fran forflyttningen. Med sadana attityde r
kommer det bli svart med 6kad rérlighet.

Manga myndigheter har forsokt att komma férbi dessa
attitydfragor genom att infora tidsbegransade chefsférordnanden .
En erfarenhet & att sddana chefsforordnanden tvingar fram en
provning nér forordnandetiden néarmar sig slutet. Men dessa
formella forhdllanden har knappast forandrat det grundléggand e
synséttet att en intagen befattning behdller man tills ndgot béttr e
erbjuds. Utredningen anser att regeringen inte bor stallaformell a
krav patidsbegransade férordnanden hos myndigheterna. Daremot
bor regeringen kréva att rorligheten &r tillracklig for att
myndigheten skall harétt kompetens.

Dedternativakarriarer som finnsi dag ar av olika slag. En vég
som valts av flera myndigheter & att inféra ndgot slags
expertkarrigrer for att kunna belé na och ge status &t duktiga medar-
betare utan att géra dem till chefer. Ett annat alternativ kan vara att
erbjuda chefer som fullgjort sin chefsperiod helt andra uppgifter .
Det ar emellertid séllan framgangsrikt att |ata en fore detta che f
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&gnasig & deluppgifter inom det omrade dar han eller hon tidigare
varit chef.

Regeringen kan bidra till rétt attityd genom att bedriva si n
utnamningspolitik s att rorligheten ar tillrackligt hog hos de chefer
som regeringen har direkt ansvar for, dvs. i princip myndig -
hetscheferna. Tillgangliga uppgifter tyder pa att rorligheten ar
hogre hos generaldirektorer an pa chefsnivan darunder. Regeringen
forsoker ofta skapa aternativa karrigrer for avgangna
generaldirektorer. Fore detta generaldirektdrer anvénds for
sarskilda utredningar och andra specialuppdrag. Utredningen har
inte gjort ngon egen utvardering av hur detta fungerar. Vi vil |
emellertid understryka vikten av att detta pa hogsta niva fungerar
val sa att den rorligheten blir ett foredome for myndigheterna.

| regeringens ansvar for den hogsta chefsnivan ingar aven at t
departementsledningarna i sina dialoger med myndighetscheferna
framhaller deras ansvar for 6kad rorlighet bland de underlydand e
cheferna. Som ett led i rekrytering av myndighetschefer kan
regeringen ocksd ha anledning att hdlla sig informerad om
kvalifikationerna hos befattningshavarna pa nivan under myn -
dighetschefen och dérmed framja en viss rorlighet hos den
kategorin.

Riksdagen har efter forslag fran Riksdagens revisorer efterlyst
att regeringen tydliggor intentionerna med tidsbegrénsad e
forordnanden och utarbetar en ny modell for dessa for att 6k a
rérligheten bland chef er. Utredningen anser dock att mot bakgrund
av de delegeringar som gjorts bor rérligheten bland chefer liksom
bland 6vriga personalkategorier klaras av myndigheterna sjalv a
med de medel de har till sitt férfogande. Regeringen skall stéll a
krav pa att myndigheterna l6ser denna kompetensfraga, men int e
foreskriva vilka medel — tidsbegrénsade forordnanden eller annat
—som de skall anvénda.

5.4 Starkt konkurrensutsatt kompetens

En modern och effektiv offentlig sektor kréver inom vissa omraden
samma kompetens som konkurrensutsatt verksamhet. De flest a
myndigheter upplever darfor i ndgon omfattning behov av
kompetens som ocksd &r starkt efterfrégad av konkurrensutsatt a
foretag. Inte minst har I T-omradet under sen are & framstatt som ett
sadant kompetensfalt. Men det handlar ocksd om exempelvi s



68  Nagra strategiska kompetensfragor SOU 1997:48

ekonomikompetens inom skatteforvaltningen, juridisk kompetens
inom réttsvasendet, teknisk kompetens inom forsvaret osv.

Myndigheternakan hasvart att behdlla sddan kompetens. Dessa
manniskor attraheras av lonelége och andra eftertraktad e
forhallanden inom konkurrensutsatt verksamhet.

Myndigheternas priméra problem brukar inte vara att rekrytera
detta slag av kompetens fran universitet och hogskolor. Problemen
brukar uppsta efter ett par ar nér den anstallde fatt viss praktis k
erfarenhet av fackomradet och i 6kande grad blir attraktiv fo r
konkurrensutsatt verksamhet, som kan erbjuda exempelvis god 16n,
utlandstjanst och vidare karriérméjligheter.

Samtidigt som utredningen framhaller detta som ett strategiskt
problem som kraver regeringens sarskilda uppmérksamhet, vil |
utredningen ocksa varna for att Gverdriva problemet. Det &r trot s
allt ett mycket begransat antal av den statliga sektorns anstélld a
som privata féretag & beredda att erbjuda avsevart béttr e
anstédlIningsforhallanden. Dessutom finns exempel pa att ménniskor
aervander till statlig tjanst efter nagra & inom privat verksamhet.
Den frial6neséttningen har medverkat till detta.

Det & emellertid en grannlaga uppgift fér myndigheterna at t
hejda en hotande dranering av sadan nyckelkompetens utan at t
skapa obalanser till andra personalkategorier. Inledningsvis maste
naturligtvis varje myndighet noggrant 6vervéga vilka krav som
skall stéllas pa dess medarbetare. D et kan namligen bli mycket dyrt
att behalla 6verkvalificerad kompetens.

Detta &r fragor som myndigheterna sjdlva maste hantera. D e
maste genom Arbetsgivarverket setill att det blir centrala avtal som
underlattar hanteringen av dessa fragor och inom myndighetern a
anvanda alla mojligheter for att behdlla nédvandig kompetens .
Forutom 16n kan myndigheten anvanda andra arbetsgivarpolitiska
instrument som kompetensutveckling genom utbildning oc h
cirkulationstjanst, delegering av ekonomiskt och annat ansvar til |
de anstalda m.m.

Detta & vikti ga strategiska fragor for flertalet myndigheter och
regeringen bor folja upp deras hantering sa att bade
kompetensforsorjiningen klaras och ontdiga spridningseffekter
betraffande 16ner undviks. | den senare fragan dterkommer
utredningen nér bl.a. uppfoljning av 16nepolitiken skall diskuteras.

5.5 Jamstdlldhet
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En jamnare konsfordelning kan bidratill effektiviteten genom at t
kulturen pa arbetsplatsen utvecklas posit ivt, fragor blir mer allsidigt
belystaosv. Det & naturligtvis svart att bedoma vilken kompetens-
och effektivitetshdjning som skulle astadkommas med en jamnare
konsfordelning. Bara det faktum att en sadan effekt skulle uppst &
och det forhallandet att jamstalldhet mellan kénen & en politisk t
prioriterad fraga gor att utredningen anser att denna fraga ocks a
maste betraktas som en kompetensfraga som fortjanar regeringens
sarskilda uppmérksamhet.

Att arbeta med jamstalldhet & en fraga for myndighetern a
medan regeringen maste k unna félja upp utvecklingen inom ramen
for det uppfoljningssystem som vi aterkommer till i det avslutande
kapitlet.

5.6 Eventuellt behov av statlig
utbildningsmyndighet

Utredningen skall enligt direktiven bl.a. undersbka hur
nedldggningen av Statensingtitut for p ersonal utveckling (SIPU) har
paverkat myndigheternas arbete med kompetensutveckling.

SIPU arbetade dels med kompetensfragor, dels med
utvecklingsfragor inom forvaltningen.

Verksamheten finansierades genom anslag, intakter pa
utbildningsverksamheten och sérskilda bidrag for riktade
utvecklingsinsatser. | borjan av 90-talet minskade antalet
bestalIningar fran regeringen pa utvecklingsinsatser i SIPU:sregi.
Samtidigt diskuterades stabsmyndigheternas roll och inriktning.

| budgetpropositionen 1992 (prop . 1991/92:100, bil. 8) foreslogs
nedlaggningen av SIPU med motiveringen att tjénster som kan
kopas pa den 6ppna marknaden inte bor tillhandahdllas genom ett
statligt organ. Riksdagen beslét i enlighet hdrmed och SIPU
avvecklades som myndighet under 1993. Verksamheten fortsatt e
dock i privatiserad form. Statliga myndigheter &r i dag ofta kunder
i nya SIPU. Uppdragen gdler savd kompetenss som
organisationsutveckling.

Aven andra konsultforetag samt fackmyndigheter engageras av
myndigheterna. Upphandling sker i enlighet med utarbetade regler.

Utredningen anser det naturligt att mynd igheterna sjélva efter en
behovsinventering anordnar eller av [amplig utbildningsanordnare
upphandlar de utvecklings- och utbildningsinsatser som behévs .
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Utredningen anser att det ar naturligt att olika myndigheter véljer
olika lésningar. | de intervjuer och diskussioner vi har haft ute pa
olika myndigheter har vi knappast heller métt ndgon saknad efter
SIPU i den gamla myndighetsformen.
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6  Lonepolitiken

Arbetsgivarpolitiken innehdller manga olika bestandsdelar. Det &r
kombinationen av de olika delarna som ger resultat inom
myndigheterna. Det finns dérfor ofta anledning att varna for en
altfor ensidig fokusering pa just I6ner. Som utredninge n
inledningsvis framholl sa framstar emellertid I6nepolitiken so m
sarskilt betydelsefull ur ett samhallsekonomiskt perspektiv. Skalet
for regeringens intresse for dessa frégor har darfor varit
ekonomiska. Varje procents |6nedkning for de statligt anstallda far
stor effekt pa statsfinanserna (ca 600 milj. kr per &r). Likasd ka n
I6nedkningar inom ett omrade f& prejudicerande effekter inom
andra avtalsomrdden och far darmed stor effekt pa hel a
samhéllsekonomin. Regeringen har darfor ett sérskilt ansvar for att
den egna sektorn inte driver upp l6nedkningstakten pa ett int e
onskvart sitt. Av dessa skdl maste regeringen uppmarksamm a
myndigheternas |6nepolitik pa ett helt annat sétt an vad som kravs
betréffande andra arbetsgivarpolitiska medel.

Den |6nepolitiska utvecklingen &r intimt forknippad med hu r
Arbetsgivarverkets roll och stélining har utvecklats. Utredninge n
véljer darfor att forst ge en allman overblick dver och vérdering av
utvecklingen av l6nepolitik och samverkan mellan olika aktére r
under aren 1993-96. | nasta kapitel besvaras de konkreta fragorna
som stélltsi utredningens direktiv om Arbetsgivarverkets stéllning.

6.1 Huvudfragorna

En utgdngspunkt for reformerna  av  den  statliga
arbetsgivarfunktionen och inférandet av ramanslagssystemet var att
uppnd klarare gransdragning mellan regeringen/riksdagen oc h
myndigheterna. En annan utgang spunkt var att statliga arbetsgivare
i storre utstrdckning skulle anvanda l6nebildningen som ett
instrument for att forbéttra effektiviteten i myndigheterna.
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En forutséttning for att regeringen skulle deleger a
arbetsgivaransvaret var att det inte skulle inverka negativt pa
|6nebildningen pa 6vriga arbets marknaden. Detta uttrycks ofta som
att staten inte bor vara |6neledande.

De huvudfrégor utredningen har att bedoma &r sdledes foljande:

— Har en klarare gransdragning astadkommits mellan regeringen
och myndigheternai forhandlingsfragor?

— Har arbetsgivarpolitiken medverkat till att de statliga verksam-
heterna blivit effektivare?

— Har staten blivit 16neledande?

6.2 Nagra aspekter palonebildning

Lonebildning & ett mangfasetterat begrepp. Har foljer nagr a
aspekter som kan l&ggas in i begreppet 10nebildning .
Decentraliseringen av  arbetsgivaransvaret  innebdr  att
verksledningarna vid myndigheterna har att beakta alla dessa
aspekter pa I6nebildningen antingen i rollen som medlemmar i
Arbetsgivarverket eller som arbetsgivaransvariga i den egna
verksamheten.

Den samhéllsekonomiska aspekten

L 6nebildningen kan betraktas ur ett samhéllsekonomiskt perspektiv
och ses som en funktion for att soka fram till den I6neniva so m
skapar balans mellan tillgang och efterfragan pa arbetsmarknaden.
L 6nebildningens uppgift & i den hér bemérkel sen att verka for att
l6nedkningarna begrénsas till en sadan niva att arbetsloshet
begransas och inflationen halls pa en konkurrenskraftigt 1&g niva.
Lonebildningen fordelar resultatet av tillvaxten i ekonomi n
mellan erséttning till kapital&garna, konsolidering av eget kapita |
och I6ner. Lonebildningen syftar ocksa till att astadkomma e n
andamdlsenlig och legitim fordelning av I6énemedlen inom
arbetstagarkollektivet mellan grupper och individer.

K ompetensforsorjning
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En annan aspekt pa |6nebildningen & som tidigare framhdllits att
framja personal- och kompetensforsorjningen. Har ar
utgangspunkten den enskild a arbetsgivarens behov av att rekrytera,
utveckla och behdlla personal med rétt kompetens for att uppn a
verksamhetsmélen till en konkurrenskraftig kostnad. Darmed kan
|6nebildningen i sig bidratill 6kad effektivitet pa arbetsplatserna.

Samsyn mellan parterna pa arbetsplatsen

Genom att I6nebildningen & en process som forutsétter en
Overenskommelse mellan arbetsgivare och fackliga organisationer
paverkas kulturen pa arbetsplatsen. Utgangspunkten vid
[6neforhandlingarna & att part erna har olika intressen att foretrada
En framgangsrik I6nebildning forutsétter dock att parterna har
forstael se for varandras uppdrag och med utgangspunkt i detta kan
traffa dverenskommelser som framjar en positiv utveckling av
verksamheten i linje med bada parters langsiktiga intressen. Det
gdller att soka bedriva l6nepolitiken sa att kompetensforsorjningen
klaras och att fordelningen av |6nedkningarna har legitimitet p a
arbetsplatsen.

L 6neforhandlingarna bor bedrivas pa ett sadant sétt att konflikter
undviks. Utformning av forhandlingsordningar, konfliktregler och
medling paverkar benagenheten att tillgripa konfliktatgarder.

Intebaraldn

Relationerna mellan arbetsmarknadens parter ror vid sidan om
lonefrdgor  &en andra intressefrdgor. De dlmanna
anstélliningsvillkoren har en stor betydelse for verken och
myndigheternas forutséttningar att bedriva verksamheten pa et t
rationellt sétt och att skapa goda arbetsforhdllanden for de
angtéllda. Sedan reformerna genomfordes har ver k och myndigheter
genom andringar i de centrala avtalen givits vasentligt 6kad e
mojligheter att anpassa de allméanna anstélIningsvillkoren till den
lokala verksamhetens behov och de anstélldas dnskemal. Sarskil t
kan framhdllas att en  avreglering  skett  av
arbetstidsbestémmelserna, vilket ger forutsattningar for en
effektivare anvandning av arbetstiden. Andra avtalsfragor av sto r
ekonomisk betydelse & pensioner och anstalIningstrygghetsfragor.
| den principoverenskommelse som tecknades pa det statlig a
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omradet i augusti 1996 behandlades Okade mgjligheter til |
visstidsanstalIningar kombinerat med &ndringar i trygghetsavtalet.

| 6vrigt finns fragor som ror samverkan mellan parterna reglerat
i centrala avtal. Huvudavtalen pa det statliga omradet reglerar
partsforhdlanden, forhandlingsordningar och ordningsregler vi d
arbetsmarknadskonflikter. Huvudavtalen utgdr en hérnsten i den
statliga forhandlingsrétten. Huvudavtalen & konstruerade med
utgangspunkt i att minimera risken for arbetsmarknadskonflikter .
Bl.a. finns inskrivet i avtalen med TCO-OF och SACO-S att
parternainte far tillgripa konfliktatgarder utan att forsok gjorts att
|6sa motsattningarna med hjép av medling.

6.3 Analysav tréffade avtal

Delegeringen av ar betsgivaransvar et genomfordes successivt

Budgetaret 1993/94 infordes ramanslagssystemet. Detta var en
forutsdttning for ombildningen av Statens arbetsgivarverk (SAV).

Ombildningen av SAV intréffade formellt den 1 juli 1994.
Redan dessforinnan hade viktiga forberedelser gjorts for att
mojliggéra  for  SAV  att bl en  medlemsstyrd
arbetsgivarorganisation. Styrelsensroll i férhandlingsarbetet hade
starkts. Radgivande delegationer till styrelsen med ett 80-tal
myndighetsforetrddar e hade inforts. Arbetsmetoder internt i verket
hade foréndrats for att verket skulle fungera som ett kansli till e n
intresseorganisation.

Mot bakgrund av att dessa forandringar genomfordes fore den
1juli 1993 har utredningen valt att betrakta avtal srorelsen 1993-95
som den forsta avtal srorelsen med den nya ordningen.

Andrade arbetsformer i 1993 &rs avtalsrorelse

En viktig forandring i arbetsséttet infor 1993 ars avtalsrorel se var
att storre tonvikt lades vid forberedelserna av forhandlingarn a
genom diskussioner med myndigheterna. Genom
ramans agssystemet skulle myndigheternai fortsattningen sjdvafa
béra kostnaderna for de centrala avtalen varfér myndigheternadtill
skillnad fran tidigare var intresserade av att bevaka att de centrala
avtal skostnaderna hamnade pa en 1&g niva
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For att skapa forum for diskussioner och forankring inforde s
rédgivande delegationer till styrelsen. Vidare var styrelsen mer
engagerad i forhandlingsarbetet &n tidigare. Under avtalsrérelsens
mer intensiva skede deltog styrelsens ordforande dagligen i d e
interna 6verlaggningarna.

Informationen till myndigheterna forbéttrade s. For forsta gangen
presenterade Arbetsgivarverket sin policy infor avtalsrorelsen for
myndigheterna  innan forhandlingarna med de fackliga
organisationerna inleddes. Genom ramanslagssystemet stéllde
myndigheternakrav pa att hdllas informerade innan avtal traffades.

En annan nyhet infér 1993 &s avtalsrorelse var att
Arbetsgivarverket tog initiativ till samverkan med 6vriga stor a
arbetsgivarorganisationer. Samverkan gick till sa att SAV,
Verkstadsindustrierna,  Almega samt  Kommun-  och
Landstingsforbunden infor avt al srorelsen offentligt meddelade sina
gemensamma  utgangspunkter, bl.a. att de Ionedrivande
komponenterna AKB/INU skulle avvecklas den kommand e
avtalsrorelsen. (AKB uttyds &lders- kvalifikations- och
befordringstillagg. INU uttyds icke nivahojande utrymme.) Tac k
vare sammanhallningen pa arbetsgivarsidan lyckades avvecklingen
av AKB/INU. Aren namast fore avvecklingen var
kostnadsgenomslaget av INU cirka 1 procentenhet per ar pa det
statliga avtal somradet.

L 6neavtalet 1993-95

1993 ars avtalsrorelse komplicerades av den ekonomiska krisen .
Under hosten 1992 hade den davarande regeringen och
socialdemokraterna éverenskommit om omfattande besparingar i
desk. krispaketen. Vissaddar i 6 verenskommelserna forutsatte att
parterna pa det statliga avtalsomradet avtalade om andringar i
kollektivavtalen. Detta motsatte sig de fackliga organisationerna .

Loneavtalet RALS (Ramavtal om I6ner m.m. for s tatstjansteman
m.fl.) 1993-95 forhandlades fram under medling. Avtalet kom att
i kostnadsdelen ligga i nivad med avtalet pa verkstadsindustrin s
omrade. Ett nytt moment som infordes i avtalet pa forslag av
medlarna benédmndes |6nedversyn. Detta innebar en mojlighet for
de lokala parterna att férhandla om behovet av extra |6nedkningar
utdver den centralt faststéllda potten om det var befogat for at t
uppna en 6nskad |6nestruktur.
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Genom inforandet av |10nedversyn okade risken for 16neglidning
pa det statliga omradet. Detta far doc k stéllas mot att |6neutrymmet
i det centrala avtalet hamnade pa en 1&g niva

| samband med RALS 1993-95 lyckades arbetsgivarn a
astadkomma de andringar i avtalen som var féranledda av
krispaketsuppgorelserna. Daremot l6stes inte de fragor som
arbetsgivarna aktualiserat for att wunderldtta en fortsatt
effektivisering av den statliga verksamheten. Forst i 1995 &r s
avtalsrorelse kunde t.ex. en avreglering och delegering av
arbetstidsfragorna genomforas.
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L 6neavtalet 1995-98

Avtalsrorelsen 1995 préglades av att arbetsgivarna dnskade 16s a
alla de fragor som inte blev 16sta under medlingsférhandlingarn a
1993. Framfdrallt 6nskade arbetsgivarna genomfoéra en delegering
av de dlméanna anstallningsvillkoren sa att vil Ikoren kunde anpassas
efter vad som var lampligt pa varje verk och myndighet. E n
anpassning av de allmanna anstédll ningsvillkoren sdgs som en viktig
faktor for att astadkomma effektiviseringar for att klar a
verksamheten inom anstrdngda budgetramar och att béra
kostnaderna for ofrankomliga l6nedkningar.

Avtalet traffades vid arsskiftet 1996 men géllde retroaktiv t
fr.o.m. den 1 juli 1995. Lonedkningarn a enligt avtalet fordel ades pa
tretillfallen. Det forstatillfallet var en generell retroaktiv héjning
frén den 1 juli 1995 da I6nerna skulle 6ka med 1,8 %. Inklusiv e
effekten av en krontalssatsning for 1&g- och mellanavlionade ble v
kostnaden 2,0 %. Den 1 januari 1996 avsattes ett utrymme pa 4 %
helt for individuell férdelning. Den tr edje revisionstidpunkten infoll
den 1 januari 1997. Lonedkningsutrymmet var da 3,3 % av
I6nesumman, dock 18gst 500 kr per heltidsarbetande. (Varje individ
garanteras 300 kr.)

L dneutfall

Utredningen har fétt del av viss |6 nestatistik fran Arbetsgivarverket
som visar |6neutfallet under métperioden september 1993 till sep-
tember 1996. Utredningens analyser begransas till vissa
Overgripande iakttagelser eftersom Arbetsgivarverket inte lamnat
ut uppgifter om Idneutvecklingen for enskilda myndigheter.

Under métperioden 1993-1996 infaller samtliga |6nedkninga r
enligt RALS 1993-1995 och delar av |6nedkningarnaenligt RALS
1995-1998.

Totalt for métperioden motsvarar de centrala avtalen
|6nedkningar som inklusive den stat istiska kedjeeffekten uppgar till
cirka 94 %. (Med den statistiska kedjeeffekten avses att
forandringen ar 1 paverkar basen for procentberdkningen ar 2.)

| 16nestatistiska redovisningar & det brukligt att skilja mellan
|6nedkningstakten for kollektivet och |6nedkningstakten for
identiskaindivider. N& man méter 16 neutvecklingen for kollektivet
paverkas resultatet av perso nalstrukturella forandringar sdsom t.ex.
andrad alderssammanséttning och forandrad kompetens. Vi d
métning av loneutvecklingen for identiska individer begrénsas
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popul ationen till dem som fanns anstéllda bade vid métperioden s
bérjan och slut.

Den kollektiva Ioneutvecklingen & ett matt pa den
genomsnittliga |6nekostnadsutvecklingen. Loneutvecklingen for
identiska individer & ett métt pa l6nedkningarna for de enskild a
arbetstagarna. Vid jamférelse av |6neutfall och centralt avtalad e
I6nedkningar &r det oftalampligt att anvanda |6neutvecklingen for
identiskaindivider. Se diagram 3; L 6neutvecklingen i staten 1993-
1996.

| I0nestatistiken uppméts |6nedkningen for kollektivet
sammanvéagt for kvinnor och man till 14,5 % och for identisk a
individer till 15,6 %. Lonedkningarna for identiska individer ar
darmed métt under en tredrsperiod cirka 6 procentenheter hogre an
de centrala avtalen. Dérav bor enligt Arbetsgivarverket cirka 0, 5
procentenheter per & motsvaras av okningar i samband med
individuella befordringar. Tidigare 6versteg normalt de statistiskt
uppmétta l6nedkni ngarna de centralt avtalade |6nedkningarna med
cirka 1 procentenhet per ar, exkl. automatiska hojningar av tariffer
och INU, att jamféra med 1,5 procent per ar under perioden 1993-
1996.

Diagram 3: Loneutvecklingen i staten 1993-1996

20 7

18
O man

B Kvinnor

15,6 154
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Kollektivt Identiska individer

Avgorande for att bedéma om det i praktiken har blivit en
effektivare 10neséttning & om de totala I6nekostnaderna som
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faststélIs centralt och lokalt har blivit hdgre med den nya ordningen
och om den 6kade individuella |6nesattningen anvants for att klara
kompetensforsorjningen och ge incitament till en effektivare
verksambhet.

Fordelning av [6nebkningar

| Arbetsgivarverkets |0nest atistik anvands ett klassificeringssystem
som forkortas TNS och beskrivs som en nyckel for statistikanalys.
TNS & ett system for att klassificera de statliga arbetena efte r
arbetsinnehdl (funktion) och svarighetsnivd. Systemet har
utvecklats gemensamt av parterna pa det statliga avtalsomradet. |
1995 ars version av TNS finns 81 olika funktioner vilkai sin tu r
indelas i upp till fem svarighetsnivaer; fran den enklaste dvs. niva
7 till den svéraste dvs. niva 3. Se diagram 4; Loneutvecklinge n
1993-1996 i TNS-nivaer.

Utfallet visar att |6neutvecklingen varit snabbare for persone r
med mer kvalificerade arbetsu ppgifter an for personer med enklare
arbetsuppgifter. Kvinnor pa mellanniva och pa hog niva har haf t
snabbare |6neutveckling &n vad som galler for mén med arbete pa
motsvarande svarighetsniva. Se diagram 5; L6 neutvecklingen 1993-
1996 i sektorer.

Lonedkningarna varierar mellan sektorer i staten. De sektorer
som uppmétt hogst I6neutveckling &  afférsverken,
uppdragsfinansierad verksamhet och réttssektorn. Exempel pa
sektorer med forhallandevis langsam l6neutveckling & ekonom i
samt miljo, teknik och jordbruk.

De hogsta |6nedkningarna har sdledes framst uppmétts ino m
sektorer som &r utsatta for marknadskonkurrens, finansierade a v
avgifter och sdledes inte & beroende av ramanslag. Ett undanta g
galler dock réttssektorn. Se diagram 6; Myndigheter i
[6nedkningsintervall 1993-1996.

Det & sKkillnader i [6nedkningstakten mellan myndigheterna. Av
de cirka 150 myndigheter med fler an femtio anstéllda har knappt
100 myndigheter hojt I6nernai storlek sordningen 12 till 16 procent.
Detta motsvarar en lokalt beslutad 16nedkning pa mellan 1- 2
procent per & varav en del beror pd befordringar inom
myndigheten. Mycket hdga |6nedkningar, dvs. 6ver 18 procent ,
redovisas for 9 myndigheter. 24 myndigheter har haft l&gr e
[6nedkningar &n 12 procent. Utredningen har inte underlag for att
bedoma om det & rimligt med sd hoga |6nedkningar pa viss a
myndigheter. Det finns dock anledning for regeringen att skaffa sig
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information och noga halla 6gonen pa utvecklingen vid dessa
myndigheter.
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Diagram 4: L éneutvecklingen 1993-1996 i TNS-nivaer
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Diagram 5: L 6neutvecklingen 1993-1996 i sektorer
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Diagram 6: Myndigheter i I6nedkningsintervall 1993-1996
Myndigheter med minst 50 anstéllda
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Jamforelser med dvriga arbetsmarknaden

Den sk. Edin-gruppen har, efter forfragan av statsministern vi d
Overlaggningarna med arbetsmarknadens parter den 28 maj 1996,
utvérderat 1995 ars avtalsrorelse. Edingruppen bestdr av elv a
ekonomer anstéllda vid arbetsgivarorganisationer och facklig a
organisationer. En rapport med titeln | otakt med sysselséttningen
publicerades den 20 februari 1997.

| rapporten redovisas |6nekostnadsutvecklingen under aren
1995-1997. Av redovisningen framgar att 16neutvecklingen i staten
och den kommunala sektorn &r lagre an pa arbetsmarknaden i
ovrigt. Edingruppens arbete bekréftar saledes att staten inte har
blivit |6neledande.

L 6nekostnadsutvecklingen under aren 1995-1997
Genomsnittsforandringar, — uttryckta som arlig procentuel |

forandring avrundade till hela eller halva procenttal:

Kalenderérsvis 1994-1997 Jan 1995-

Konjunkturinstitutet Dec 1997
Nov 1996 Edin-gruppens
bedbmning
Industrin 51/2 51/2
Ovriga naringslivet 41/2 41/2
Staten 4 4
Kommuner, landsting 4 4
Hela ekonomin 41/2 41/2
inkl. den allmanna
|6neskatten fran jan 1995 5 412

I en l6nebildningsstudie som genomférts av ekonomer vid
Arbetsgivarverket i samarbete med forskare vid Goteborgs
Universitet dras slutsatsen att det inte finns ndgot som tyder pa att

statlig 16nebildning paverkar privat |6nebildning, varken pa kor t
eller 1ang sikt. Daremot styrs en statlig |6neforandring till stor del

av en privat I6neférandring. Studien baseras pa data for tiden 1961
till 1995. Efter en sarskild kontroll konstateras att slutsatserna & r



SOU 1997:48 Lonepolitiken 85

giltigafor perioden 1991 till 1995. Studien visar sdledes att staten
inte har blivit |6neledande efter det att reformerna genomfordes.

Utredningen har jamfort l6neutvecklingen for samtliga
statsanstéllda med utvecklingen for privattja nsteméannen inom SAF-
omradet. Jamforelsen gors for tre skilda perioder. Den forst a
perioden avgransastill dren 1985 till 1990 som beskriver tiden fore
reformerna. Den sista perioden avser aren efter reformerna so m
faststéllstill 1993 till 1996. Perioden d &remellan dvs. 1990 till 1992
tillampades ett sérskilt stabiliseringsavtal pa stora delar av
arbetsmarknaden.

Lonedkning i staten jdmfort med den privata sektorn

K alenderarsdata, kedjade

Staten SARPTK
1985-90 48,9 46,4
1990-93 12,9 16,0
1993-96 154 15,4

Kalla: Underlag fran Arbetsgivarverket

Tabellen visar att under aren da den gamla ordningen tillampades
var [6nedkningarna hogre i staten an i den privata sektorn. Unde r
perioden for stabiliseringsavtalet tkade |6nerna snabbare i den
privata sektorn an i staten. Perioden efter genomfdrandet av
reformerna visar att |6neutvecklingen i staten varit jamférbar med
den privata sektorn.

De statistiska data som ligger till grund for tabellen beskrive r
nivadkningar for kollektiven. Strukturella férandringar inom
respektive sektor kan sdledes ha betydelse for resultatet. Resultaten
fran tabellen kan sdledes inte hardras.

Observera att siffrornai tabellen inte & jamforbara med tidigare
diagram da tabellen bygger pa kalenderarsdata och diagramme n
redovisar uppgifter for september respektive ar.

6.4 Ramanslagssystemet

Grundlaggande krav

Ramans agsutredningen utgick fran tre grundlaggande krav pa ram-
anslagssystemet.
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Det forsta kravet anger att det ankommer pa riksdag och regering
att besluta om utgifterna dver statsbudgeten for olika andamal .
Inforandet av ramanslag har till mal att renodla rollférdelninge n
mellan statsmakterna och parterna sa att riksdag och regerin g
kontrollerar utgifterna 6ver statsbudgeten oavsett vilka avtal so m
tréffas mellan parterna pa det statliga avtalsomradet.

Det andra kravet anger att det ankommer pa parterna att svara for
[6nebildningen. Ambitionen bor &ven fortsdttningsvis vara att
formerna for 16nebildningen pa det statliga omradet i storst a
mojliga utstréckning bor likna 16nebildningen pd o6vriga
arbetsmarknaden.

Det tredje kravet anger att medelstilldelningen bor anpassas til |
I6nekostnadsutvecklingen inom den konkurrensutsatta sektorn.

Forutsattningar for forhandlingar mellan parterna

Bade arbetsgivare och fackliga organisationer anser att
ramanslagssystemet ger goda forutséattningar for férhandlingar
mellan parterna. Numera kan de fackliga organisationerna for a
forhandlingarna direkt med Arbetsgivarverket pa samma sétt som
med andra arbetsgivarorganisationer. Med den tidigare ordningen
forsokte de fackliga organisationerna paverka regeringen
betraffande anslagsutrymmet.

Ramanslagssystemet gor att de fackliga organisationerna maste
tastallning internt till hur man anser att saryrkanden om formaner
till en grupp av medlemmar skall finansieras. Antingen kan de n
fackliga organisationen yrka att kostnaden for t.ex. sankt
pensionsalder for en viss yrkesgrupp skall finansieras genom
omfordelningar inom ramanslagssystemet eller inom den berdrda
myndighetens anslagsram.

Samlat personalfor sorjningsansvar

Ramanslagssystemet konstruerades sa att det skulle stimuler a
arbetsgivarna att agera samfallt for att ta ansvar for personal- och
kompetensférsorjningen inom den statliga sektorn. Systemet
mojliggor for arbetsgivarna att genom Arbetsgivarverket teckn a
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centrala avtal suppgorelser med riktade satsningar som syftar till att
underl &tta personalforsorjning en pa de mest utsatta myndigheterna.
Tidigare fick regeringen ofta propaer fran enskilda myndigheter

och fackliga organisationer om att gora sarskilda satsningar for att

t.ex. stoppa personalavgangar eller forbéttr a
rekryteringsmojligheterna pa en  specifik  arbetsplats.
Ansvarsfordelningen mellan parterna och statsmakterna blev
dérigenom otydlig.

Atgarda obalanser i I6nenivéer

Under de tva avtalsrorelser som genomforts med
ramanslagssystemet har arbetsgivarna inte funnit att
personal forsorjningsproblemen pa ndgon enskild myndighet vari t
av den storleksordningen att det varit befogat att gora sérskild a
riktade satsningar. De fackliga organisationerna har dock yrkat pa
riktade satsningar. | 1993 ars avtalsrérelse som avgjordes geno m
medling fick de fackliga organisationerna gehdr hos medlarna for
en riktad satsning till kultursektorn.

| 1995 &rs avtasrorelse stéllde de fackliga  organi sationerna som
villkor for att underteckna ett centralt avtal med fredsplikt att det
gjordes riktade satsningar pa ett antal myndigheter. Syftet var att
|6sa upp motsattningar mellan de lokala parterna s att det lokala
partsarbetet skulle kunna fungera under avtalsperioden.
Arbetsgivarna accepterade dettasom en del i en helhetsuppgorel se.
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Jamfor elseindex — l6ne- eller prisindex

| direktiven till ramanslagsutredningen sades att den
konkurrensutsatta ~ sektorn  bor vara l6neledande pa
arbetsmarknaden. Vidare angavs i direktiven att den statliga
I6nebildningen bor anpassas till utvecklingen pa den 6vriga
arbetsmarknaden s att konkurrenskraftiga anstallningsvillkor kan

erbjudas utan att  [6nebildningen inom  dvriga
arbetsmarknadssektorer stors.

Ramand agsutredningen tolkade detta sd att de t index som valdes
for att rékna upp | 6nefaktorn i ramansl agssystemet skulle avspegla
|6neutvecklingen inom den konkurrensutsatta sektorn.

Det senaste dret har 16nebildningsfragorna ater fatt ny aktualitet.
En uppgift & att hitta former for 16nebildningen sa att inflationen
kan bibehallas pa en I&g niva. | denna diskussion reses fragan om
det finns anledning att i stéllet for ett |6neindex vélja att koppl a
anslagsupprakningen till prisstabiliseringsmalet.

Det har havdats att bakgrunden till inforandet av den flytand e
vaxelkursen har forandrat inflationsbekémpningspolitiken och at t
den konkurrensutsatta sektorns |oneledande roll inte 1angre framstar
som lika sjdlvklar som den gor i ett l&ge med fast véxelkurs.
Penningspolitiken styrs nu utifran ett explicit uttalat inflationsmal
som faststallts till 2 procent. Det innebér att de arliga nominell a
|6nedkningskostnaderna inom hela ekonomin g far tilldtas
Overstiga 2 procent plus det utrymme som kan skapas av tkad
produktivitet och eventuella foréndringar i ”terms of trade”.

Det kan vidare havdas att om de nominella |6netkningarna blir
hogre &n sa hotas inflationsmalet. Riksbanken har i ett sddant lage
i uppgift att via penningpolitiken strama & den aggregerad e
efterfragan i ekonomin for att pa sa sétt motverka det uppkomn a
inflationstrycket. En s&dan atstramning far i forsta hand en effekt
pa sysselséttningen och darmed indirekt dven pa l6nedkningarn a
inom den privata sektorn. Den genomsnittliga |6nedkningstakte n
inom den privata sektorn kommer darfor, palang sikt, att anpassas
till en niva som &r forenlig med inflationsmalet.

Inom den offentliga sektorn finns ingen direkt koppling mellan
stram penningpolitik och minskad syss el sdttning. L 6neutvecklingen
inom den offentliga sektorn kan darfor inte, pd motsvarande sét t
som inom den privata sektorn, styras med hjdp av
penningpolitiken. Det & endast indirekt via anpassningen inom den
privata sektorn som penningpolitiken kan komma att fa en effekt pa
den likaledes nodvandiga anpassningen inom den offentlig a
sektorn. Slutsatsen av denna analys blir da att en direkt kopplin g
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mellan |6nekostnadskompensationen och inflationsmalet skull e
kunna bidra till ckat fortroende for prisstabiliseringsmalet oc h
darmed &ven till att skapa goda forutséttningar for stabilitet oc h
tillvaxt.

Utredningen menar dock att fragan om ramanslagsindex maste
bedomas &ven fran andra utgangspunkter an de nyss anférda och
aterkommer till fragan i det foljande.

Ocksa det valda I6neindexet diskuteras. Kopplingen till 16ne -
utvecklingen pa den konkurrensutsatta sektorn har ifragasatts .
Fragestallningen & om ett index som avspeglar |6neutvecklinge n
pa& en storre del av den privata sektorn béttre skulle avspegl a
[6neutvecklingen inom de delar av arbetsmarknaden dér de statliga
arbetsgivarna konkurrerar om arbetskraft. En annan férdel skull e
kunna vara att eftersom loneutvecklingen inom den
konkurrensutsatta sektorn har storre arliga variationer an vad som
gdler for den privata sektorn i sin helhet skulle en Gvergang till ett
bredare index dérmed ge en stabilare anslagsupprakning.

Statistikfangstmojligheter

Ramanslagsutredningen bedémde att det var angeléget att den
statistik som skulle liggatill grund for anslagsupprakningen skulle
hamtas fran ndgon statistikkédla som uppfattas som neutral i
forhdlandetill parterna paden statliga sektorn. Valet foll darfor pa
SCB. Enrestriktion for valet av 10neindex & darmed den statistik
som SCB formedlar.

Budgetarbetet stéller krav pa kvalitet i statistiken och att rimligt
aktuella uppgifter ligger till grund for anslagsupprakningen. Blir det
for stora eftersl@pningar kan anslagsupprékningarna skap a
instabilitet pa arbetsmarknaden. Den nuvarande tvadriga
eftersl8pningen  riskerar att skapa spanningar mellan
avtalsomrédena. | tider med sunkande inflati on kan eftersl&pningen
innebara att myndigheternages sa stor anslagsupprakning att staten
riskerar att bli [6neledande.

En del av eftersidpningen beror pa den tid det tar att producera
statistiken medan en del beror pa den tid som forflyter fran det att
regeringen |ast siffrornai statsbudgeten till dess att budgeten skall
boérjatillampas.

Produktivitetsavdrag och besparingar
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| samband med faststéllandet av anlagsupprakningen gors avdra g
for de produktivitetsokningskrav som regeringen staller p a
myndigheterna. Dé&rigenom ges incitament till att genomfor a
|6pande rationalisering av statlig verksamhet. Det & ocksa ett satt
att skapa likartade forutséttningar som pa den privata sektorn da r
utrymmet  for  I6nebkningar  skapas  genom bl.a.
produktivitetsforbattringar.

Nivan pa produktivitetsavdraget ar kopplat till produktivitets -
utvecklingen inom privat tjanstesektor.

6.5 Utredningens bedomningar och
forslag

Utredningen vill understryka att kort tid forflutit sedan reformerna
genomfordes. Utredningens analys grundar sig pa ett begransat
antal intervjuer med myndighetsforetrad are, fackliga organisationer
och tjansteman i Regeringskansliet. Nagra definitiva slutsatser om

i vilken grad syftena med reformerna har uppnétts &r svara att dra.

Det underlag som utredningen analyserat tyder dock pa att e n
klarare grénsdragning mellan regeringen och myndigheterna ha r
astadkommits, att lonepolitiken i myndigheterna har borjat
utvecklas pa ett sddant sétt att de stat liga verksamheterna bor kunna
bli effektivare samt att staten inte blivit I6neledande p a
arbetsmarknaden. Utredningen vill redovisa foljande iakttagelse r
som grundar sig pad analyser av intervjuer (avsnitt 3.5) och
|Onestatistik.
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Samverkan med andra arbetsgivarorganisationer har
forbattrats

Samverkan med andra arbetsgivarorganisationer paverkade s
tidigare av att det inte altid stod klart for ala inblandade o m
Statens arbetsgivarverk skulle agera utifran ett strikt
arbetsgivarintresse eller om allménpolitiska dvervaganden skull e
komma att goras.

Att skapa organisatoriska forutséttningar fér sasmverkan mellan
arbetsgivarorganisationerna har en positiv effe kt for 16nebildningen.
Ett konkret exempel dar arbetsgivarna lyckades genom samverkan
var avvecklingen av de I6nedrivande komponenterna AK B
respektive INU.

Utredningen konstaterar att Arbetsgivarverket nétt framgangar
med att samverka med 6vriga arbetsgivarorganisationer.

L dnesattningen har blivit mer verksamhetsanpassad

Genom reformerna har myndighetscheferna fatt verktygen for att
genomfora en verksamhetsanpassad |6nepolitik.

Myndigheterna anser att de centrala avtalen 1993-1995 oc h
1995-1998 har utformats sa att de har fatt forutséttningar att
genomfora  ©6nskade prioriteringar vid  |Onerevisionerna.
Kompetensforsorjningen har varit mgjlig att klara och enskild a
medarbetare som utfért goda arbetsresultat har kunnat premieras.

Delegeringen av arbetsgivaransvaret och inforandet av
ramanslagssystemet har givit forutséttningar for en mer lokal t
verksamhetsanpassad |6neséttning &n som tidigare var mgjligt. Av
intervjuerna framgar att arbetsgivarna anser att de [6nemedel som
l&ggs ut utover det centrala avtalet i storre utstréackning kan
anvandas for att klara personal- och
kompetensfdrsorjningsbehoven. Att en st6 rre del av 16nedkningarna
faststdlls lokalt & sdledes i huvudsak positivt  fran
verksamhetssynpunk.

Det finns ingen sdker metod att beddma hur stora
|6nedkningarna 1993-1996 hade blivit om den tidigare ordninge n
hade tillampats. Utredningen beddmer dock med stéd av
intervjuerna och statistiken att 16nebildningen fungerar effektivare
nu an tidigare och att bl.a. féljande talar for att kostnaderna inte har
blivit hogre med den nya modellen.

Med den tidigare ordningen fanns inga incitament att teckn a
laga centrala avtal eftersom myndigheternas anslagskompensation
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faststdlldes med hansyn till kostnaderna i de centra a
kollektivavtalen. Det gjorde att myndigh eternas personalforsorjning
var beroende av att man tog hansyn till 16neglidningen pa den
privata sektorn redan nér de centrala avtalen tecknades. Tekniken
for detta var antingen att man beddmde vilken 16neglidning so m
skulle komma att intréffa pa den privata sektorn eller att man
inforde foljsamhetsklausuler. Bada modellerna visade sig var a
I6nedrivande och skapade stelheter i |6ne-bildningen som
motverkade en god personalférsorjining i staten och stord e
|6nebildningen pa den privata sektorn. Detta var en forklaring till
uppkomsten av den s.k. dubbla obalansen, dvs. att |6nernai staten
var relativt hogre an i den privata sektorn for lagavionade oc h
relativt lagre for hogavionade. Lonestatistiken visar att
|6nedkningarna lagts ut sa att den dubbla obalansen motverkas.

M etoden att 1&ggai stort sett hela lonebildningen i de central a
avtalen gjorde att det blev ganska smaavvikels er i |6neutvecklingen
mellan anslagsmyndigheterna oberoende av
kompetensforsorjningssituationen. De riktade satsningar som
avtalades om mellan de centrala parterna blev manga gange r
trubbiga och orsakade kompensations-krav som i sig var
|6nedrivande. For att astadkommariktad e satsningar till ndgon eller
nagra myndigheter forutsattes att forhandlingar skulle forasi e n
Oppen avta srorelse vilket innebér at t det fanns ett latent konflikthot
om SAV inte blev 6verens med de fackliga organisationerna. Den
nya ordningen innebar att de enskilda myndigheterna har fat t
instrumenten for att klara kompetensforsorjningen i férhandlingar
som fors under fredsplikt. Det &r darfor i enlighet med syftet med
reformerna att |6neutfallet efter de lokala forhandlingarna varierar
mellan myndigheterna.

Utredningen har noterat att  Arbetsgivarverkets
statistiksammanstéllningar visar att ett mindre antal myndigheter
genomfort mycket stora lonehdjningar. Mot bakgrund av att
utredningen inte fatt information om vilka myndigheter det géller
har négon analys inte kunnat goras av om hojningarna & befogade
ur verksamhetssynpunkt.

Det har i utredningens kontakter med Regeringskansliet
framkommit att det finns kritik mot enskilda myndighetsledningar
for bristande kompetens i arbetsgivarfragor och otillracklig t
ansvarstagande. Det kan ibland upplevas ait Regeringskansliet
saknar sanktionsmedel mot arbetsgivare som inte tar sitt ansvar .
Det finns dock enligt utredningen manga instrument for regeringen
att ge tydliga signaler nér arbetsgivarpolitiken inte skots pa et t
tillfredsstéllande sétt. Utvidgad dialog med myndighetsledningarna
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kan ocksa hojaintresset for de arbetsgivarpolitiska fragorna. Enligt
utredningen handlar det ytterst om regeringens fortsatta fértroende
for en verkschef som inte tar sitt arbetsgivaransvar. Utredninge n
menar att eftersom det endast ror sig om ett mindre antal
myndigheter dér problemen &r betydande &r det i sig inte ndgo n
orsak att ompréva systemet. Forhallandena understryker emellertid
vikten av att regeringen féljer upp hur myndigheterna agerar som
arbetsgivare. Utredningen aterkommer med forslag till uppfoljning
senare.

Mindre konfliktrisker

Manga arbetsmarknadskonflikter pa det statliga omradet har gallt
foljsamheten till den privata sektorn. Utredningen konstaterar at t
genom kopplingen i anslagsupprakningen till [6neutvecklingen pa
den privata sektorn har en konfliktorsak avvérjts. Parterna har efter
reformerna inriktat forhandlingarna mot att hitta bra |6sningar for
den statliga sektorn med de ekonomiska forutséttningar som géller
med ramansl agssystemet.

Vidare innebér ramansagssystemet att det blivit meningsfullt att
teckna avtal om lagstutrymmen pa det statliga omradet. Darmed &r
inte det totala utrymmet avgjort nér det centrala avtalet traffas .
Risken for konflikter & mindre om det finns ytterligare pengar att
forhandla om i de lokala férhandlingarna under fredsplikt.

Delegering ar nodvéandig for verksamhetsanpassning av
[6neséttningen

| verksamheter dér det &r relativt latt att genomfora ekonomis k
resultatuppféljning for att méta verksamhetsresultat som t.ex. i
affarsverk har delegeringen av arbetsgivaransvaret kunnat ga langt.
Framgangar med intern delegering av arbetsgivaransvaret i
myndigheterna kan nas da myndighetschefen stéller krav pa
utbvarna av arbetsgivaransvaret och systematiskt féljer upp
resultatet.

Utredningen har erfarit att det i stora myndigheter med
decentraliserad organisation, t.ex. regional organisation,
forekommer att chefer under verkschefen inte helt och full t
inordnar sig i koncernen. Det finns exempel pa att chefer har set t
till avdelningens kortsiktiga intressen och hojt |6nerna mer an vad
som &r [ampligt ur ett koncernperspektiv. Problemen & dock inte
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stdrre 8n vad som kunde férvantas under en inkdrningsperiod. Det
ar ett langsiktigt arbete att skapa en arbetsgivarkultur blan d
cheferna. Utredningen konstaterar att myndighetscheferna anser att
man & innei en positiv utveckling och att mellanchefernablir alt
skickligare att béra arbetsgivaransvaret.
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Samverkan mellan myndigheter har forbéattrats

Samverkan mellan arbetsgivare pd olika myndigheter har
forbattrats i lonefragor. Arbetsgivarverkets delegationer har
fungerat bra Det & i dag naturligare an tidigare att kontakta e n
annan myndighet i arbetsgivarpolitiska fragor och diskutera hu r
man kan underlé&tta for varandra.

Arbetsgivarverket arbetar pa myndigheter nas uppdrag

Myndighetscheferna anser att Arbetsgivarverket arbetar pa
myndigheternas uppdrag. Forankring och information har fungerat
mycket bra. Den senaste avtalsrorelsen har visat sig bli va dyr men
uppgorelsen var forankrad hos myndigheterna nér den traffades .
Bra systemldsningar har uppnatts nér det galler 16ner, arbetstid ,
m.m.

Utredningen konstaterar det ndgot paradoxala att trots att
myndighetschefernai intervjuerna anger att det skulle varit mojligt
att klara personaforsdrjningen med ett |1gre centralt I6neavtal har
det inte inneburit att |6neglidningen varit lagre an tidigare ar. Det
ar sarskilt forvanande med tanke pa att det har funnits full frihet att
fordela 1996 ars avtalade |6netkningar individuellt. Detta bor vara
en fréga for myndigheterna att diskuterai Arbetsgivarverket infor
kommande avtalsrorelser och ytterligare ett forhdlande som
understryker vikten av regeringens uppfoljning.

Svért okaintresset for arbetsgivarfragor bland
myndighetscheferna

Myndighetschefer som sitter i Arbetsgivarverkets styrelse har et t
forsteg framfor andra myndighetschefer nér det géller information

och kontakter. Sannolikt skulle I6nebildningen fungera annu béttre

om fler myndighetschefer del tog mer aktivt i en arbetsgivarpolitisk

samverkan. Utredningen konstaterar att det inte &r sjalvklart for alla
myndighetschefer att prioritera arbetsgivarfragorna ytterligar e
eftersom man & ndjd med det arbete som Arbetsgivarverket s
styrelse och ledning genomfért de senaste avtalsrorelserna.
Arbetsgivarverkets styrelse bor kénna ansvar for att stimuler a
intresset for arbetsgivarfragor &ven hos de myndighetschefer som

inte sitter i styrelsen.
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Regeringskansliet kan utveckla sitt stéd i arbetsgivar fragor

Regeringskansliet kan stétta myndighetsledningarna i deras
arbetsgivarroll genom att bli tydligare med vilka krav man stéller
paverksamhetsresultat. Tydliga krav fran reg eringen underl &ttar for
myndighetsledningarna att fa forstdelse och acceptans for
forandringar. Det & angelaget med en 16pande aterkoppling til |
myndigheten av hur den politiska ledningen uppfattar
resultatuppfyllelsen.

Ramanslagssystemet bor foljas fortldpande

Ramanslagssystemet & en forutsditning fér delegeringen av
arbetsgivaransvaret. Utan att frikoppla anslagsupprakningen fran
kostnadsokningarna i den statliga sektorn skulle det inte vari t
mojligt att delegera rétten att teckna avtal till myndigheterna oc h
Arbetsgivarverket. Vidare & ramanslagssystemet en forutséttning
for at de fackliga organisationerna skall —accepter a
Arbetsgivarverket som central férhandlingsmotpart.

Valet av index i ramandagssystemet ger ramarna for de fackliga
organisationernas foérhandlingsrétt i den meningen att om man
kraver hogre lonelyft sa blir konsekvensen pa skt okad
arbetsl 6shet. En féréandring av indexet kan av parterna uppfatta s
som en reell positionsforskjutning i relationerna mellan parterna.

En oOvergang till att koppla anslagsupprakningen il |
prisstabiliseringsmalet skulle &ndra grundvalarna for den statlig a
|6nebildningen. Det skulle vara ett avsteg fran 1985 &rs
personalpolitiska proposition da man markerade att
verksamhetsintresset skall vara utgangspunkten for den statliga
personal politiken. Utredningen har fun nit att starka skéal talar for att
anslagsupprékningen fortfarande skall vara kopplad till ett inde x
som beskriver |6neutvecklingen pa évriga arbetsmarknaden.

Den statliga sektorn har inte blivit |6neledande efter det at t
ramand agssystemet infordes. I nflationstakt en drivs sdledes inte upp
av loneutvecklingen inom den statliga sektorn. Orsaken till at t
[6nebildningen &r inflationsdrivande bor sbkas utanfér den statliga
sektorn.

Tidigare forsok att anvanda den statliga sektorn for att styr a
|6nebildningen pa dvriga arbetsmarknaden misslyckades och fic k
narmast motsatt effekt. Den privata sektorn agerar utifran vad som
& |6nsammast for fOr etagen. Den statliga |6nebildningen kan stéra
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|6nebildningen pa den privata sektorn men inte styra den pa et t
samhaéllsekonomiskt onskvért sétt.

Fore ramanslagssystemet tvingades de statliga arbetsgivarn a
centralt avtalaom att hdjalonernai takt med I6neutvecklingen pa
den privata sektorn for att undvika att viktig personal [dmnade den
statliga sektorn. Erfarenheterna visar att det var nodl6sningar som
inte fungerade val. Kompensationen |amnades i stor utstracknin g
generdlt vilket skapade stela ltnerelationer. De riktade satsningar
som gjordes har inte varit tillréckligt verksamhetsanpassade for att
|6samyndigheternas personal forsorjningsproblem. Den nuvarande
ordningen har medfort forutsdttningar for en  béttre
verksamhetsanpassning av |6neséttni ngen.

Med den tidigare ordningen riktade de fackliga organisationerna
och myndigheterna gemensamma kompensationskrav mot
regeringen. Myndighetsledningarna tog inte sitt arbetsgivaransvar
i bnskad utstrackning.

Kraftiga engangssatsningar till vissa statliga grupper utlost e
kedjeeffekter med Okade |6nekrav pa den privata sektorn som i sin
tur medférde ett minskat ansvarstagande pa arbetsmarknaden i sin
helhet. De privata arbetsgivarna valde att inte ta ansvar for
I6neinflationen med hanvisning till 16nedkningar pa den statlig a
sektorn.

Det har ocksa diskuterats om man bor ga dver till ett index som
beskriver l6neutvecklingen inom en bredare del av
arbetsmarknaden. Utredningen finner att det framforts goda
argument for ett bredar e index. Bl.a. att ett bredare index sannolikt
skulle fluktuera mindre mellan aren. Utredningen menar att e n
breddning av berakningsunderlaget for indexet bl.a. maste féregas
av en noggrann genomgang av statistikfangstmajligheterna.

Kopplingen av andagsupprakningen till | 6neutvecklingen pa den
konkurrensutsatta sektorn och valet av statistikfangst var en
forutséttning for att de fackliga organisationerna inte skulle ha
invandningar mot Gvergangen till ramanslagssystemet. Darme d
ansdg de fackliga organisationerna sig forsakrade om att det skulle
finnas ekonomiska forutséttningar for att i forhandlingar med
Arbetsgivarverket och pa myndighetsniva traffa avtal om
|6nedkningar som & jamforbara med |6neutvecklingen pa den
konkurrensutsatta sektorn.

Ménga av de arbetsmarknadskonflikter som intréffade for e
inforandet av ramanslagssystemet berodde pa att de facklig a
organisationerna var beredda att ga ut i strejk for att genomdriv a
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foljsamhet till den konkurrensu tsatta sektorn. Sadana konflikter har
inte &gt rum sedan ramanslagssystemet infordes.

Skulle  kopplingen till  I6neutvecklingen inom den
konkurrensutsatta sektorn sl@ppas finns risk for att de fackliga
organisationerna kommer at t forsoka paverka anslagsupprakningen
genom direktkontakter med regeringen. Ett huvudsyfte med
reformerna pa arbetsgivaromradet, namligen att renodl a
regeringens och de statliga arbetsgivarnas roller, skulle da int e
langre vara uppfyllt.

Det kan havdas att ett index som ocksa avspeglar évrig privat
sektor béttre skulle tillgodose syftet att skapa konkurrenskraftiga
anstallningsvillkor i staten utan att 16nebildningen pa 6vrig a
arbetsmarknaden stérs. Utredningen menar att pa nagra ars sik t
torde valet av index ha marginell betydelse for
anslagsupprakningen. For att fortroendet for ramanslagssystemet
inte skall rubbas forutsétts att en forandring av indexet kan
genomforas pa ett sétt som accepteras av de berdrda parterna p a
den statliga arbetsmarknaden. Annars & risken uppenbar att
rollfordelningen mellan Arbetsgivarverket och regeringen aterigen
blir otydlig genom att de fackliga organisationerna kommer at t
forsoka paverka upprakningen av anslagen.

Utredningen menar att de utredda reformerna har tillampat s
under s begrénsad tid att man bor vara restriktiv med att gor a
justeringar som inte alla berérda parter sluter upp bakom .
Utredningen har inte funnit att de patalade bristerna med
indexupprékningen & av den omfattningen att det motiverar en
foréndring av ramanslagssystemet.

Slutsatser

Utredningen konstaterar ssmmanfattningsvis att delegeringen av
arbetsgivaransvaret i huvudsak fungerar val. Det finns
inkorningsproblem som maste uppmarksammas fortlépande. De &r
dock inte av den arten eller omfattningen att det talar for e n
atergang till den gamla ordningen.

En klarare gransdragning har astadkommits mellan regeringen
och myndigheterna.  Staten har inte blivit |0neledande.
L onepolitiken har anvants for att forbéttra kompetensforsorjningen
och for att premiera medarbetare som astadkommit god a
arbetsresultat. Utredningen kan inte mera precist bedomai vilken
omfattning som myndigheterna utnyttjat den nya ordningen for att
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effektivisera verksamheten. Det forefaller emellertid som
utvecklingen gar i ratt riktning.

Fortfarande aterstar en del utvecklingsarbete. Allainblandad e
aktorer behover utveckla sina roller. Myndigheterna behtver
utveckla sin arbetsgivarkompetens bade internt i myndigheterna och
for att stérka samverkan mellan myndigheterna.

Av Arbetsgivarverkets statistik sammanstal Iningar framgar stora
skillnader i |6neutfallet mellan myndigheterna. Det har inte vari t
mojligt att utvérdera om l6neskillnaderna mellan enskild a
myndigheter har varit befogade. En sadan u tvérdering forutsétter en
samlad beddmning av om regeringen & ndjd med det
verksamhetsresultat som presteras for de avsatta anslagsmedien .
H& fordras att fackdepartementen genomfér en |0pand e
utvardering i samband med mal- och resultatdialogen. Vetskape n
pa myndigheterna om att sddan utvardering kommer att ske ar
sannolikt i sig aterhdllande pa |6neutvecklingen.

Arbetsgivarnahar i huvudsak visat sig ha tillracklig mognad for
att systemet skall fungera. De risker som pétalades for att ram -
anslagssystemet skulle leda till centralisering och motverk a
verksamhetsanpassade avtal har inte bekréaftats. Utredningen anser
darfor att ramanslagssystemet bor tillampas éven fortsattningsvis.
Det finns dock anledning for regeringen att fortsétta att folj a
ramanslagssystemet och att pa sikt soka sadana losningar pa d e
uppmérksammade problemen som inte skadar fortroendet for
systemet.

Utredningen bedodmer att myndigheterna blir tydligar e
arbetsgivare om produktivitetsavdrag goérs i samband med
anslagsupprakningen. For att 16nebildningen skall fungera paett
likartat sdtt i staten som pa den privata sektorn bor
produktivitetskravet séttas sa hogt att en fortsatt rationalisering av
statlig verksamhet stimuleras men inte hogre én att statlig a
myndigheter kan rekrytera, utveckla och behdlla kompeten t
arbetskraft.

| de fall regeringen ser behov av neddragningar utbver
produktivitetsavdraget menar utredningen att en tydlighet
betréffande krav pa verksamhetsresultat trots besparingar stétta r
myndighetsledningarnai deras arbetsgivarroll.
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7 Arbetsgivarverkets stallning

7.1 Allman beddémning

Konstruktionen med Arbetsgivarverket, som & bade myndighet och
intresseorganisation &r unik. Den syftade till att placera ansvaret for
I6ne- och anstédllningsforhdllanden sd nara verksamheten som
mojligt och ligger i linje med den omfattande delegering av d e
arbetsgivarpolitiska medlen som skett sedan mitten av 1980-talet.
En foljd av denna ambition blev att regeringen inte skulle befatt a
sig med avtal srdrel serna. Regeringens nérhet och engagemang har
mycket ofta skapat oklarhet om vem som egentligen var ansvarig
for forhandlingarna och deras resultat.

Ramanslagssystemet var det verktyg som skulle mgjliggora att
[6ne- och anstéllningsvillkor skull e ligga ndra verksamheten och att
samtidigt langtgdende |6nedkningar skulle undvikas. Genom at t
myndigheter (och &ven fackliga organisationer) exakt vet vilke n
ekonomisk kompensation som kommer att utga skapas forut -
sattningar for dterhdllsamhet. Lonedkningar utver dessa ramar
maste namligen motas med rationaliseringar och/eller
neddragningar av verksamheten.

Utredningen har i direktiven fatt ndgra preciserade fragor kring
hur denna konstruktion fungerat. Ett omrade som sarskilt tagits upp
ror 16nebildningen. Utredningen anser sig ha besvarat den frégan i
foregdende avsnitt. Vidare stéller direktiven frdgor om
myndigheternas  arbetsgivarroll, samverkan med andra
arbetsgivarorganisationer, rollfordelninge n mellan riksdag, regering
och Arbetsgivarverket samt ver kets ledningsform och organisation.
Utredningen vill emellertid, innan vi redovisar véara bedémningar
av dessa frégor, uttryckaett par forhdlanden som maste beaktas vid
dessa beddmningar.

Denna konstruktion har fullt ut endast fungerat sedan ar 1994 .
Sedan dess har blott en genomgripande central avtalsrorelse
genomforts. Det gor att iakttagelser avseende saval positiva so m
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negativa forhallanden maste ges reservationen att tiden varit fo r
kort for att tilldta mera bestamda slutsatser. Som tidigare sagts ar
utredningens uppfattning att endast uppenbara fel och problem bor
ledatill mera betydande fo randringar. Utredningen har framfor allt
sett som sin uppgift att redovisa omraden dar fortsatt
uppméarksamhet kravs betréffande hur konstruktionen fungerar.

Det andra forhdlandet ror svarigheterna att bestdmma o m
fordndrat beteende | olika avseenden & avhangigt
Arbetsgivarverkets nyaroll eller beror pa andra omstéandigheter .
Utredningen kommer i det foljande att visa ett antal forhallande n
som skulle kunna knytas till Arbetsgivarverket nyaroll, men kan
inte med sakerhet ange om dessa férhallanden &ven skulle uppstatt
utan forandring av Arbetsgivarverkets roll och stéllning. Det
fortjanar papekas att utvecklingen mot ett mera savstandig t
arbetsgivarverk inleddes i borjan av 1990-talet och kulminerad e
med den nya formella stéllningen ar 1994,

7.2 Myndigheternas arbetsgivarroll

For att na syftet med att knyta forandringar av l6ne- och
anstallningsforhdllanden nérmare verksamheten kravs att
myndigheterna i ©Okande utstrdckning tar sitt ansvar for
arbetsgivarpolitiken och anvander dessinstrum ent for att sékerstélla
sin kompetensforsorjning. Utredningens uppfattning &r att sd har
skett. Genom Arbetsgivarverkets arbete inom olika sektorer har et
brett engagemang vunnitsi den meningen att flertalet myndigheter
ar engagerade i forberedelser for och uppféljning av de central a
forhandlingarna. Det bor pdpekas att detta bredare forbere-
delsearbete inom Arbetsgivarverket hade inletts fore ar 1994.

Aven om det sdledes & otvetydigt att myndigheterna & mer a
engagerade i ”sin” organisations arbete och dérmed i hogre gra d
upplever sig ha rollen som arbetsgivare foljer dérmed inte
sjalvklart, som utredningen tidigare papekat, att denna roll har
trangt ned pa djupet hos alla chefer inom myndigheterna.

7.3 Samverkan med andra
arbetsgivarorganisationer
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Det anses vara en férdel om arbetsgivarorganisationer som
foretrader olika sektorer samverkar och undviker att spelas ut mot
varandra. | kapitel 6 har utredningen lamnat exempel pa fram -
gangsrik sddan samverkan som skett efter det att den nya ordningen
infordes.

Det var tidigare oklart vem som verkligen representerade staten
som arbetsgivare; regeringen eller SAV. De samtal utredninge n
haft med foretrddare fOr andra arbetsgivarorganisationer indikerar
att  Arbetsgivarverket numera  betraktas  som en
arbetsgivarorganisation med samma status som andra. Man kan
rentav fa intrycket att Arbetsgivarverket betraktas som en i
forhdlandetill "kollegorna’ framgangsrik arbetsgivarorganisation.

Intrycket att verket fungerar bra i sin nyaroll formedlas &ven av
foretradare for fackliga organisationer. Det har emellertid ocks &
understrukits att den nya ordningen gallt under en kort tid och at t
den avtal srorelse som genomfért s under den tiden inte varit sarskilt
komplicerad.

7.4 Rollfordelningen mellan riksdag,
regering och Arbetsgivarverket

Det vore inte &gnat att forvana om det hade uppstatt vissa friktioner
mellan regering och en myndighet som lyder direkt under
regeringen och som samtidigt skall vara en intresseorganisation .
Utredningen har ocksad funnit vissa obesvarade fragor om hur
rollspelet merai detalj skall gestaltas. Det ror sig dock om mindre
problem.

Nar den nya organisationen beslutades gjordes helt klart fran
statsmakterna att det nya Arbetsgivarverket ocksa skulle ha en
stabsroll gentemot regeringen. Sérskilda medel har hela tide n
funnits avsatta for detta. Samtidigt kan naturligtvis regeringen vilja
ha in uppgifter eller fa forhandlingar genomfdrda som
Arbetsgivarverket och dess styrelse upplever som onddiga eller
rentav skadliga for enskilda myndigheter. Fragan uppstar dd o m
”intresseorganisationen” Arbetsgivarverket skall utfora uppgifter
som ogillas av medlemmar.

Utredningen anser sig inte kunna formulera ett entydigt svar pa
den frégan men vill anvisafdl jande process for att komma fram till
ett forfarande som leder till att regeringen far utfort de uppgifte r
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den anser behdver goéras utan att skada Arbetsgivarverket s
trovardighet i medlemmarnas 6gon.

En forsta utgangspunkt maste vara att en understélld myndighet
inte rimligen kan neka regeringen att fa utfort de uppgifter den vill
ha utforda. Det kan sdledes inte vara Arbetsgivarverkets uppgift att
Overprovaregeringensvilja. | nte heller kan Arbetsgivarverket neka

att utfora en uppgift som regeringen uppdrar at verket att
genomfora.

En annan lika viktig utgangspunkt & emellertid att regeringe n
maste anvanda sin formella rét till att ge uppdrag til
Arbetsgivarverket med viss forsiktighet. Om den némligen ger
uppdrag som urholkar Arbetsgivarverkets fortroende bland sin a
medlemmar sd kommer systemet inte pa sikt att fungera.

Dessa bada utgangspunkter leder fram till slutsatsen att det
maste ske samradd mellan foretradare for Regeringskansliet oc h
Arbetsgivarverket innan uppdrag av detta slag ges. Detta samrad
skall dainte avse om regeringen behdver fa vissa uppgifter utforda
utan hur de pa béasta sétt kan utforas. Arbetsgivarverket har d a
majlighet att hénvisatill de eventuella fortroendeproblem som kan
uppsta om verket tvingas utfora vissa uppgifter . Vid en sadan dialog
maste emellertid ocksa vagas in de alternativa vagarna att f a
uppgifter utforda. Regeringen kan i det avseendet tankas vélj a
vagen att tillsitta en sérskild utredning eller uppdra at
Riksrevisionsverket (RRV) eller annan organisation att utfora den
aktuella uppgiften. Om det handlar om en uppgift som Arbetsgivar-
verket besitter sérskild kunskap om borde det ligga i
medlemmarnas intresse att den utfors av deras egen organisation.

Genom den hér typen av samradsprocesser och évervagande n
tror utredningen att friktioner i fortséttningen kan undvikas mellan
Regeringskansliet och Arbetsgivarverket.

| 6vrigt géller naturligtvis att det pa det héar omradet, liksom pa
alla andra, maste finnas fortrolig underhandsinformation i bad a
riktningarna mellan Regeringskansli och myndighet.

7.5 Arbetsgivarverkets ledningsform

Utredningen kan konstatera att ledningsformen i huvudsak har
fungerat tillfredsstdllande. De myndigheter som utredningen varit
i kontakt med upplever sig i rimlig grad som delaktiga i Arbets -
givarverkets ledning.
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Utredningen  vill  ndgot  utforligare  kommenter a
arbetsgivarkollegiets roll och stéllning. Det av regeringen efter val
utsedda kollegiet med 120 medlemmar, varav minst 80 maste vara
narvarande for beslutsforhet, & Arbetsgivarverkets hogst a
beslutande organ. Det inrdttades for att tydligt markera att
Arbetsgivarverket styrdes av. myndigheterna men att regeringe n
ytterst har mgjlighet att dverprova myndigheternas beslut. De't
forutsattes att medlemmarna i kollegiet skulle vara
generaldirektorer eller motsvarande personer med uttalat ansvar
for myndigheternas |6nekostnader.

| Arbetsgivarverkets instruktion (SFS 1994:272 86) sags at t
foreskrifterna i verksférordningen om myndigheternas chef oc h
styrelsen i stéllet skall avse styrelsen respektive arbetsgivarkolle -
giet. Det & naturligtvis nagot tungt och omstandligt med en
"styrelse” med 120 ledamater. Praktiska probl em har ocksa uppstatt
n&r regler och tidsforhallanden som &r avsedda for vanliga styrelser
skall tillampas for denna stora och sdllan sammantrddand e
forsamling.

Enligt utredningen bor darfor Arbetsgivarverkets instruktio n
andras pa sa sétt att arbetsgivarkollegiet sjalvt far avgorai vilke n
omfattning verksfor ordningens foreskrifter om styrelsen skall avse
kollegiet.

Utredningen har saledes funnit vi ssa praktiska problem med den
nuvarande ledningsformen, men anser inte dessa vara av en sadan
omfattning att den grundl&ggande konstruktionen skall andras.

Det & naturligtvis viktigt for trovardigheten hos den ny a
organisationen att motena med kollegiet blir valbesokta.
Bedutsforhet maste sjélvfallet rada. Vissa problem i det avseendet
kan iakttas. Sérskilda atgarder har flera ganger fatt séttasin for att
sakerstélla att minst 80 ledaméter & narvarande. Det finns tv &
vagar att 6ka nérvaron. Den ena &r att utse &ven suppleanter. Den
andra vagen &r att gora kollegiesammantrédena mer attraktiva.

Regeringen utndmner ledaméter for ett &r i taget. Ledaméterna
ar ofta verkschefer eller motsvarande. Det hander naturligtvis at t
fleraav dem far andra engageman g som anses ha hogre prioritet &n
att vara en bland 120 pa arbetsgivarkollegiet. Om & andra sida n
altfor manga prioriterar andra engage mang sa urholkas pa sikt hela
konstruktionen med ett sjdlvstandigt Arbetsgivarverk med et t
kollegium som hogsta beslutande organ. Det & ocksa ett rimlig t
krav att myndigheternas representanter i kollegiet & verkschefe r
eller personer i verksledande stéllning. Utredningen har dvervag t
mojligheten att ocksa utse suppleanter. Risken med en sadan ord-
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ning & emellertid att nivan pa myndigheternas representatio n
trappas ned. Kollegiet bor inte bli ett forum for personalpolitisk a
specialister utan for foéretradare f6r myndigheternas hogsta ledning.

Utredningen anser darfor att andra dtgérder maste vidtasi syfte att

htja nérvarofrekvensen. Det har visat sig att de fragor som numera
behandlas for beslut & val forberedda och att det tenderar att bl i
rent formella moten. Det finns manga sétt att gora kollegiemétena

attraktivare och samtidigt 6ka myndigheternas inflytande Gver
Arbetsgivarverkets verksamhet. Styrelsen kan exempelvis anvanda
kollegiematen till att ta upp principiel 1a fragor for diskussion for att
eventuellt senare aerkomma med forslag till formell a
kollegiebedut. Det &r styrelsens ansvar att planera kollegiets méten

sa att det blir ett livaktigt hogsta beslutsorgan for verket. Det ar
medlemmarnas skyldighet att nominera ledaméter i kollegiet som

infinner sig pd sammantradena och dar medverkar till val
genomarbetade beslut avseende verkets styrning.

7.6 Inriktningen av Arbetsgivarverkets
verksamhet

Nar Arbetsgivarverket i sin nyaform konstituerades ar 1994 skedde
en ganska snabb insndvning av verksamheten. Myndighetern a
Onskade koncentration kring  forhandlingsverksamhet oc h
forberedelser for sddan. Mer perifera verksamheter i relation hartill
sasom utbildningsverksamhet lades ned eller begransades starkt .
Vidare diskuteras ocksd vad som & gemensamma
forhandlingsfrégor som skall regleras genom avtal med de fackliga
organisationerna. Det finns ingen anledning for utredningen at t
varderadessa bedut och den valda inriktningen i sina enskildheter.
Det viktiga &r att konstatera att Arbetsgivarverket i sin nyafor m
fungerat i den meningen att medvetna beslut har fattats med
utgangspunkt i vad som & det gemensamma intresset for
myndigheterna som arbetsgivare. Det & viktig t att denna diskussion
aven framdeles fors inom verkets kollegium och ledning och at t
inriktningen anpassas till skiftande forutséttningar.
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8  Regeringens uppfoljning av
arbetsgivarpolitiken

8.1 Bakgrund

Ansvaret  for  utformningen  och  tilldmpningen av
arbetsgivarpolitiken vilar numera pa myndigheterna. Regeringens
uppgift & att foélja upp om myndigheterna har anvént
arbetsgivarpolitiken som ett verktyg for att uppna riksdagens oc h
regeringens mdl for verksam heten och om arbetsgivarpolitiken star
i samklang med den al manna inriktning som géller for den ekono-
miska politiken. Statsmak terna har vid beslut om reformeringen av
den statliga arbetsgivarpolitiken forutsatt att regeringen skall stérka
sin uppféljning av hur de delegerade befoge nheterna anvands. Riks-
dagens revisorer har ocksdi sin tidigare refererade rapport sérskilt
framhdllit betydelsen hérav.

Redan i dag sker viss uppfdljning av myndigheternas
arbetsgivarpolitik i samband med den resultatuppféljning som
regeringen genomfor. Utredningens beddmning & dock att de
arbetsgivarpolitiska fragorna har en undanskymd plats i denna
uppféljning.

Né&r utredningen inledningsvis diskuterade utredningsuppdraget
var dlutsaten att uppdraget att ta fram ett forslag til |
uppfoljningssystem var utredningens viktigaste.

8.2 Uppfodljning &r ett styrinstrument

Det har altmer vunnit burskap att uppfoljning & en vikti g
styrmetod. Den styrande effekten nas genom att uppféljninge n
utformas sd att den blir bade forebyggande och korrigerande. Vet-
skapen om att uppfdljning sker stimulerar myndigheterna at t
prioritera arbetsgivarpolitiken och ageratyd ligare som arbetsgivare.
Uppfdljningen blir ddrmed férebyggande.
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Uppfdljningen blir korrigerande genom att den ger grunden for
forbéttringar. Det kan handla om att genomfdra smérre
forandringar i verksamheten, men det kan ocksa vara fraga om att
genomfora genomgripande systemforéndringar, att &ndra
forutsdttningarna for verksamheten.

En betydande styreffekt nds vi dare genom att ansvar for uppnatt
resultat utkrévs. Framgangsrika prestationer kan belonas oc h
reaktion ldamnas pa mindre framgangsrika prestationer.

8.2.1 Tre avgorande moment for att na styreffek t

For att uppfoljningen skall fa den ovan namnda styrande effekten
maste tre forutséttningar vara uppfyllda. Detta kan med ett mer a
processorienterat synsdtt uttryckas sa att en framgangsri k
uppfoljningsprocess forutsétter tre fungerande delprocesser; en
process som utmynnar i krav pa resultat, en annan som leder fram
till krav pa redovisning och en tredje som tar sikte pa behandling
av redovisningen, inklusive aterrapportering.

Regeringen maste sdledes ange vilka krav som skall uppfyllas.
Vid regeringens uppfoljning av de arbetsgivarpolitiska frégorna ar
det viktigt att regeringen anger vilka resultat som skall nas me d
arbetsgivarpolitiken och vilka restriktioner som géler. Som
utredningen tidigare diskuterat handlar dessa krav om
kompetensforsorjning, en [6nepolitik som inte blir for kostsam och
far spridningseffekter osv.

En annan avgdrande forutséttning for framgangsrik uppfoljning
ar att regeringen preciserar hur redovisningen skall ske. Denn a
precisering skall ske i anslutning till att resultatkraven anges. D e
som skall foljas upp skall tidigt veta hur uppféljningen kommer att
ske och vilken redovisning som skall 1&mnas. Det & bl.a. en
forutsattning for att nd en forebyggande effekt.

Den redovisning som ldmnas maste sSlutligen ges en
andama senlig behandling. Den skall tas emot, analyseras, bedémas
och kommuniceras pal ampligt sétt for att det skall vara mgjligt att
na forebyggande och korrigerande effekter.

Forst nér samtliga delprocesser utfors pa ett andamalsenligt sétt
uppnas en styreffekt med uppfoljningsprocessen. Detta kan
illustreras med foljande bild.
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De tre momenten/delpro cesserna utgor en helhet. Det & produkten
av dem som avgoér om uppfdljningen blir framgangsrik. O m
resultatkraven &r otydliga hjélper det inte om regeringen begér i n
omfattande redovisningar. Pa samma sétt far det foga effekt at t
preciseraresultatkrav, men dérefter inte begérain redovisning som
visar hur de uppnatts. Ibland kan myndigheterna uppleva at t
regeringen begar in omfattande redovisning av olika forhallanden,
men darefter inte ger ndgon aterkoppling till dem som lamnat
redovisningen. Redovisni ng utan aterkoppling medfér mycket liten
styreffekt.

Vad som hittills anforts & allmanna krav pa uppfoljning .
Utredningen overgdr nu till att diskutera nagra principiell a
utgangspunkter for uppfoljning av arbetsgivarpolitiken.

8.3 Utredningens principiella
utgangspunkter

Ett uppfoljningssystem skall stédja regeringen i dess uppgift at t
vara koncernledning for den statliga verksamheten. Det ska d &
ansluta till de uppfoljningssystem som redan finns. Det skal |
mojliggora dverblick betréffande de arbetsgivarpolitiska forhal -
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landenainom hela den statliga sek torn och ge mojlighet att paverka
vasentliga forhdlanden inom sektorn. Ett uppféljningssystem skall
vararimligt enkelt att tillémpa och inte kréva storre resursinsatser
av myndigheterna an vad som & nodvandigt, vilket kréver
flexibilitet. Utifran dessa allmannakrav gér utredningen nu igenom
nagra principiella utgangspunkter fér uppfoljningssystemet.

8.3.1 Ett flexibelt uppfoljningssystem under
utveckling

En viktig utgangspunkt for utredningen har varit att det nu inte &r
lampligt att lamnafordag till ett " fardigt” uppfoljningssystem utan
utredningen vill lamna forslag till hur man kan paborja
utvecklingen. Det &r viktigt att uppféljningen successivt utvecklas
och hela tiden anpassas till skiftande forhallanden. Kompetense n
for att hantera dessa fragor inom Reger ingskansliet maste utvecklas
parallellt med att uppfoljningsprocessen utvecklas.

Flexibilitet & en  vasentlig  utgangspunkt  nar
uppfdljningssystemet utvecklas. Myndigheternas verksamhet &r
olika, problemen kommer att andras 6ver tiden. Detta tillsammans
med ambitionen att uppfdljningen ska ge efterstrévad effekt me d
minsta maojliga resursinsats kréver flexibilitet. Utredningen anse r
att en sddan framst kan nas genom att samma krav pa
arbetsgivarpolitiken i princip géller fér alla myndigheter, medan
kraven pa redovisning anpassas till den aktuella situationen.

Regeringens krav pa myndigheternas arbetsgivarpolitik skal |
darfor formuleras sd allméant att de géller for alla myndigheter .
Utredningen har tidigare konstaterat att myndigheterna skal |
bedriva sin arbetsgivarpolitik sa att ratt kompetens finns for at t
astadkomma efterfrégat resultat samt att myndigheterna me d
utgangspunkt i verksamhetens behov skall formulera mal for si n
kompetensforsorjning. Ett grundlaggande krav pa lonepolitiken &r
att den statliga sektorn inte far bli 16neledande. Harur kan harledas
ett krav pa effektivitet i bade I6ne- och annan arbetsgivarpolitik .
Den skall med andra ord utformas sa att den blir ett verktyg for att
klaraverksamhet och kompetensforsorjning till en rimlig kostnad.

Regeringens krav pa alla myndigheter kan sdledes uttryckas sa
att de skall bedriva en effektiv arbetsgivarpolitik och sitta mal for
kompetensforsorjningen. Det & svart att téanka sig ndgon statli g
myndighet for vilken detta krav inte skulle gélla.
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Nér regeringen upplev er behov av precis styrning kan det syftet
nd genom att kraven pa arbetsgivarpolitiken och
kompetensforsorjningen preciseras ytterligare och gérs mer
detaljerade. En béttre vag &r dock oftast att stélla detaljerade krav
pahur redovisning skall ske. Om regeringen sdlunda upplever oro
for personalrorligheten hos en eller flera myndigheter sa kan man
naturligtvis direkt kréva att en viss rorlighet skall uppnas. Riske n
ar emellertid att man da stéller alltfor aga eller altfor hoga krav,
sarskilt om man beaktar att myndigheterna ar olika. Preciseringen
av dessa krav blir m.a.o. svar. Det & déarfor oftast en béttre metod
att krava en relativt utforlig redovisning av vilken rérlighet so m
myndigheterna i fraga efterstravar och hur de natt sina egna mal .
Den styrande effekten blir sannolikt béttre och myndigheterna tar
gélvaett storre ansvar for vilken rérlighet som egentligen behovs.
Signalen att regeringen kanner oro for rorligheten bor inte
missuppfattas om redovisningskravet kommuniceras pa ratt sétt.

Omfattningen av begérd redovisnin g och frekvensen med vilken
redovisning skall géras bor anpassas efter behovet. Den redovisning
regeringen begér skall analyseras och kommuniceras med aktuell
myndighet pa ett kompetent sétt.

Ett flexibelt uppfoljningssystem bor sdledes kunna nads me d
alméant hadllna krav pa arbetsgivarpolitiken, som galler for all a
myndigheter, verksamhets- och situationsanpassade krav pa redo-
visning och en kvalificerad behandling av 1&mnad redovisning i
Regeringskansliet.

8.3.2 Ett uppfdljningssystem som ger regeringen
nodvéandig éverblick

Enligt direktiven skall utredningen léamnafors ag om hur regeringen
skall kunnafdljaden personal- och 16nepolit iska utvecklingen pa ett
overblickbart sétt. Enbart det forhallandet att regeringen medvetet
borjar att folja upp de personal politiska fragorna kommer att skapa
béttre dverblick. Den allra hdgsta ambitionen &r fullstdndig oc h
kontinuerlig 6verblick 6ver hela det personalpolitiska omradet inom
hela statsforvaltningen. Det kraver att alla myndigheter frekven t
rapporterar ala viktiga forhallanden pa ett sétt som mojliggo r
jamforelser mellan olika myndig heter och grupper av myndigheter.
En sadan ambition skulle komma i konflikt med kravet pa ett flexi-
belt, resurssndlt uppfdljningssystem. For att undvika altfor
omfattande redovisningar maste regeringen darfor ha négon
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uppfattning om problem och férhallanden dar kraven pa dverblick
ar sérskilt stor. Dérefter bor redovisningskraven
stéllas sa att de mest angelég na problemen belyses och efterstravad
overblick nas.

De strategiska kompetensproblem som utredningen identifierat
och redovisat i kapitel 5 & av den karaktéren att regeringen bo r
skaffa sig 6verblick dver hur de upplevs och hanteras pa myn -
digheterna inom hela statsforvaltningen. Vidare har utredninge n
tidigare redogjort for hur viktigt det &r att |6nepolitiken f6ljs upp pa
ett Gverblickbart sitt. Aven mellan dessa olika problemomrade n
maste inledningsvis prioritering ske. Utredningen anser at't
regeringen inledningsvis bor skaffa sig tydlig overblick enligt
foljande prioriteringsordning:

» | forsta hand |6nepolitiken, eftersom den har sérskild betydelse
ur samhéallsekonomisk synpunkt.

« | andrahand rorligheten, eftersom bristen pa rérlighet hos vissa
personalgrupper just nu & ett vaxande problem hos méang a
myndigheter.

» | tredje hand ledarskapet, eftersom ledarkom petens & avgorande
for framgangsrik verksamhets- och kompetensutveckling.

| fjérde hand andra viktiga kompetensproblem .

Utredningen kommer i det féljande att foresla hur uppfoljningen av
I6nepolitiken skall ske for att sikerstdlla nddvéndig overblick .
Vidare kommer att visas hur framst rorligh eten kan foljas upp sa att
regeringen far erforderlig dverblick.

8.3.3 Uppfoljning bade av genomforda atgarder
och framtida ambitioner

Termen uppféljning forknippas normalt med vérdering av
aktiviteter i forfluten tid. Uppféljning kan emellertid ocksa ta sikte
paframtida aktiviteter.

Om regeringen begér redovisning av myndigheternas mal fo r
den strategiska kompetensforsorjningen och hur de avser att n a
dessa, blir det en redovisning av dagd &get och framtida ambitioner.
Skulle redovisningen avse detaljerade framtida forhallanden skulle
det vara liktydigt med att begdra en detaljplanering. Det &r
exempelvis inte rimligt att begéra redovisning av hur
myndigheterna kommer att prioritera vissa personalgruppers [6ner
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for att sdkerstélla viss kompetensforsorjning. Daremot kan det vara
fullt rimligt att krava sddan redovisning avseende forfluten tid.

Det & sdledes bade mojligt och onskvart att 1&ta uppfoljningen
avse bade faktiskt vidtagna atgarder i forfluten tid och framtid a
ambitioner. | det senare fallet blir styreffekten framst den att
myndigheterna i hogre grad prioriterar arbetsgivarpolitiken oc h
téanker igenom vad de vill uppna med den.

8.3.4 Uppfdljning av arbetsgivarpolitiken skall
andlutastill befintliga uppf6ljningsprocesser

Uppfdljningen av arbetsgivarpolitiken far inte bli en isolerad
aktivitet som separeras fran annan uppféljning. Utredningen har
darfor inriktat sina forslag till uppfoljning av personal- och ar -
betsgivarpolitiken sa att den kan sattas in som en naturlig del av
budgetprocessen. Denna har nyligen reformerats och & under
utveckling. Den forfattningsregleras bl .a. i férordningen (1996:882)
om myndigheternas &rsredovisning m.m. Redovisningen av
arbetsgivarpolitiken bor anknytas till de krav pa redovisning av
verksamheten som stélls inom budgetprocessen.

Med hanvisning till vad som tidigare anforts om regeringen s
krav pa myndigheternas arbetsgivarpolitik kan ett almant
redovisningskrav pa dem formuleras sdlunda:

Myndigheterna skall redovisa och kommentera hur de anvéant
arbetsgivarpolitiken for att klara sin kompetensforsorjning samt
vilka mal som galler for denna framdeles.

Den vada formuleringen anknyter till 108 i forordningen o m
myndig-heternas  &rsredovisning m.m., som handlar om hur
myndigheternas skall redovisa resultaten av sin verksamhet.

De centrala dokumenten for uppféljning inom budgetprocessen
& regleringsbreven och myndigheternas arsredovisningar. |
regleringsbreven anges bade vilka verksamhetsresultat som skal |
nas samt hur de skall redovisas. Kraven pa redovisning &r i viss a
fall samma for alla myndigheter enligt vad som fdljer av
forordningen om myndigheternas arsredovisning och dess
tillampningsforeskrifter. | andra fall stéller regeringen sérskild a
redovisningskrav pa myndigheterna. Redovisningen sker dérefte r
normalt i myndigheternas arsredovisningar. Ytterligare krav p a
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myndigheternas redovisning av arbetsgivarpolitiken, utéver det
almanna redovisningskrav som nyss formulerats, skall darfér
stéllas i regleringsbreven. Utgangspunkten for sadana sarskild a
redovisningskrav skall, pa samma sitt som galler for annan
redovisning, vara férhdlanden och problem som bedéms som
sarskilt viktiga att folja upp.

Det underlag som kommer fram inom ramen for
budgetprocessen skall kunna anvéndas &ven i annan uppfdljning ,
exempelvis i den kompletterade uppféljning som sker genom
departementsledningarnas  mal- och resultatdialoger med
myndighetsledningarna. Riktlinjerna for dessa dialoger finns i
statssekreterar skrivelser. Den senaste som utredningen tagit del av
&r daterad 1996-12-09. Det finns vissa uppfolj ningsavsnitt inom det
arbetsgivarpolitiska omradet som & sa kénsliga att de mahand a
endast |ampar sig for den muntliga dialogen mellan departementet
och myndighetsledningen.

8.3.5 Tydligaroller

Uppfdljningsprocessen bér genomforas inom ramen for den
rollférdelning som tidigare diskuterats. Regeringen overlamnar
genomforandet av verksamhet och arbetsgivarpolitik till myndighe-
terna, men stéller krav bade pa resultat och redovisning .
Myndigheterna tar ansvar for att genomfdra verksamhet och
arbetsgivarpolitik och redovisa bade uppnétt resultat och hur
arbetsgivarpolitiken anvants.

Arbetsgivarverkets olikaroller diskuteradesi foregaende kapitel.
| samband med uppfdljningen av arbetsgivarpolitiken skal |
Arbetsgivarverket kunna utfora rollen som rege ringens expertorgan,
nar det gadller uppfdljning av I6nepolitiken. Den rollen reser fragor
om verkets stdllning som bade intresseorganisation for
myndigheterna och stddmyndighet till regeringen.

| expertrollen ligger att verket skall tillgodose
Regeringskangliets behov av sakkunskap avseende |Onestatistik
jamforelser mellan olika myndigheter, tolkning av vissa uppgifter
osv. Déremot anser utredningen inte att verket kan sétta sig til |
doms dver sina medlemmar avseende ex empelvis skéligheten av en
viss|6nepolitik. Sadana véarderingar maste goras mot bakgrund av
verksamhetens krav och i dialog mellan aktuell myndighet oc h
Regeringskandliet. Utredningen anser att Arbet sgivarverket i sddana
sammanhang inte far tvingas utanfor sin expertroll. D& kommer
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dess fortroende hos medlemmarna att urholkas och hela systemet
riskerar att erodera.
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8.4 Redovisning, analys och aterkoppling

| det foregdende beskrevs de tre del proc esserna som konstituerar en
god uppfdljning, dvs. krav pa resultat, krav pa redovisning oc h
behandling av redovisning. Av dessa har resultatkraven och d e
allmanna kraven pa redovisning av arbetsgivarpolitiken nyss
behandlats. Det kan finnas skél att nagot diskutera hur mer a
detal jerade redovisningskrav kan utformas samt hur analysen av
inlamnad redovisning och aterkopplingen till myndigheterna kan
ske.

Som utredningen tidigare framholl finns nagra omraden dar
kraven pa 6verblickbarhet skall sittas sérskilt hogt inledningsvis .
Det géller i forsta hand 16nepolitiken. Utredningen borjar darfo r
med att ange hur redovisning skall utformas och behandlas for att
na tillfredsstallande Gverblick betréffande |6nepolitiken. Darefte r
overgar utredningen till att diskutera hur myndigheternas framtida
kompetensbehov kan redovisas. Slutligen antyds hur dverblickbar
uppfoljning kan goras betréffande rorlighet.

8.4.1 Uppfdljning av myndigheternas |6nepolitik

Ett av de grundl&ggande kraven pa lonepolitiken &r att den statliga
sektorn inte far bli I6neledande. Det géller att tidigt upptack a
eventuella sddana tendenser och tidigt lokalisera” éveranvandning”
av l6nepolitiken som arbetsgivarpolitiskt instrument. Det handla r
emellertid ocksd om att identifiera de fall da I6nepolitiken int e
anvants tillrackligt med kompetensforlust och sémre resultat som
foljd. Regeringen maste fa veta utfallet av den samlade
|6nepolitiken. DA racker det inte med att addera vad varje
myndighet rapporterar. | stéllet bor det dligga Arbetsgivarverket att
redovisa lonepolitiken och dess samlade utfall.

Arbetsgivarverket skall for det forsta l6pande halla regeringen
informerad om den verksamhet som verket bedriver och som kan
vara av intresse for regeringen. Det géller sarskilt férhand -
lingsverksamheten. Det skall sjalvfallet ske pa ett sddant satt at t
rollerna  mellan regering och verk inte suddas ut.
Underhandsinformation om den egna verksamheten &r for dvrigt
nagot som varje verk och myndighet delger regeringen.

Arbetsgivarverket skall vidare till regeringen rapportera det
samlade utfallet av [6nepolitiken. Det sker i praktiken redan i dag
som foljd av den stati stikinsamling som verket utfér. | det fortsatta
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uppfoljningsarbetet kan regeringen precisera sina krav pa statistik

fran Arbetsgivarverket. Utredningen har ocksa noterat att verke t
kontinuerligt forbattrar denna statistik. Verket samarbetar ocks &
med andra arbetsgivarorganisationer for att diskutera och bedéma

|6neutvecklingen inom olika sektorer.

L 6nestatistiken maste vara heltackande i den meningen at t
regeringen maste kunna se den enskilda myndigheten som del av
helheten och samtidigt se helheten nedbruten till varje enskil d
myndighet. For en enskild myndighet skall man sdlunda kunna se
hur stor del av 16neutvecklingen den star for, i jamforelse med en
viss kategori av myndigheter, hur mycket av dess |6neutvecklin g
som & en direkt foljd av centrala avtal och jamfora det med andra
myndigheter osv.

Genom att regeringen har mojlighet att fa en sadan rapportering
fran Arbetsgivarverket anser utredningen att forutséttningar finn s
for en tillfredsstallande uppfdljning av 16nepolitiken. En del av de
uppgifter om enskilda myndigheter som l&mnas och vissa
sammanstallningar kan visa sig vara underlag fér kommand e
forhandlingar och bor behandlas med sekretess. Det finns
emellertid regler for detta varfor utredningen inte ser det som et t
hinder for att verket skall kunna lé&mna information til |
Regeringskansliet.

Det kommer inte att vara mojligt att regelbundet folja upp varje
myndighet noggrant. Aven har maste en prioritering ske. Det
handlar ju inte enbart om att ta in statistiska uppgifter utan om att
analysera dessa och annan information och dra rétt slutsatser i e n
dialog med berérd myndighet.

Grundléaggande for uppfoljning av den faktiskt bedrivna I16ne -
och arbetsgivarpolitiken & analys av séva verksamheten s
resultatet avseende omfattning, kvalitet, effektivitetsutveckling etc.
Det gér inte att meningsfullt bedoma |6nepolitiken om man inte har
en uppfattning om vilket resultat som verksamheten presterat. Det
g&r inte heller att enbart bedoma |6nepolitiken, utan bedomningen
maste innefatta hela arbetsgivarpolitiken och hur den samlat ha r
utformats for att klara resultat och kompetensforsorjning.

Det leder in pafragor av typen:

* Hur har arbetsgivarpolitiken anvants for att rekrytera, utveckla
och behdlla rétt kompetens?

* Anvénds arbetsgivarpolitiken for att stimulera till béttr e
arbetsinsatser?

« Kanner personalen till regeringens mal for verksamheten?
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« Tar chefer pa mellanniva sitt arbetsgivaransvar bl.a. i |16nesatt-
ningen?

Om kostnaderna bedoms for hoga i forhdlande til |
verksamhetsresultatet finns det anledning att ga djupare in och
diskutera om personalkostnaderna kan kontrolleras béttre i
fortsattningen. Exempel pafragor att diskutera &r foljande:

* Hur har detotalaltnek ostnaderna forandrats i olika avseenden?

* Vilkajdmforelser med I6neutvecklingen hos andra myndigheter
eller inom andra sektorer kan meningsfullt goras?

e Har Ionedkningar fordelats si att personalforsorjninge n
under|éttats?

» Har [6neséttningen anvants for att stimulera goda arbetsresultat?

« Anvands arbetstiden sa kostnadseffektivt som majligt?

* Finns andra mojligheter att effektivisera med hjélp av
arbetsgivarpolitiken?

En del av frégorna kanske inte fors langre an till en diskussio n
mellan myndighets- och departementsledning och utmynnar inte i
formellakrav pa redovisning.

8.4.2 Redovisning av mal for framtida
kompetensforsorjning

Vid de 6vervaganden som skall goras betréffande redovisning a v
hur  myndigheterna  avser  att  sdkerstédlla framtida
kompetensforsorjning och vilka mal fér denna som géller &r bl.a.
foljande forhallanden intressant a att beakta. | kapitel 6 illustrerades
kravbilden med en matris med uppdelning i lednings-, kérn- oc h
stédkompetens samt redovisning av dagsléget och morgondagen s
behov, som utmynnade i behov av atgarder. Ur
redovisningssynpunkt kan denna matris tecknas pa foljande sétt.
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Kompetens Dagsléget Morgondagens Atgarder
behov

Ledningskompetens

» allmén karakteristik
 anta och ader

» rorlighet

» marknadsutsatthet

» konsfordelning

Karnkompetens

+ kompetensomraden

» upphandling av likartad kompetens
e antal, dlder

» rorlighet

» marknadsutsatthet

» konsfordelning

S6dkompetens

+ kompetensomraden

» upphandling av stédkompetens
e antal, dlder

» rorlighet

» marknadsutsatthet

Det maste understrykas att det & en systematik for redovisning och
analys som matrisen illustrerar, inte e n tabell som skall fyllasi med
siffror. Redovisning om framtida kompetensbehov handlar priméart
om problem, méjligheter, bedémningar och vilja att vidta atgarder.
Det & svart att kvantifiera kompetens. En anstalld kan exempelvis
representera mer an ett kompetensomrade. Daremot kan rorlighet,
konsfordelning och liknande naturligtvis kvantifieras.

Utredningen gér nu igenom de faktorer i ovanstaende matris,
som kan vara av intresse att ta med nar kraven pa myndigheternas
redovisning av framtida kompetensbehov skall preciseras. Det &ar
viktigt att kraven pa redovisning inte gors mer omfattande an de t
finns skl till.
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L edningskompetens

Denna kompetens representeras av personer i led ande stélining. Inte
bara chefer utan aven projektledare och liknande kan inga.
Myndigheten avgor 1ampligen vilkakateg orier som skall innefattas.
Dagslaget och morgondagens behov beddms och redovisas enlig t
foljande:

* ledningsfilosofi
 almannakrav pachefer

» kriterier vid chefsrekrytering
» chefsutveckling.

Anta och ddersfordelning kan redovi sasi syfte att ange en lamplig
aldersfordelning som kan underlétta kontinuitet i verksamheten .
Konsfordelning i dag och framtida ambitioner an ges for att redovisa
jamstéalldhetsaspekter.

| analysen av forvantat behov av chefer kan inga en redovisning
av forvantad vertalighet.

Rorlighet redovisasi syfte att na den rorlighet som behovs fo r
att fa balans mellan erfarenhet och nyténkande. Detta &r sérskil t
viktigt for ledningskompetensen.

Rorligheten kan delas upp pa olika chefskategorier och kan
redovisas pa foljande sétt:

» genomsnittlig tjanstetid per chefsbefattning

» forekomsten av tidsbegransade forordnanden och tillampningen
av dem

» antal internt, respektive externt rekryterade.

Kéarnkompetens

Olika kompetensomraden, som kan betecknas som karnomraden ,
anges i syfte att sdkerstdlla kompetenser som behdvs i
verksamheten i dag och i framtiden. Status och profil hos dess a
kérnkompetenser kan anges och f ramtida ambitioner indikeras. Det
kan anges om nagon del av kompetensbehovet kan tillgodose s
genom upphandling.

I den man karnkompetensen kan avgransas till vissa personer ,
kan en beskrivning av foljande forhdllanden goras uppdelat pe r
k&rnkompetens.
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Antal-, dlders- och konsfordelning i dag och efterstravad
framtida férdelning indikeras i syfte att underlétta kontinuitet i
verksamheten, fornyelse, béttre jamstalldhet osv.

Rorligheten kan redovisas som personalomséttning inom olika
alderskategorier.

| analysen av forvantat behov av personer med kérnkompetens
ingdr en redovisning av forvantad Gvertalighet.

Marknadsutsatthet redovisas enligt myndighetens definition.

Stodkompetens

Olika stodkompetensomrad en, deras status och profil, angesi syfte
att sékerstélla kompetenser som behdvsi verksamheten i dag och
i framtiden.

Majlighet att upphandla stédkompetensi syfte att sékerstélla den
mest effektiva kompetensférsorjningen i dag och i framtiden
redovisas. Det ar ofta en praktisk fraga om stddkompetens skal |
upphandlas eller tillhandahdllas med anstélld personal, géller t.ex.
I T-personal.

| den man stodkompetensen kan avgransas till vissa personer ,
gors en uppdelning per stodkompetens: Antal- , aders- oc h
konsfordelning i syfte att nd en viss fordelning redovisas. Behovet
av rorlighet anges.

| analysen av forvantat behov av personer med stédkompetens
kan inga en redovisning av forvantad évertalighet.

Marknadsutsatthet redovisas enligt myndighetens definition.

8.4.3 Overblick dver rorligheten

Ovanstdende & en provkarta pa fragor och ansatser till analys, som
kan nyttjas nar regeringen stdller redovisningskrav pa
myndigheterna. Utredni ngen havdade tidigare att det var viktigt att
regeringen skaffade en Overblick over bl.a. rorlighet. Om
regeringen vill fa en sidan overblick bor den stélla de nyss
exemplifierade fragornaom rérlighet till alla eller ett representativt
urval av myndigheternavi d atminstone ett tillfalle. Det bor da vara
mojligt att fa en samlad bild for hela statsforvaltningen av:
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» rorligheten inom de olika kompetenskategorierna vid ett give t
redovisningstillfalle exempelvis avseende genomsnittlig tid i
viss befattning eller graden av extern rekrytering

* debehov av framtida rérlighet som myndigheterna upplever

 vad myndigheterna avser att gora for att nd énskvard rorlighet.

Om regeringen onskar fa en éverblick 6ver vissa forhallande n
sa handlar det med andra ord om att stélla samma krav p a
redovisning till tillrackligt madnga myndigheter och dérefter stalla
samman de skilda redovisningarnatill en helhetshild.

8.4.4 Hantering inom Regeringskansliet

Var foredagna uppfdljning bygger framst pa en kvalificerad dialog
mellan regeringen och myndigheterna om bl.a. strategiska kom -
petensfragor, 16ne- och annan arbetsgivarpolitik. Det & ett
uppfoljningssystem, som inlednin gsvis ges viss inriktning men som
helatiden maste utvecklas medan den tillampasi praktiken. For att
framgangsrikt inféra och utveckla ett sadant system maste
erforderlig kompetens finnas i Regeringskansliet.

Det kravet understryks ocksa av det forhallandet att systeme t
innebar stor Gppenhet med bl.a. |6neuppgifter. Om sadan a
uppgifter fran olika myndigheter anvands pa ett felaktigt sétt kan
den nya uppfdljningen faktiskt ledatill sdmre verksamhetsresultat.
Det maste sdlunda goras en tillrackligt kvalificerad analys av sam-
bandet mellan verksamheten s kompetensbehov och |16neséttningen.
Annars &r risken betydande att den genomsnittliga |énehdjningen
eller den som foljer av centrala avtal framstar som norm. Dettai sin
tur kan ledatill att det framstér som generellt fel att héja loner Gver
en sddan norm. Ett sddant bedémningskriterium leder till storr e
forsiktighet hos verkschefer. Man véljer att bli 6verdrivet forsiktig
med |6nehdjningar for att i nte gora fel och kan déarigenom ga miste
om viktig kompetens, vilket ger sémre resultat.

Det &r inte utredningens sak att |amna forslag om hur arbete t
inom Regeringskansliet skall bedrivas, men vi vill anda framhalla
att det bor finnas en central utbildnings- och stédfunktion i
Regeringskansliet som kan stimulera fackdepartementens
forberedelser av uppfdljningen. Det bor dessutom finnas ndgo n
ansvarig for utbildning och stéd infor uppfoljningen pa varj e
departement. Vidare maste nagon bereda "de gemensamm a
fragorna’. Det kan exempelvis gélla vilka omraden som kréave r
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sarskild 6verblick och vilka redovisningskrav som skall stéllas pa
allamyndigheter for att fa en sadan.

De arbetsgivarpolitiska frégornakan v idare ses som system med
flera aktorer involverade och regler som bestammer hur detillats
agerasamt incitament som stimulerar till visst beteende. Ett sddant
system behéver kontinuerligt ut vecklas och forbéttras. Utredningen
har forsokt gora en "systemgenomgang” och foreslagit viss a
forbéttringar av den nuvarande ordningen. L dpande forbattringar av
systemet bor initieras och beddmas av Regeringskansliet. Det bor
darfor inom Regeringskansliet finnas nagon " systemégare” so m
kontinuerligt foljer ” systemets funktionsduglighet” och tar initiativ
till forbattringar. Det kan handla om behovet av samlad forbéttring
av uppféljningen, nya villkor for ramanslagsberakningar osv .
Sadana forandringar kan aktualiseras fran manga hall. Det ar
emellertid vasentligt att beslut om forandringar bereds utifran et t
systemperspektiv. En systemégare skall bevaka helheten och i
rimlig grad kunna paverka vilka forandringar som gors.
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