Scores rapportserie 2013:4

Visionara verk?
En kartlaggning av svenska myndigheters visionsformuleringar

Ulrika Waaranpera

SCORE

STOCKHOLM CENTRE FOR
ORGANIZATIONAL RESEARCH




Visionara verk?
En kartlaggning av svenska myndigheters visionsformuleringar

Ulrika Waaranpera

Kontaktuppgifter:
Ulrika.waaranpera@mah.se

0730431325

Scores rapportserier 2013:4
ISBN 978-91-89658-79-0

Stockholms centrum for forskning om offentlig sektor
106 91 Stockholm
www.score.su.se

)
& KO ¢
S O AR
= ?E (@) o/ \'o o
Wi P e Ey T
khol "N e
Stockholm O T &

University Scono™



Abstract

This text offers an overview over and a categorization of visionary statements produced by
Swedish government agencies. The visionary statements are analyzed with respect to the values
that they highlight, whom they pinpoint as the principal or initiator, and whether or not the
visionary statement is limited to the agency’s sphere of activity. From this discussion it can be
concluded that the visionary statements among public agencies bears similarities with the visions
used as management tools in the private sector. This similarity is highlighted by the tendency
among the public agencies to emphasize economic values such as efficiency comparatively more
than accountability and democracy. Since this study only covers official material retrieved form
web pages it can draw conclusions about how the visionary statements are presented — and not
concerning how they were initiated and developed. Nevertheless, the very existence of visionary
statements among public agencies turns attention to the division between the politicians as policy
makers and the bureaucracy as a purely implementing force — and to the question about where,
when and by whom politics is being made.
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Inledning

Varfor ar det intressant att myndigheter formulerar visioner?

Pa senare ar har fler och fler av de statliga myndigheterna anammat visioner. Visionerna kan
fungera som ett sétt att beskriva myndighetens arbete utét, for allménhet eller for de politiska
uppdragsgivarna, men ocksa for att formulera malet med verksamheten inat, for medarbetarna.
Den hir texten utgdr i forsta hand en kartlaggning och ett forslag till kategorisering av dessa
myndighetsvisioner och vill i andra hand forsoka forstd vad myndigheterna vill uppna med att
formulera visioner, samt problematisera anvindningen av dem. Ska visionen fOrstds som en
forlangning av myndigheternas politiska uppdrag — eller kan den komma i konflikt med denna?
Reflekterar visionerna sjilvsdkra myndigheter som vill visa upp verksamheten — eller dr den
tvértom ett utslag av osdkra myndigheter som anammat foretagssprak for att forsoka sla sig fram i
en konkurrensinriktad omgivning? Snarare &n att erbjuda entydiga svar pd dessa fragor, vill
texten belysa dem och erbjuda bakgrundsmaterial infor en fortsatt diskussion av visionernas roll i
offentlig forvaltning.

Visionen ger ett 6vergripande mal som stimulerar nya sétt att tdnka och handla. Visionen
tillhandahéller ett roder som héller utvecklingen pé ritt kurs i pressade situationer. (Senge 1995)

En expanderande, konkurrensinriktad omgivning kraver framf6rhallning — en nodvandighet att skapa
framtiden. (Morris 1993, min Gversittning)

Som ovanstdende citat vill illustrera, verkar visionen kunna erbjuda en trygghet i perioder av
osdkerhet, en fardvisare nér kartan ritas om. I savdl kommuner som foretag tycks fenomenet
visioner ha uppkommit ur ett slags villradighet. Visioner uppstod i foretagsvirlden pa sjuttiotalet,
da efterkrigstidens till synes dndlosa tillvéxt- och utvecklingsoptimism ersattes av oljekriser. For
kommunernas del har anammandet av visioner — enligt en kartldggning av SKL. — handlat om att
mota stramare budgetramar, stigande arbetsloshet och dkande utflyttning (SKL 2006). Nér det
gdller myndigheter aterstar fragan varfor att besvara. Att avgora myndigheternas faktiska avsikter
med att formulera visioner skulle krdva djupare insyn i processen kring hur visionen framtogs én
vad denna undersokning erbjuder. Daremot dr det mojligt att, genom att studera materialet pa
myndigheternas hemsidor, se vad de sager sig avse. Efter att ha tittat nirmare pa visioner som 91
myndigheter har formulerat, vagar jag mig dock pa foljande generalisering: med visioner verkar
myndigheterna vilja gestalta sitt arbete, bdde for medborgare och beslutsfattare — men ocksé for
anstdllda — 1 syfte att forklara, tydlig- och synliggdra eller rentav motivera sin verksamhet.

Nagra ord om metod och material

Kartlaggningen omfattar material fran 186 myndigheters hemsidor, det vill siga omkring 40
procent av Sveriges myndigheter. Urvalet har végletts av myndigheternas storlek och funktion.
Om man antar att visionen syftar till att fylla liknande funktioner for myndigheter som i
kommuner och i foretagsvarlden, verkar det rimligt att myndigheter med ett storre antal anstédllda
och med uppgifter utover ren myndighetsutévning dr de som &dr mest bendgna att formulera
visioner. Darfor valdes manga smamyndigheter och ndmnder bort. Exempelvis tog jag med
Domstolsverket men inte Skatterdttsndmnden. Bada dgnar sig uteslutande at myndighetsutdvning
och har domstolsméssiga uppgifter, men medan skattendmndens 16pande verksamhet begrénsar
sig till att ledamdterna sammantrader sex ganger per ar, kan Domstolsverket rdknas in bland de
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myndigheter som har flest anstéllda. Eftersom visionen, vilket forklaras ndrmare i det kommande,
ar ndra sammankopplad med organisationsstyrning, kan anstdllda sdgas utgdra ett slags
grundldggande motiv for anammandet av en vision.

Vid sidan av de 91 myndigheter som har formulerat uttryckliga visioner, ingar i materialet ocksa
95 myndigheter som inte har gjort det. Som ett relativt nytt, och numera ocksé utbrett fenomen,
var myndigheternas visioner det som fran borjan véckte vart intresse. Men under resans gang har
var uppmérksamhet riktats dven mot de verksamhetsbeskrivningar som 1 regel dterfinns under
fliken ”Om oss” pa myndigheternas hemsidor. Dessa beskrivningar visade sig nidmligen, precis
som de explicita visionerna, vara symbolladdade och virdebeméngda. Det &r sdledes inte enbart
explicita visioner som kartlaggs hir, utan myndigheternas tendens att formulera sig visionért nir
de beskriver sin verksamhet. For den intresserade finns i bilaga 1 en fOrteckning Over de
myndigheter som omfattas av undersdkningen, dir det ocksa framgér vilka som har formulerat
explicita visioner.

Att basera det empiriska materialet helt pa information frdn hemsidor ar ett tillvigagangssétt som
kraver ett par kommentarer. Hemsidor fungerar som kontaktskapare och annonsplatser: det
material som aterfinns hir d&r myndighetens ansikte utat. Det ska beskriva vad myndigheten gor
och kan och helst signalera kompetens. Liksom hos foretag, finns det antagligen en tendens att
myndigheters hemsidespresentationer hamnar narmare hur man vill vara dn hur man ar (jfr
Augustsson 2004, s. 140). Material fran hemsidor dr ocksd flyktigt. I slutet av april 2010
aterfanns visionen ”100% medvetenhet, 100% fortroende” pa Swedacs hemsida. Tre manader
senare hade myndigheten gjort om sidans visuella uttryck. Borta var ocksé visionen.' Detta reser
fragetecken kring visionens syfte och dess forankring i organisationen, liksom kring dess
koppling till den verklighet i vilken myndigheten verkar. Det &dr frdgetecken for kommande
undersokningar att rdta ut. Min undersokning &dr avgransad till myndigheters visioner som just
hemsidesfenomen. Genom att kategorisera myndigheternas visioner och resonera kring det
visiondra fenomenets ursprung och kopplingar till den virdegrundsdiskussion som pa senare ar
lyfts inom statsforvaltningen (Krus 2009:1, 2009:2), vill jag gora floran av visioner mer synbar
och begriplig, men ocksa peka ut intressanta skarningspunkter och potentiella problem.

Mitt material samlades in mars och april 2010. Som exemplet med Swedac ovan visar, finns det
alltsa inga garantier for att materialet fortfarande existerar. Varen 2010 var ocksd en period da
flera myndigheter lades ner och andra bildades. Trafikverket, till exempel, skapades genom en
sammanslagning av Végverket, Banverket och Sika. I sammanhanget &r det intressant att notera
att bland de tre olika verkens visioner eller verksamhetssammanfattningar, 6verfordes Banverkets
vision rakt av till det nybildade Trafikverket:

SIKA ska verka for att medborgarna och nédringslivet i Sverige fir goda, miljovénliga och sédkra
transporter som dr samhéllsekonomiskt effektiva och langsiktigt hallbara.

Végverket arbetar for att din resa pa Sveriges védgar ska vara sa smidig, séker och miljéanpassad som
mojligt.

Kreativa samhallsbyggare i vérldsklass - vi gor den goda resan och transporten méjlig. (Banverkets
tidigare vision, Trafikverkets nuvarande).

Enligt Per Rahbek, informationschef pa Swedac, har visionen avligsnats frin hemsidan eftersom den inte fyllde en
tydligt kommunicerande funktion utit. F6r myndighetens interna atbete fortsitter dock visionen att spela roll, och
den dr férankrad bland medarbetarna (e-post 2010-08-10).
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Det verkar med andra ord som om visionen inte med nédvéndighet behdver vara forankrad i den
befintliga organisationen. Samtidigt finns det en riklig teoretisk litteratur som resonerar just

kring visionens vikt for organisationers — och da frdmst fOretags — styrning och interna
funktioner.

Beskrivningen av materialet dr strukturerad enligt tre kategorier. Den fOrsta kategorin ar
myndighetsvisonens rackvidd. Har fokuseras de myndigheter som har formulerat visioner och
jag forsoker ringa in visionens synfélt. Handlar den om myndighetens interna arbete eller riktar
den sig utat? Om utatriktad, handlar visionen om sambhiéllet eller begridnsar den sig till
sakomrddet? Har den en jimforande ambition och &r det i s fall Sverige, Europa, virlden som é&r
referenspunkt — eller bara att vara bast i storsta allmédnhet? Visionens riackvidd handlar ocksa om
vilken sjdlvbild eller image myndigheterna vill formedla, och tangerar ddrmed
varumirkesdiskussionen. Paralleller kan dras till diskussionen om myndigheternas roll, bade 1
relation till medborgarna och politikerna (ideologiproducerande myndigheter), och till det
omgivande ndringslivet (konkurrerande myndigheter). Den andra kategorin handlar om vilka
varden som myndigheternas visioner och verksamhetsbeskrivningar ber6ér. Har knyter jag an till
diskussionen om hur styrningen av forvaltningen paverkar dess faktiska funktioner och darmed
roll 1 den demokratiska processen. Kategori nummer tre beskriver vem myndigheterna
omnamner som uppdragsgivare, i sjdlva visoinen och i till visionen kopplade dokument.
Diskussionen kring uppdragsgivare har klara berdringspunkter med forvaltningens olika och
potentiellt motsagelsefulla lojaliteter: lagen, medborgaren, politikern.

Definitioner och tidigare kartlaggningar

Framforallt i USA har det sedan nittiotalet gjorts en del undersdokningar av visioner, strategier och
liknande fenomen 1 organisationer. Frimst &r det foretag som undersokts, men de
visionsbesldktade, slagkraftigt uttryckta mission statements (uppdragsbeskrivningar) har ocksa
dykt upp och kartlagts inom forvaltningen. Olika forfattare tycks ge begreppen olika betydelser. I
en undersokning av amerikanska foretags anammande av visioner, strategier och missioner, anser
inte Raynor (1998) att en sammanfattande definition av vad dessa begrepp avser ar mdjlig. Enligt
Raynors definition haller sig missionen till det som redan nu &r bekant, medan visionen pekar ut
ett framtida Onskat ldge. Missionen kan, liksom visionen, inkludera vdrden som vill forstiarka
medarbetarnas kénsla av tillhorighet (Desmidt & Prinzie 2009), och den hirleds ur
organisationens grundliggande virden och kompetenser. Utdver dessa inre egenskaper som
missionen definierar, tar visionen ocksa hinsyn till organisationens position i forhallande till
omgivningen; 1 foretagets fall konkurrenter och marknadskrafter. Strategier och mél leder sedan
vigen frdn missionen till visionen. Liknande beskrivningar gors av Schuh och Miller (2006).
Andra forfattare gor vidare definitioner och later missionen formulera sig dven kring den
kommande verksamheten (Hyndman & Eden 2001). Ocksa Raynor finner att den tidsliga
distinktionen &r glidande; inte heller missionen kan helt lita bli att tala om hur foretaget onskar
att framtiden ska se ut. Ett foretag som stravar efter att 6ka sin kompetens inom ett visst omréde,
vill ofta redan i missionen framhalla att man &r skicklig pa just detta, varfor missionen vanligen
uttrycker sig i framatsyftande ordalag.



Det sammantagna intrycket ar att litteraturens definitioner av missioner respektive visioner ligger
véldigt ndra varandra. De dr onskvérda bilder av framtiden, mer eller mindre konkret skisserade
och med eller utan kompletterande strategier for hur de ska uppnés. De har motiverande och
sammanhallande egenskaper (Desmond & Prinzie) och preciserar vilka egenskaper och
funktioner som é&r specifika for organisationen, liksom, ndr det rér sig om en offentlig
organisation, hur den bidrar till det vidare politikomradet. En &ndamélsenlig vision eller mission
ar tydlig, fokuserad och har en handlingskraftig ton (Weiss & Piderit 1999, s.196).

For den som studerar floran 6ver det som svenska myndigheter kallar visioner, star det snart klart
att dessa dr av kraftigt varierande karaktar. Istillet for att som Raynor forsoka hitta distinktioner,
vill vér kartlaggning peka pd gemensamma drag och karaktdristiker. I véra dgon dr visioner och
det som i den amerikanska organisationslitteraturen kallas mission statements uttryck for samma
sak, namligen ett forsok — mer eller mindre framgangsrikt - att precisera och presentera
organisationens framtida mal och syfte.

Visionens bakgrund: fran foretag, via kommunerna in i myndigheter

Ar visionen losningen pa den offentliga sektorns dilemman?

I den amerikanska organisationslitteraturen har diskussionen om visioner, missioner och
strategiskt ledarskap som alternativa styrformer sedan ett par &r kommit att omfatta ocksa den
offentliga sektorn. Att 16sa den offentliga sektorns problem, relaterade till ofta motstridiga krav
pa effektivitet och rationalitet & ena sidan och tillgdnglighet och 6ppenhet & den andra med hjélp
av nya organisationsmodeller dr ingenting nytt.

New Public Management (NPM) var en sddan 16sning — som 1 sin tur skulle komma att skapa nya
problem. Alltfor kraftig byrakratisering skulle 10sas genom att stycka upp forvaltningen i mindre
enheter, vilket skulle 6ka brukarnas och nérbyrakraternas inflytande Over verksamheten.
Baksidan ér att (ekonomiska) stordriftsfordelar riskerar att g& forlorade (Nutt 1995). Privata
inslag, som entreprenader, stéller ocksa nya krav, relaterade till bade styrning och insyn, pa den
offentliga organisationen.” Dirutdver skapas nya potentiella dilemman av demokratisk karaktir.
Ett exempel ges av foljande formulering ur 1987 &rs fOrvaltningspolitiska utredning: ”Om
brukare och personal far ett storre inflytande Over t.ex. ett daghem eller ett servicehus stirks
medborgarinflytandet” (var kursivering). Problemet hdr dr att “personal och brukare” i den
konkreta verksamheten inte utan vidare kan representera "medborgare” i en bredare demokratisk
bemairkelse. De ér snarare intressenter, och en dverforing av den beslutande makten till dessa
bada grupper kan béttre beskrivas som decentralisering 4n demokratisering.

Den offentliga sektorns problem ar létta att identifiera, men pafallande svara att 16sa. Visionens
framsta syfte 4r — genom att formulera gemensamma vérden och stilla upp ett mél for framtiden
— just att astadkomma férandring (Nutt & Backoff 1995, Nanus 1992).

? Ett svenskt exempel dr det meddelarskydd som offentligt men inte privat anstillda dtnjuter och som alltsa forsvinner —
om inget annat avtalas — nir en verksamhet liggs ut pa entreprenad.
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Visionen som styrmodell

I foretagsvirlden har idén om det visiondra ledarskapet vuxit fram parallellt med att foretagens
villkor har genomgatt dramatiska foridndringar. Attio- och nittiotalen var pd ménga sitt en
transformationernas tid, nir fordndrade handelsmonster, teknologier och anstéllningsformer satte
en enorm fornyelsepress pa foretagen. Visionerna blev ett forsok att mdta den fordndringen.
Morris menar att foretag med hjilp av sina visioner har kunnat fordndra inte bara det egna
foretaget utan ocksa marknaden s& som Apple gjorde med sin vision om den privata datorn
(Morris 1993:52). Visionsarbetet tangerar varumérkesskapandet, men medan varumirket ska
sdlja foretagets produkter, har visionen anvénts som en intern motivationskraft och en metod att
styra organisationen mot gemensamma mal. Snarare &n ett helt nytt fenomen &r visionerna inom
foretagsvirlden att betrakta som ett inslag 1 managementtinkandet (Targama 2006). Visionen
ackompanjeras ofta av andra formuleringar: missioner (mission statements), vérden, strategier,
mal. Begreppen har gemensamt att de vill ringa in vad fOretaget eller organisationen
representerar, syftar till och ar.

Visioner i sig dr bara ett speciellt fenomen i det komplexa monster som har rubricerats som ett nytt
paradigm pa omrédet [management]. Men visioner har samtidigt fatt symbolisera principen att en
ledning skapar forutsittningar for och viagleder sjilvstindiga ménniskor som har fatt fortroendet att
sjdlva gora bedomningar, vilja 16sningar och agera utan att stdndigt ha detaljerade foreskrifter fran
hogre ort. (Targama 2006, s. 5)

Sadan sedd, ér visionen bland myndigheter mojligen bara dnnu ett uttryck for den vag av New
Public Management som svept over forvaltningen. Men rollerna i det privata foretaget ar inte
direkt overforbara pa den offentliga sektorn, vilket diskuteras mer utforligt i nésta avsnitt. |
foretaget ar visionen ett redskap for ledningen att motivera de anstidllda. Vems redskap ar
visionen nér organisationen dr en myndighet? Chefstjanstemannens eller politikerns? Och hur
fungerar visionen som végledare for sjdlvstindiga ménniskor nir dessa ménniskor &r tjinstemédn
som har fler lojaliteter att balansera; mot de folkvalda, mot allminheten, mot professionella
sakvérden och mot lagen?

Nar behovs visionen?

Burt Nanus bok Visionary leadership fran 1992 riktade sig framst till foretagsledare, men den
innehéller ett kapitel som argumenterar for att ett visionért ledarskap kan vara pa sin plats dven i
den offentliga sektorn (Nanus 1992, s. 19ff). Detta illustreras med en parkforvaltning som pa
senare ar haft svdra forutsdttningar. Samtidigt som efterfrdgan pa parkmiljoer och
rekreationsmdjligheter har 6kat, har férvaltningen varit utsatt for kraftiga nerskérningar.

Parkforvaltningens behov av en vision kommer, menar Nanus, ur att de politiskt angivna mélen
for verksamheten dr breda och ibland béde orealistiska och motsédgelsefulla. Men framforallt
behdvs visionen eftersom att parkforvaltningen med dagens utveckling pa nagra ars sikt inte
kommer att kunna fullgoéra sitt uppdrag; hélften av personalen kommer ha fatt sluta, och
arbetsvillkoren for de kvarvarande att vara fruktansviarda. Hur géra? Fortsdtta som man gor eller
krdva mer pengar? Nanus sdger nej till bada alternativen. Han framhéller istillet visionen som en
16sning och menar att behov av en vision finns om foljande pastaenden galler:



. Forvirring kring organisationens syfte.

. Brist pa utmaningar — utbredd pessimism, cynism.
. Forlorad mark i relation till ny konkurrens.

. Problem att hdnga med i samhaéllsutvecklingen.

. Minskad stolthet bland medarbetarna.

. Medarbetarna undviker att ta mer ansvar.

. Franvaro av upplevd gemensam framgéng/stravan.
. Ryktesspridning/fortroendeproblem.

03N N WIN

Om visionen ér 16sningen, har Nanus uppfunnit ett universalmedel: de problem som listas ovan
far antas forekomma i alla typer av organisationer.

Som 16sning kan visionen uppsta som ett svar pa direkta och konstaterade behov, alternativt efter
yttre signaler eller pdtryckningar. Men den kan ocksa initieras uppifrén, av ledningen eller pa
direkt signal frén ett 6vervakande organ (Nutt 1993, s. 70). En amerikansk studie visar att manga
av de missioner (mission statements) som borjade dyka upp bland offentliga organ var ett resultat
av direkta uppmaningar fran de lokala guvernorerna, vilka krivde att missioner formulerades i
samband med budget eller strategisk planering (Weiss & Piderit 1999, s. 195).

Enligt SKL (2006:1) har drygt hédlften av Sveriges kommuner experimenterat med
visionsstyrning. Visionsstyrningen har setts som en samlande kraft for den kommunala
organisationens disparata verksamhetsfilt. Den kommunpolitiska processens steg och aktorer ar
tatt sammanvévda och tydliga granser mellan beredning, politiska beslut och implementering kan
vara svéra att dra. Ett fatal deltidspolitiker har att forlita sig till tjansteménnens expertkunskaper
inom vitt skilda politikomraden, vilka dessutom Overlappar och flyter in i varandra. Idén med
visionsstyrning har varit att tydliggora politikernas och tjinsteménnens roller. Det dr politikerna
som ska formulera visionen och tjdnstemidnnen som ansvarar for att de kommunala
verksamheterna bedrivs i1 enlighet med visionen.

De visioner som idag finns pd myndigheternas hemsidor tycks fylla olika funktioner. De skiljer
sig at bade med avseende pa hur de ar formulerade och av vem, var de presenteras och vilket
omréde de riktar sig till. Omraddesmaissigt kan visionen handla om myndighetens interna arbete
genom att stilla upp riktlinjer for tjinsteménnen. Den kan ockséd vara riktad mot myndighetens
verksamhetsomrade eller mot samhéllet i stort, och 1 manga fall kombinerar visionen alla dessa
nivder. Visionen kan vara formulerad som en slogan, likt Kriminalvardens Battre ut!, som maste
infogas 1 en kontext for att kunna forstds. Men den kan ocksd vara en ldngre, mer prosaisk
beskrivning av myndighetens omradesarbete.

Ibland, som i fallet Domstolsverket, 4r visionen framtagen i ett medarbetarprojekt’. I andra fall,
som for Moderna museet, presenteras visionen som vore den myntad genom generaldirektorens
eller myndighetschefens enskilda brainstormande. Medan Domstolsverket har ett
visionsdokument S& har vill vi ha framtiden. En vision for domstolsverket som spinner dver 16
sidor och finns att ladda ner pa hemsidan, dr Diskrimineringsombudsmannens vision formulerad i
en text som dr undertecknad av myndighetens generaldirektor. Boverket, 1 sin tur, har formulerat

3 Detta medarbetarprojekt har omfattat landet samtliga domstolar, varfor visionen kan sigas vara formulerad for Sveriges
domstolar..
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sin vision i Arsberittelsen for 2009. Dirutdver finns myndigheter som kombinerar sin vision med
en varumarkesskapande ambition, medan Forum for levande historia inte har ndgon vision, men
en noggrant och aningen visionirt beskriven logotyp, vilken sdgs utgdra en “visuell identitet som
speglar de virderingar som myndigheten stér for”.*

Vilken ar myndighetsvisionens rackvidd?

Myndigheternas visioner verkar ha bdde inre och yttre ambitioner. Ibland vill de paverka de
anstdlldas sitt att arbeta och att se pé sitt arbete, andra ganger verkar visionerna mest handla om
marknadsforing. De myndigheter som har fOrankrat visionen genom  diverse
medarbetarorienterade projekt, onskar antagligen att anvénda visionen som ett styrinstrument
riktat mot organisationen.” Andra myndigheters visioner handlar om det sakomrade myndigheten
verkar 1, eller om samhaéllet 1 stort. Visionens riackvidd varierar saledes

Manga géanger ror sig visionen dver flera rumsliga plan. For manga myndigheter handlar det om
att uttrycka mal bade for hur myndighetens arbete ska fungera (god arbetsmiljo, samarbete,
attraktiv arbetsplats) och om att sdga ndgonting om hur myndigheten ska verka utét, antingen
inom sakomradet, i samhillet eller till och med 1 vérlden. Fiskeriverkets vision dr adresserad till
sakomridet: Fiskbestanden é&r livskraftiga och allt nyttjande &r langsiktigt. Men visionen
kompletteras med tre strategiska mal, varav ett handlar om att verka for en levande landsbygd,
vilket far sdgas gé utanfor sakomrédet och ndrma sig en bredare, samhéllspaverkande ambition.
Vigen till visionen leds via medarbetarnas formaga att skapa en god arbetsmiljé inat och
trovérdighet och lyhordhet utét.

Vissa myndigheter kombinerar visionen med att forklara hur man vill paverka olika grupper och
aktorer i samhallet for att na visionens mal. Rymdstyrelsen ér ett fint exempel. Myndighetens mal
ar att rymdverksamheten ska mota samhéllets behov av tjénster, information och kunskap baserad
pa satellitdata. For att na dithén, ska Rymdstyrelsen bidra bade till att gora Sverige till en viktig
nation i det europeiska rymdsamarbetet och att attrahera ungdomar till naturvetenskapliga och
tekniska studier. Vidare ska svensk industri stimuleras i 6nskad riktning och svenska foretag fés
att vinna attraktiva kontrakt. Slutligen — vilket signalerar ett omfattande utatriktat arbete — ska
myndigheten “bidra till att medvetenheten om rymdteknikens fordelar okar”. Ytterligare ett
exempel dr Statens geologiska undersokningar (SGU), vars vision lyder: ”Véar kunskap och
information om geologiska forhallanden och mineralhantering har sjilvklar anvindning och leder
till val grundade beslut for en ekonomiskt, socialt och ekologiskt hallbar utveckling”. Visionen
kompletteras med en serie mél som varvar yttre och inre funktioner. SGU vill vara effektiv, ha
skickliga ledare och vara en attraktiv arbetsplats. Forutom att den hallbarhet som omtalas i

4 Det dr hdr intressant att notera att regeringen i den senaste Forvaltningspolitiska propositionen eftetlyser ett mer
enhetligt formsprak fér myndigheternas symboler. Detta motiveras med att den statliga férvaltningen bor goras enkel
och tydlig f6r medborgarna, vilket antyder vilken potentiell betydelse logotyper och symboler tillmits som kontakt- och
kommunikationsférmedlare. Symbol- och logotypskapande bland myndigheter 4r som sidant inget nytt fenomen, utan
paborjades redan under 1960-talet.
5 Arbetsmiljéverket, Tullverket, Energimarknadsinspektionen, Fiskeriverket, Stockholms Universitet och Statens
institutionsstyrelse har alla visioner som idr tydligt orienterade mot medarbetarna. Domstolsverket, Verket for
hégskoleservice, Kriminalvirden, ILantmiteriet, Lunds universitet, Migrationsverket, Naturvardsverket, och
Riksantikvarieimbetet beskriver ocksid hur medarbetarna har varit delaktiga i arbetet med att formulera visioner och
strategier.
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visionen técker in flera &mnesomraden, vill SGU sprida kunskap och information som tillgodoser
samhillets behov, hoja kunskapsnivan och skapa samhillsnytta.

Konkurrensverkets vision ”Vilfard genom vél fungerande marknader” bryts ner i flera delmal,
riktade till olika aktorer. FOretagen ska folja konkurrenslagen, staten, kommunerna och
landstingen ska undvika att himma effektiv konkurrens, upphandlade myndigheter och enheter
ska folja reglerna for upphandling, leverantorerna ska delta i upphandling och att den svenska
konsumenten ska ha god kunskap om konkurrensens betydelse. Dérutover skriver man att ’den
konkurrensutsatta delen av svensk ekonomi okar”, vilket tecknar en bild av ett 6nskat samhille
och kompletteras med en beskrivning av hur myndigheten ska verka i det: "Konkurrensverket ar
en av de effektivaste myndigheterna i Europa och har hog kompetens nér det giller att upptécka,
analysera och atgirda konkurrens- och upphandlingsproblem.”.

I verksamhetspresentationer och visioner betonar vissa myndigheter gédrna sin roll 1 samhéllet,
idag och 1 framtiden. Uppsala universitet vill spela en aktiv roll i det globala samhillet — ytterst
vill man bidra till en bittre virld. Karolinska institutet (KI)® profilerar sig dels omradesmassigt i
sin strdvan att vara Europas ledande universitet inom medicin, men ocksa i samhllet i stort med
sin Onskan att stimulera tillvixten i Stockholmsregionen. Liknande ambitioner aterfinns hos
Linnéuniversitetet som vill vara “en samhéllelig drivkraft med sin bas i regionen men med
virlden som spelplats”.

Minga myndigheter gor en stor affir av att vara valkanda eller efterfragade. Arbetsgivarverket
jamfor sig med privata aktorer ndr man skriver att man “ska vara lika kdnd som néringslivets
arbetsgivarorganisationer”. Forsvarsmakten vill vara uppskattade och internationellt efterfragade.
Riksutstdllningar vill synas, paverka och ta plats, Statens historiska museer vill 2015 vara ”den
sjalvklara arenan” for att gora historia tillgdnglig for en bredare publik, medan
Brottsforebyggande radet ndjer sig med att vara efterfragad.

For andra myndigheter ar det viktigt att beskriva sig som experter eller kunskapsintensiva. Man
kan antingen profilera sig inom sitt omrdde, eller betona att man anvénder sitt kunnande for att
fullgora sitt uppdrag. Tullverket dr ett exempel pé det senare. Genom att anvénda effektiva och
moderna arbetsmetoder vill Tullverket né sin vision om att forenkla det legala och forhindra det
illegala.

En onskan om att fordndra framtiden, eller att &tminstone befinna sig 1 den, uttrycks av flera
myndigheter. Luftfartsverket vill vara "Ledande leverantérer av morgondagens flygtrafiktjanst 1
Europa”, vilket ocksd definierar myndighetens geografiska spelplan. Kungliga tekniska
hogskolan (KTH) har visionen ”’I ménniskans tjanst for morgondagens samhille”. Luled Tekniska
universitet gar dnnu ldngre: "Med forskningsresultat i varldsklass och utbildningar som frigér och
utmanar varje individs hela formdga att mota framtiden, bidrar vi till utvecklingen av
morgondagens samhélle”. Vid sidan om ett tydligt fokus pd framtiden och morgondagens
samhdlle, smyger sig aterigen en Onskan om att vara i varldsklass in. I Statens
institutionsstyrelses (SiS) vision dr fordndring ett ensamt, fristdende vérde: “Plats for fordndring”.

¢ Ordagrant lyder KI:s vision: ”Karolinska Institutet ska 2010 vara Europas ledande universitet inom medicin samt
Nordens ledande innovationscentrum inom livsvetenskaper och dirmed utgora en viktig motor f6r utvecklingen i Sverige
och Stockholmsregionen.”
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Visionen som positionering: att vara bast, unik och viktig

Generellt kan man sdga att visionens konkretion minskar ju mer storslagen den blir. Ibland ar
visionerna omdjliga att direkt koppla till en viss typ av verksamhet: Swedacs 7100 %
medvetenhet, 100 % fortroende” 4r en sadan. Kriminalvardens ”Bittre ut!” och
Lotteriinspektionens "Med oss blir alla vinnare!” har bdda en underfundig klang, men sager litet
om hur och varfor. Dessa visioner paminner mer om slogans i stil med Nikes Just do it! eller
Carlshamns Gott gotti gottgott.

Att alla ska omfattas av myndighetens verksamhet dr en — mer eller mindre rimlig — malséttning
som somliga myndigheter har. ”Skog till nytta for alla”, som Skogsstyrelsen skriver, ar vél
forenligt med vilka funktioner skogen genom allemansritten har mojlighet att fylla. Som
forvaltare av Socialfonden och Integrationsfonden ar det daremot knappast en rimlig malsittning
nar Réadet for Europiska socialfonden i Sverige (ESF) sédger sig bidra till att skapa arbete och nya
mdjligheter for alla”. ”Alla” kan ocksd anvédndas pé ett didaktiskt, néstan formyndande sitt, som
hos Naturhistoriska riksmuseet som vill att alla ska lara sig mer om naturen, se den i ett storre
sammanhang och respektera sin plats i den, eller hos Livsmedelsverket, vars mal &r “att alla
konsumenter ska ha bra matvanor”. Anvéndandet av “alla” kan ocksa vara ett sitt att nd ut mer
brett, vilket mdjligen &r syftet ndr Riksantikvariedimbetet skriver att “Kulturarvet dr angelaget,
tillgéngligt och anvéindbart for alla” eller nir det betonas att “Nationalmuseum ar bade 6ppet for
och dgt av alla”.

Visioner forefaller ocksa vara ett sitt for myndigheterna att inte bara markera utan ocksa
berdttiga sin plats pd kartan. Inte séllan anvidnder myndigheterna virlden som referenspunkt.
Riksgidlden vill till exempel vara varldens bé&sta statliga finansforvaltning, Trafikverket,
Boverket, och SCB vill vara 1 varldsklass, Statens maritima museer och FOI ska vara
varldsledande; Formas, Forsvarshogskolan och Stockholms universitet internationellt ledande.
Andra myndigheter positionerar sig gentemot Sverige eller Europa. Tillvéxtverket sdger sig vara
Sveriges viktigaste myndighet, medan Arbetsmiljoverket gor ansprak pé att bli Sveriges basta
myndighet. I Europa vill Lidkemedelsverket vara en av de ledande myndigheterna, och
Konkurrensverket bland de effektivaste myndigheterna.

Av nagot annorlunda karaktir dr Ekonomistyrningsverkets (ESV) vision ”Vi gor Sverige rikare”
eller Forsékringskassan som vill bli ”Sveriges ledande expert inom socialforsédkringsomradet”.
Hir behéller myndigheterna omvirlden som referenspunkt, men preciserar pa vilket sétt man vill
vara bist eller ledande. Pa liknande sétt vill Vetenskapsrddet och Vinnova att Sverige ska vara en
ledande forskningsnation, Inspektionen for strategiska produkter (ISP) vill bidra till en sékrare
vérld genom en ansvarsfull kontroll av strategiska produkter och Bolagsverket vill vara bista
myndigheten for foretagande. De hér visionerna berdttar ndgot om vad myndigheterna faktiskt
gor.

GOr man inte ansprak pa att pa ndgot plan vara bdst, kan man poédngtera sin unicitet.
Naturvardsverket skriver exempelvis att man dr virldens édldsta myndighet, medan Forum for
levande historia dr en “ovanlig myndighet /.../ som saknar direkt motsvarighet nadgonstans i
virlden”. PRV iar “en av fi patent- och registreringsmyndigheter som har kvalitetscertifierat hela
sin verksamhet.” Och Malardalens hogskola skriver att man var forsta ldrosétet i Sverige som
blev miljocertifierat — och den forsta hogskolan i virlden att bli arbetsmiljocertifierad.
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Sammantaget ter sig visioner om att vara bést, ledande eller unik som péfallande substansfattiga.
De formulerar utfastelser om framtida ldgen vars maluppfyllelse dr omojlig att avgora. Eftersom
det inte finns ndgon internationell tdvling for myndigheter — och &nnu sé ldnge ingen ranking —
saknar malsittningen “att bli bdst” egentligt innehdll. Vad den didremot kommunicerar ir en
tydlig dnskan att positionera sig. Ur vad denna 6nskan kommer kan jag bara spekulera om: det
kan rora sig om allt ifrdn mer eller mindre desperata forsok att synas, att pa nagot sétt profilera
sig 1 en allt mer konkurrensinriktad omgivning; men det kan ocksa vara ett uttryck for ett gott
sjalvfortroende 1 en organisation som faktiskt tror att man dr alternativt kan vara ledande eller
tillhora toppskiktet 1 Sverige, Europa eller vérlden.

Ibland ger denna positionering ocksa ett intryck av oroliga myndigheter. Skogsstyrelsens Vi har
stor paverkan pd” och Vi kan pdvisa var medverkan till” ger exempel pa sddana oroliga
formuleringar, liksom Sida, som forklarar att verksamheten ska visa “konkreta resultat som gor
skillnad i fattiga médnniskors vardag”. Och skriver man, som SGU, att malsittningen ar att
myndighetens kunskap fir “sjdlvklar anvindning” reser det fragetecken kring hur vélutnyttjat
myndighetens arbete &r i dagsldget.

Sammanfattningsvis varierar myndighetsvisionernas rickvidd. De minst ansprékslosa visionerna
ar de som, likt den typ av visioner som fOretag anammar, i1 forsta hand riktar sig till de egna
medarbetarna. Men méinga av myndigheterna vill ndgonting annat och mer med sina visioner: det
handlar om att paverka omvirlden. Den hér typen av visioner ligger ofta i linje med
myndighetens faktiska uppgifter: Skogsstyrelsens vision handlar om skogens nyttjande,
Riksantikvariedmbetet betonar kulturarvet, Forsékringskassan skriver om socialforsékringar och
sa vidare. Men visionen verkar ofta vilja tringa bortom myndighetens konkreta uppgifter, det vill
sdga de uppgifter som ges av regleringsbrevet. Pafallande ménga myndigheter har ord som alla,
bast, i varldsklass och ledande i sina visionsbeskrivningar, andra nimner girna hallbar
utveckling. S& dven om Forsékringskassans vision handlar om verksamhetsomradet, passar man
ockséd pa att sdga att man vill vara bast nér det géller socialforsdkringar. P4 samma sitt vidgar
SGU sin vision fran uppdragets geologiska undersokningar till att ocksé i forlangningen syfta till
en héllbar utveckling. I denna tendens att genom visionsformuleringar koppla myndighetens
verksamhet till mal som en bredare omvérld kan relatera till, alternativt att betona myndighetens
omistlighet, tycker jag mig se en vilja att positionera sig. De hér positionerande visionerna, som
ofta ger ett oroligt intryck, dr intressanta ur ett styrningsperspektiv eftersom de reser fragetecken
kring varfor och pd vems initiativ visionerna kommit till stdnd.

Ekonomi, demokrati eller sak: vilka varden betonar myndigheterna?

Kostnadseffektivitet, funktionell rationalitet, produktivitet — men ocksa politisk demokrati,
rattssakerhet, offentlig etik dr de vérden som ska genomsyra all offentlig verksamhet. Medan de
forsta tre, etiketterade ekonomivarden, ér centrala i alla typer av foretag och organisationer, ar de
sista tre, demokrativardena, helt unika for den offentliga sektorn (Lundquist 1998, 2001). Ingen
annan verksamhet maste hela tiden beakta kraven pa det allménnas bdsta pd samma sétt som det
offentliga.’

7 Denna definition av det offentliga etoset har sillskap av andra beskrivningar, bland annat det traditionella brittiska
statstjainstemannaetosets sju grundliggande virden nimligen: osjilviskhet, integritet, objektivitet, ansvar, Oppenhet,
drlighet och ledarskap. Dessa virden dr inte frimst dmnade att beskriva férvaltningen som sddan, utan dr egenskaper som
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Service, effektivitet och kundndjdhet ar ord som fran borjan hérde hemma i foretagsvarlden, men
som under 80- och 90-talens New Public Management-revolution flyttade in i den offentliga
sektorn. Kritiska forfattare menar att nér styrningen av den offentliga sektorn sé tydligt fokuserar
det privata néringslivets véirden, riskerar de demokratiska principerna som &r grundldggande for
offentlig forvaltning att helt tringas undan (Lundquist 1998, 2001; Box et al 2001).

Foljden nér forvaltningen styrs som ett foretag, ar att det uppstar en vardeforskjutning ocksa i den
faktiska verksamheten. I Nya Zeeland, som beskrivs som det land dir NPM-reformen varit som
mest omfattande, skisserar Agevall virdeforskjutningen s hir:

Figur 1: Fran forvaltning i riktning mot foretag

Forvaltningsmodell Foretagsmodell
Demokrati Kvantitet
—
Ansvar Kontroller
—
Rattvisa Effektivitet

(Agevall 2005)

Agevall ser att vdarde- och rollforskjutningen har atfoljts av skillnad i spraklig betoning. Den
offentliga forvaltningen bor betona politisk demokrati, rattvisa, gemensamma angelégenheter,
men har sedan den borjade styras som ett foretag talat mer om just effektivitet och service (2005,
s. 151).

Hur langtgaende slutsatser angdende forvaltningens faktiska sétt att fungera som kan dras utifran
lingvistiska praktiker kan diskuteras. Klart dr ddremot att myndigheternas sitt att betona olika
viarden kan antyda underliggande virderingar som harmonierar mer eller mindre vdl med det
offentliga etoset. Kartliggningen skiljer mellan processviarden och sakvérden. Processvirden
handlar om forvaltningens Overgripande virden, medan sakviarden dr formulerade kring
myndighetens hantering av sitt sakomrade. Bland sakvérdena aterfinns bland annat att frdmja
hallbar utveckling, liksom att vara valkand eller tillhandahélla expertkunskap. Sakvirdena riktar
fokus mot myndighetens roll inom sitt verksamhetsomradde. De beskrivs kort i det foljande,
medan diskussionen om processviardena &r lidngre och ocksd tangerar hur myndigheterna
formulerar sig kring sina uppdragsgivare och samhéllsmedborgarna.

Sakvarden

De framsta betonarna av sakvérden i olika former dr landets hogskolor och universitet. Bland
dessa har 23 formulerat visioner. Hogskolan Kristianstad vill utbilda Sveriges mest
anstallningsbara studenter. Det dr en vision som soker profilera skolan mot Gvriga ldrosédten och

statstjanstemannen bor ha; antingen har hon dem med sig frin sin stéillning i samhallet, frin sin klass, eller s har hon
tillignat sig dem genom formell utbildning (Richards & Smith 1998). Trots att vilfirdsstaten levt i decennier, har den
svenska statsapparaten linge dominerats av nattviktarstatens forvaltningsideal, med rittssikerhet som dominerande
virde. Myndigheterna skulle vigledas av objektivitet, férutsdgbarhet, likabehandling, integritet och trohet till
rittsordningen (Ehn och Sundstrém 1997, s 82f).
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ar pa det sattet typisk for de visioner som universiteten och hogskolorna har anammat. Sodertérns
hogskola fokuserar medborgerlig bildning; skolans studenter trénas till aktiva medborgare.
Hogskolan pa Gotland vill erbjuda Sveriges mest inspirerande miljo, Lulea tekniska universitet
vill vara ett konkurrenskraftigt universitet, Hogskolan i Vst ar utmanande.

Oppenhet ir ett aterkommande virde nir myndigheterna resonerar kring visioner, virden och
roller. PRV kopplar 6ppenhet till férnyelse och att rikta verksamheten utat, ett tema som ocksé ar
mirkbart i visionen: ”’I dag & PRV en internationell patentmyndighet med omvérldsfrdgor 1 fokus
och har visionen att vara det sjdlvklara centret for immateriella skyddsrétter i Sverige.” Men
Oppenhet kan ocksd handla om insyn och transparens, som hos Nordiska Afrikainstitutet och
Stralsdkerhets-myndigheten. Finansinspektionen ger Oppenhet bade yttre och inre betydelser.
Oppenheten ska forsikra allminhetens ritt till insyn och granskning av myndighetens
verksamhet, men den ska ocksa skapa trygghet och tillit for de anstéllda.

Niér larositena anvédnder sig av Oppenhet dr det bdde en Oppenhet mot samhillet och mot den
omgivande forskarvérlden som avses. Ldrosédtena dr mest framtrddande ocksé nir det handlar om
nytankande®. Hogskolan i Borés, Orebro hogskola och Dans- och cirkushdgskolan vill alla vara
nyskapande, medan Mailardalens hogskola vill vara innovativ. Nytinkandet hos Karlstads
universitet far en néra pa subversiv priagel, da det heter att man vill utmana kunskapens granser
och strukturer”. Bland Ovriga myndigheter som framhéller nytinkande mairks Sida, vars
vardegrundsbeskrivning &r sa bred att den i det ndrmaste kan beskrivas som heltickande och
ocksa omfattar innovation.

Engagerade medarbetare framhélls som ett virde av bland andra Pensionsmyndigheten,
Forsdkringskassan, Kriminalvarden, Polisen och Naturvardsverket. Viag- och transport-
forskningsinstitutet (VTI) och Boverket betonar istdllet myndigheternas engagemang i vad som
sker i omvéarlden, medan PRV vill paverka engagemanget i det omliggande samhéllet kring
frdgor om immaterialritten.

Att framhalla expertis och kunskap &r relativt vanligt. Statens veterindrmedicinska anstalt (SVA)
ar bade ett “veterindrmedicinskt expert- och serviceorgan at myndigheter och enskilda” och
darutdéver ett kunskapscenter specialiserat pa djurs sjukdomar och smittimnen”. Medan
Smittskyddsinstitutet dr en “expertmyndighet”, skriver SMHI, Statens geologiska undersékningar
(SGU), Statens institutionsstyrelse (SiS), Bostadskreditndmnden (BKN), Réttsmedicinalverket
och Brottsforebyggande ridet (BRA) att man &r “expertorgan” eller “expertorganisationer”. Tal-
och punktskriftsbiblioteket, som fétt i uppdrag att omvérdera sin verksambhet, ligger stor tonvikt
pa fordandring och betonar att man utvecklas allt mer mot ett kunskapscenter, varfor
kompetensprofilen kommer att behdva forandras.

Hallbar utveckling ir ett ofta dterkommande uttryck. KTH framhéller att miljomedvetenhet méste
ingd 1 hogskolans identitet, eftersom “hallbar utveckling adr en av de stdorsta globala
utmaningarna” och Blekinge tekniska hdgskola har valt att 1dgga hallbarhetsfokus péd allt man
gor. Vissa myndigheter skriver att man sjilv arbetar for héllbar utveckling, andra vill paverka
andra aktorer att gora det. Tillvaxtanalys vill stddja och uppmuntra de entreprendrer som forsoker

8 1 1997 ars Forvaltningspolitiska proposition framstod nytinkande som ndgot av ett kdrnord, men fir i den senaste
propositionen en nidgot mer undanskymd roll.
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hitta vdgar mot ett ekologiskt hallbart samhélle och Skogsstyrelsen vill medverka till ett hallbart
skogsbruk.

Ocksé service &r vanligt forekommande ndr myndigheterna beskriver sina verksamheter.
Definitionsmaéssigt bor service beskrivas som ett sakvdrde, men har haft en sd pass central
betoning inom forvaltningen under dtminstone de tva senaste decennierna, att det glider i riktning
mot processvirdena. S& inleds 1987 ars Forvaltningspolitiska proposition med meningarna:

Det pagér ett omfattande fornyelse- och utvecklingsarbete i1 staten, landstingen
och kommunerna. Malet ar en effektiv offentlig sektor som erbjuder hog kvalitet
och god service pa medborgarnas villkor. (Prop. 1986/87, s. 99, mina
kursiveringar.)

Citatet listar service som forvaltningens tredje virde efter effektivitet och kvalitet.” I vart
material, betonas service och tillgdnglighet extra mycket bland myndigheter som direkt forser
allménheten med tjénster, till exempel Skatteverket och Arbetsformedlingen, men den finns
ocksd hos myndigheter med 6vervakande uppdrag, som Finansinspektionen och Tullverket. Tal-
och Punktskriftsbiblioteket skriver, med en blinkning till 24-timmarsmyndigheten, att allt
material myndigheten forfogar 6ver ska vara tillgéngligt dygnet runt — eftersom materialet ligger
ute pd ndtet ndrmar sig formuleringen en truism. Dygnet-runt-service aterkommer hos SMHI nér
det giller leverans av viderprognoser. PRV ser tillgdngligheten som en del av myndighetens
forméga att verka som “den goda myndigheten”, alltsd som en del av sjilva
myndighetsuppdraget.

Vid sidan av sakvédrden som har direkt biring p4 myndigheternas verksamhet, dr alltsé sakvarden
som ges positiva konnotationer ocksa i en bredare samhéllelig mening, till exempel hallbar
utveckling, service och tillgidnglighet, vanligt forekommande 1 ménga myndigheters visioner.

Processvarden

Fallen dér forvaltningens processviarden demokrati, effektivitet, rattssdkerhet nimns ordagrant i
den korta visionsformuleringen ar inte manga. Demokrati forekommer tva ganger, hos
Domstolen och hos SAPO. “Sikerhetspolisen skyddar framgangsrikt Sveriges sikerhet mot
brottsliga angrepp. Vi védrnar ddrmed den svenska demokratin och dess institutioner,
medborgarnas grundliggande fri- och rittigheter samt den nationella sikerheten”. Hos SAPO ér
demokratin alltséd framtrddande pa bade ett medborgerligt och institutionellt plan. Kopplingen
mellan SAPO:s roll att viirna Sveriges sikerhet och demokratin ska forstas intuitivt. ”Domstolen
ar en stabil aktor i demokratins tjanst” &r det andra exemplet, och, som vi senare ska se, har
Domstolen ocksa en tydlig formulering kring att det &r pd medborgarnas uppdrag man arbetar.

Effektivitet dr det virde som forekommer flest gédnger. Det ndmns i visionen hos Post- och
telestyrelsen (PTS), Vég- och transportinstitutet (VTI), Finansinspektionen, Tullverket,
Forsvarsmakten och Lénsstyrelsen i Vistra Gotaland. Lansstyrelsen i Vistra Goétaland och
Inspektionen for arbetsloshetsforsdakringen (IAF) dr de enda myndigheter vars visioner

? 2009 ars proposition betonar inte pd samma sitt forvaltningens servande funktion gentemot medborgare och niringsliv.
I myndigheternas verksamhetsbeskrivning har dock servicetinkandet i stor utstrickning hingt kvar.
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inkluderar ordet rattssédkerhet. IAF:s vision inrymmer ocksa effektivitet, men inte sa mycket
mer: Rattssékerhet och effektivitet i arbetsloshetsforsakringen lyder visionen.

Om de éar franvarande 1 de korta visionsformuleringarna, &dr det desto vanligare att
processvirdena dyker upp i de dokument som &r kopplade till visionsarbetet. Ett exempel pa hur
det kan se ut dr himtat fran Strélsdkerhetsmyndigheten:

Under 2009 har identitetsarbetet fokuserat dels pé att omsétta virdeorden i det dagliga arbetet och dels i ett s.k.
varumirkesarbete. Forankringen av vardegrunden sker bl.a. genom dilemmadiskussioner i fragor dér regler inte ger
svar, ndr intuition inte ricker eller ndr olika védrderingar krockar och en avstimning behdver goras.
Varumérkesarbetet handlar om att fa omvarlden att uppfatta oss pa det sitt som vi vill bli uppfattade — att se till att i
alla externa kontakter kommunicera myndighetens identitet. Arbetet med att bygga en gemensam myndighetskultur
har fortsatt med hog ambition. I fokus stdr myndighetens vision — Ett strilsikert samhille — och vérdeorden
vederhiftighet, integritet och dppenhet. Aret avslutades med att vi dven betonade rollen som statstjinsteman, utifrén
den av KRUS framtagna vardegrunden for statsanstéllda. (Stralsdakerhetsmyndigheten, SSM)

Ovanstaende citat ger exempel pa hur myndigheternas visioner och varumirken kopplas till
virdegrunden fOr att tillsammans skapa en myndighetskultur. I SSM:s beskrivning ska
virdegrunden fungera som ett stdd for forvaltningens tjdnstemédn och vara végledande for deras
agerande nér konkreta regler och instruktioner saknas. Vérdegrundsarbetet i statsapparaten ir,
vilket SSM ocksa hénvisar till, initierat uppifrdn och implementeras genom Krus, myndigheten
for kompetensutveckling i staten. Samtidigt som SSM arbetar fram en intern myndighetskultur,
passar man pa att slipa sitt yttre budskap — och sin vision. Detta &r initiativ som till skillnad fran
viardegrundsarbetet inte verkar ske pé politisk uppmaning.

I vérdegrundsarbetet betonas det offentliga etosets vérden enligt Lundquists modell som
skisserades i det foregdende avsnittet. Men ocksd i myndigheternas verksamhetspresentationer
och visioner, kan mycket av innehdllet pa olika sitt hirledas till etoset och forvaltningens
processviarden. Hér utgdr jag framforallt fran de tre av etosets vdarden som myndigheternas
visioner oftast adresserar, namligen demokrati, rattssékerhet och effektivitet'®.

Myndigheter som i presentationen av verksamhet och vision skriver om sina skyldigheter mot
medborgarna, alternativt resonerar kring den offentliga verksamhetens roll i demokratin,
klassificeras som myndigheter som tar hénsyn till demokrativiardet. Réttssidkerhet nimns ofta
uttryckligen, i kontext av rittssdkra processer, rittssikert arbetssitt eller rittssikert bemotande.
Effektivitet avhandlas vanligen i termer av kostnadseffektivitet: att ge skattebetalarna valuta for
pengarna, men det kan ocksa handla om att utfora regeringsuppdraget pa ett effektivt sétt. I
sddana fall ndrmar sig den avsedda betydelsen av effektivitet andamalsenlighet.

Aven om effektivitet har ett egenvirde ocksé i den offentliga sektorn, ir egenvirdet visensskilt
fran vad effektivitet betyder for det privata foretaget. For ett foretag, som verkar under
konkurrens, ér effektiviteten direkt kopplad till Gverlevnad: de foretag som lyckas tillverka de
bista och billigaste produkterna &r de som haller sig kvar pa marknaden. Den offentliga sektorn

10 De tvd senaste forvaltningspolitiska propositionerna har bada lyft fram dessa tre virden: ”En central grund for
statsfOrvaltningen dr att arbetet mdste utgd frin de grundliggande virdena demokrati, rittssikerhet och effektivitet.”
(Prop. 2009/10:175 s. 37), "Den svenska statsforvaltningen skall, med hoga krav pi rittssikerhet, effektivitet och
demokrati vara tillginglig och tillmétesgiende. Den ska ha medborgarnas fulla fortroende, ge niringslivet goda arbets-
och tllvaxtforutsittningar samt vara framgangtisk och respekterad i det internationella samarbetet.” (Prop. 1997/98:136).
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har ddremot ofta monopol pa sin verksamhet. Kostnadseffektivitet &r viktigt, men méaste hela
tiden végas mot andra vdrden for att inte bli kontraproduktiv. En alltfér slimmad offentlig
organisation forlorar den reservkapacitet som krdvs for att kunna mdta oférutsedda héndelser.
Brist pd overskottskraft kan bakbinda eller helt férlama forutséttningarna for problemslosning,
innovation och kritiskt beslutsfattande (Lundquist 1998, s. 63, 146).

Nér myndigheterna anvinder ordet effektivitet, kan det handla om ren kostnadseffektivitet, att fa
ut s& mycket som mojligt av en given méngd resurser, men ocksd om méaluppfyllelse.
Lantméteriet dr ett exempel pd dessa béda: “’vi astadkommer resultat och uppnér faststéllda mal
till lagsta mojliga kostnad.” Effektivitet kan ocksa vara att mota tidspress, som hos Svenska
Kraftnit, som sitter likhetstecken mellan effektivitet och snabba processer, viket sdgs vara ett
maste for att myndigheten ska “hdnga med”. I alla ovanstdende fall ar effektivitet néra
sammankopplat med etosvérdet funktionell rationalitet. Det handlar inte bara om att gora saker
ritt, utan om att gora rétt saker, for att tala i termer av Lundquists etos.

Myndigheter diskuterar sdllan de potentiella motséttningarna mellan effektivitet och kvalitet.
Aven om man med effektivitet oftast avser att malet nids med minsta mdjliga resurser (tid och
pengar) utan forsdmrad maluppfyllelse, finns det en tendens att en alltfor kraftfullt betonad
effektivitet far ett egenviarde. Om du blir tillsagd att klippa grasmattan, kommer du antagligen
tycka att du var mer effektiv om du klipper den pa femton minuter an om du gor det pa trettio —
dven om resultatet i det senare fallet blev battre. Forbiseendet av den potentiella motsittningen
mellan effektivitet och kvalitet gar igen nar Krus definierar effektivitet som att “de fastlagda
mélen for verksamheten nds med rimlig resursinsats och inom givna ekonomiska och andra
ramar” (Krus 2009:1, s. 34). Kvalitet, menar Krus, ingar i begreppet maluppfyllelse. Darigenom
bakas kvalitet in i sjdlva definitionen av effektivitet istillet for att ges ett eget viarde — som skulle
kunna komma i konflikt med effektivitet. Men bland myndigheternas visionsbeskrivningar finns
det ett par fall dda denna motsdttning uppmédrksammas. Pensionsmyndigheten skriver att
“kostnadseffektivitet” &r Overordnat strategiskt fokus, men véger, liksom Tandvards- och
lakemedelsformansverket (TLV), effektivitet mot kvalitet: effektiviteten ska uppnds utan att
kvaliteten dventyras. Vetenskapsradets stod till svensk grundforskning ska visserligen vara
effektivt, men utan att forskningens kvalitet och forskarvérldens fortroende for myndigheten
rubbas: hir underordnas alltsa effektiviteten andra virden.

Forsvarets materialverk ska se till kvalitet, kostnadseffektivitet, miljé och sakerhet i
verksamhetens alla led. P& motsvarande sdtt gor Forsvarets forskningsinstitut: relevans,
integritet, effektivitet och vetenskaplig kvalitet ar de varden som ska prégla verksamheten. Andra
myndigheter sérskiljer effektivitet och kvalitet genom att ldta dem beskriva olika delar av
verksamheten. Exempelvis ska Rymdstyrelsen styra ekonomiska resurser sd att forskningen far
hogsta vetenskapliga kvalitet, medan effektiviteten avser metoderna att sprida kunskapen om
dessa forskningsresultat.

Det finns f4 exempel pd myndigheter som for ndgorlunda substansfyllda resonemang kring
forvaltningens samtliga processvarden, eller som stiller dem 1 relation till varandra. Ett undantag
ar Riksrevisionen, som, om &n kortfattat, ndmner det offentliga etosets samtliga delar.
Myndigheten skriver att granskningen syftar till att skapa en god resursanvidndning
(kostnadseffektivitet), en effektiv forvaltning (funktionell rationalitet), och demokratisk insyn
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(demokrati) genom att ge medborgarna mdjlighet att se hur demokratiska beslut fattas och
genomfors, men ocksa se till att forvaltningen foljer reglerna (réttssidkerhet). Mdjligen ér det inte
ovintat, eftersom myndighetens dvergripande uppdrag ju ar att dvervaka att staten skoter sina
ataganden enligt demokratiskt och lagtekniskt definierade virden.

Processvirdena kan kopplas ndra samman med andra begrepp och uttryck som myndigheterna
anvander ndr de resonerar kring sina roller. Hur myndigheter viljer att formulera sig kring
samhéllsmedborgarna och sina uppdragsgivare dr exempel pa sddana begrepp, vilket diskuteras 1
det foljande.

Medborgare, brukare eller kund?
Bendmningen av den enskilde individen signalerar en viss betoning av fOrvaltningens virden.
Medan medborgaren agerar i en demokrati och maste forhélla sig till det offentliga etosets
samtliga virden, befinner sig konsumenten i etosets ekonomi. Brukaren har i egenskap av
mottagare av service bade eckonomiska och rittsliga rittigheter, medan privatpersonen
framforallt &r ett rattsligt subjekt.

Tabell 1: Virden som olika bendmningar pa "medborgare” signalerar

iamhz_ﬂlsmedborgaren Signalerad funktion: | Vardebetoning:

allas:

kund, konsument service, ekonomisk ekonomi

brukare service, vardande e‘l.< onomi,
rittssidkerhet

privatperson juridisk d?mo.l‘i ratt,
rittssidkerhet
demokrati,

medborgare demokratisk rattssdkerhet,
ekonomi

Ovanstdende tabell sammanfattar de olika bendmningar som de undersokta myndigheterna
anvinder ndr de skriver om samhéllsmedlemmarna. Olika bendmningar signalerar olika
funktioner och betonar olika delar av det offentliga etoset. "Medborgare” anvédnds ofta med
koppling till medborgarnas réttigheter; till insyn (Jordbruksverket, Riksrevisionen), skydd (Sépo)
eller nytta (Statskontoret). Det handlar ocksdé om att myndigheterna sdger sig vara till for
medborgarna (Domstolen, Skatteverket, Kronofogden). Skogsstyrelsen ér tydligast nir man
skriver att man arbetar pd medborgarnas uppdrag. Men de flesta av de myndigheter som
omndmner medborgare gor det i relation till allménna beskrivningar av verksamheten:

Tullverket ska forenkla for de foretag och medborgare som vill gora ritt for sig, men vi ska forsvéra
for dem som inte vill folja reglerna genom att vi forhindrar det illegala flodet.

Vi bidrar till trygghet for den enskilde medborgaren. Lansstyrelsen i Vastra Goétaland
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Vi har arbetat fram en modell som hjdlper myndigheter med ménga besok av medborgare att arbeta
med tillgdngligheten i sina lokaler. Handisam

[H]a statsmakternas och medborgarnas fulla fortroende nir det géller kvalitet, effektivitet och
rattssédkerhet. FOrsékringskassan

Ovanstaende citat skulle egentligen inte fa dndrad betydelse om medborgare byttes ut mot kund,
privatperson eller den enskilde, eftersom de inte tillerkdnner medborgaren andra réittigheter dn
vad en brukare eller kund skulle ha. Aven om den enskilde som samhillsmedlem agerar i flera
olika roller — hon kan vara bade brukare, kund och patient — bor hon 1 relation till de
demokratiska institutionerna forbli medborgare. Medborgarskapet innebér en sirskild uppséttning
rittigheter och skyldigheter som dr unika for den offentliga verksamheten pd samma sétt som
demokrativirdena i det offentliga etoset (Lundquist 1998, s. 64, 146, Petersson 2005, s. 30).
Marknadsliknande reformer av den offentliga sektorn kan visserligen stirka medborgaren som
konsument — men de riskerar samtidigt att hindra henne frin att agera som medborgare pa arenor
dér hon bor gora det.

I myndigheternas verksamhetsbeskrivningar ar kund oftare synonymt med organisationer, andra
myndigheter och uppdragsgivare 4n med enskilda samhéllsmedborgare. Detta géller bland annat
hos Statens tjanstepensionsverk (SPV), Skogsstyrelsen och Luftfartsverket. Daremot tycks detta
kundperspektiv ibland leda till att medborgaren faller bort ur ekvationen, vilket gor att
myndigheterna ndrmar sig foretagens retorik, ocksd nir de resonerar kring virden.
Fortifikationsverkets virdegrund handlar till exempel om hur man behandlar medarbetare, kunder
och samarbetspartners, och Statens vdg- och transportforskningsinstituts (VTI) olika malomraden
sammanfattas under rubrikerna kund, medarbetare, ekonomi och verksamhetsutveckling.
Ingenstans aterfinns har formuleringar som pekar pa att den beskrivna verksamheten ér offentlig.
De for forvaltningen karaktiristiska demokrativirdena har ldmnats darhdn. I samma fack av
myndigheter som adresserar samhéllsmedlemmarna pa ett séitt som ocksa ett foretag skulle gora,
hamnar den handfull myndigheter som omnamner den enskilde som konsument. Méanga av dessa
myndigheter har marknadsovervakande uppgifter (Konsumentverket, Post- och Telestyrelsen,
Konkurrensverket, Livsmedelsverket), och alltsa konsumentstddjande funktioner.

Samhillsmedborgaren &r privatperson for Riksarkivet, Rymdstyrelsen och Kommerskollegium,
liksom for Lantmiteriet (som dock ocksa omndmner medborgare) och Energimarknads-
inspektionen (som dérutdver har ett kundperspektiv). Detta dr nadgot mindre begrinsande &n
kund/konsument. En privatperson dar bdrare av réttigheter som inte bara ar kopplade till
ekonomiska virden utan ocksa juridiska''.

Sammanfattningsvis har myndighetsvisionernas formuleringar kring det offentliga etosets virden
en slagsida mot demokrati, rattssékerhet och effektivitet. Varfor just dessa viarden adresseras och
resterande tre varden — rationell funktionalitet, produktivitet och offentlig etik — uteldmnas &r
intressant i sig, liksom att det bland dessa tre virden framforallt ar effektivitet som framhélls.
Varfor overordnas till exempel den enkelt kvantifierbara effektiviteten funktionell rationalitet,

" Inom juridiken dr privatperson benimningen pé en fysisk person som har rittigheter och skyldigheter som
inte dr direkt kopplade till hennes profession eller yrkesroll.
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som ocksd krdver att man gor ratt saker? Betoningen av en kostnadsorienterad effektivitet verkar
dessutom kongenial med tendensen att omndmna medborgaren som kund, vilket for tanken 1
riktning mot marknadens snarare @n det offentligas aktorer. Skulle den offentliga etikens
forsvinnande kunna kopplas samman med NPM-vagens etik hdmtad fran foretagsvarlden som
svept over offentlig forvaltning?

Visioner — pa vems uppdrag?

Langt ifrdn alla myndigheter preciserar nirmare pa vems uppdrag de arbetar. Formellt &r
majoriteten av myndigheterna understidllda regeringen, som formulerar regleringsbrev och
instruktioner. Samtidigt dr det riksdagen som beslutar om myndigheternas ramanslag — och
ddrmed om verksamhetens verkliga omfattning. Dartill &r delar av myndigheternas verksamhet
reglerad i lag och det finns en rad myndigheter vars existens skyddas av regeringsformen eller
lagar och som regeringen dérfor inte kan vilja bort att inrédtta (Premfors m.fl. 2009, s. 144).

Myndigheter har alltsa ingen formell lydnadsrelation mot varken riksdag eller medborgare, men
givet sin roll som beredare och implementerare i den demokratiska processen, har de ett
demokratiskt ansvar. Sammanfattningsvis betyder detta att myndigheterna har att balansera
atminstone tre lojaliteter: mot politikerna, lagen och medborgaren. For den enskilde
tjdnstemannen tillkommer darutdver lojaliteten mot dverordnad myndighetschef. Med Sveriges
medlemskap 1 EU, laggs dnnu en niva till den politiska hierarkin.

Att vakta demokratin nar ekonomin star i forgrunden

Lennart Lundquist (2001) och andra har pekat pé att det i forvaltningen vuxit fram mekanismer
som motverkar att tjinstemdnnen véljer att vakta demokratin nér de demokratiska intressena inte
sammanfaller med politikernas. Tryggheten 1 att behdlla sin anstdllning 4r en sddan mekanism:
tjidnstemannen &r ocksa anstélld, och politikerna ér hennes arbetsgivare (jfr Montin 2007, s. 109).

Det brukade heta att statens kaka var liten men sdker. Den offentliga sektorn var en egen
arbetsmarknad, skild fran den privata. Dér géllde sirskilda regler for anstéllning, befordring och
avsked, en egenhet gestaltad av att offentliganstillda fick strejkritt forst 1966. Tjdnstemannens
anstdllningstrygghet, skyddad genom oavsittlighetsprincipen, skulle vara en garant for hennes
sjalvstidndiga och opartiska agerande. Den trygghetsprincipen dr numer avskaffad, och d&ven om
den delvis kompenserats pa andra sitt, liknar tjanstemannens anstdllningsformer alltmer den
privatanstilldes (jfr Premfors m.fl. 2009, s. 186). Under de senaste tva, kanske tre decennierna
har ocksé gransen mellan offentlig och privat verksamhet tunnats ut. Entreprenader och regelritta
privatiseringar dr en sida av det, att offentliga anstillningsvillkor och befordringskedjor alltmer
liknar ndringslivets en annan. For tjanstemidnnen har detta betytt att kakan blivit mindre séker,
men mojligen storre, eftersom mdjligheterna att leta sig till privata arbetsgivare Okar nér
sektorsgransen tunnas ut. Det blir vanligare att myndighetschefer rekryteras frdn privata foretag
och pa motsvarande sitt kan den offentliga tjdinstemannen fortsétta sin karridr i niringslivet.

Eftersom den offentliga sektorn aldrig kan fungera helt enligt foretagets logik, géar det heller inte
att — vilket diskuterades i foregdende avsnitt — rakt av overfora néringslivets lojalitetsmonster till
forvaltningen. Det finns till exempel goda skil att hdvda att inte bara tjinstemannens laglydnad
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utan ocksd hennes hédnsyn till medborgarna bor g fore chefslojaliteten (Lundquist 2001:17).
Dirutdver dr en myndighet mer politiskt exponerad &n ett foretag. Att medarbetarna antas ha
ménga lojaliteter betyder ocksd att organisationens ledning méste kunna hantera underordnade
med den typen av delade lojaliteter.

Samtidigt som myndighetens auktoritet dr kringskuren av den politiska nivan, behdver den ha
tydliga strukturer for ansvarsutkrdvande (jfr Nutt 1993, s. 73). For att ansvarsutkrdvandet ska
fungera, har inte bara den yttre granskning myndigheten utsétts for — bdde av formella organ som
Riksrevisionsverket och informella, som media och privatpersoner — betydelse. Av yttersta vikt ar
ocksd att tjanstemannen sjdlv vagar papeka oegentligheter: 1 forsta hand infor sin dverordnade,
men om denna inte lyssnar, for allmédnheten.

Det har flaggats for att betoningen av det offentliga etosets ekonomivirden i kombination med
den fordndrade tjdnstemannarollen har skapat en tystnadens forvaltning. Av ridsla att forlora sin
position, nervdrderar tjanstemannen rollen som véktare av det offentliga etoset och motiveras till
att vara lojal mot sin Gverordnade pa ett sétt si obrottsligt att det pa sikt riskerar att skada
forvaltningen (Lundquist 2001, Krus 2009:2).

Karaktérsskillnaderna mellan offentlig och privat verksamhet sétter fingret pa vilka virden inom
den offentliga forvaltningen som kan ha tunnas ut i och med New Public Managements framfart
och popularitet som organisatorisk modell. Men eftersom tjanstemannarollen &r ett forhallandevis
outforskat dmne, ar det dock inte helt klarlagt huruvida kritiken mot ekonomismen ar befogad ur
ett lojalitets- eller etosperspektiv. Det finns organisationsforskning som antyder att
offentliganstéllda kdnner ett storre ansvar for det allmdnna &n sina privatanstillda kollegor.
Déaremot ar det inte sdkert att denna ansvarskénsla for samhéllet sammanfaller med en kénsla av
lojalitet mot den egna organisationen. I en kanadensisk undersokning jamfordes privat- och
offentliganstélldas lojaliteter. Medan det var betydligt vanligare bland offentliganstillda, 81
procent jamfort med 45 procent inom den privata sektorn, att kinna lojalitet mot allménheten, var
forhallandet det motsatta nédr det gillde lojalitet mot den egna organisationen: 90 procent av de
privatanstillda kédnde stor eller mycket stor lojalitet, medan bara 69 procent av de
offentliganstillda kénde s& (Jabes & Zussman 1989, s. 109). Exemplet kan fungera som en
illustration av de problem, vid sidan av tjanstemannens omfattande av det offentliga etoset, som
myndigheternas interna organisation har att hantera.

Regeringen — eller andra intressenter?

Som ovanstdende resonemang visar dr alltsd frdgan om forvaltningens uppdragsgivare
komplicerad och delvis — sérskilt i diskussionen kring ekonomismen — politiserad. Dérfor ar det
kanske inte s& konstigt att manga myndigheter ldmnar frdgan dirhdn nir de presenterar sin
verksamhet och/eller strategi och vision. A andra sidan, och just for att frigan &r komplicerad,
vore en diskussion intressant och dnskvird.

Bland de myndigheter som har formulerat sig kring detta, anger majoriteten regering och riksdag
som uppdragsgivare. Arbetsmiljoverket, Statens Maritima museer, Statens fastighetsverk,
Svenska kraftnét och Energimarknadsinspektionen dr exempel. Andra myndigheter preciserar
uppdragsgivaren till ansvarigt departement. Migrationsverket skriver att man far sitt uppdrag av

20



riksdag och regering, men att man lyder under Justitiedepartementet samt Integrations- och
jamstélldhetsdepartementet. De ovan ndmnda myndigheterna kommer fran olika departements-
och sakomrdden, och det gér i materialet inte att se att en viss sorts myndigheter skulle vara mer
bendgna dn andra att klargdra sin uppdragsgivare eller att ange denna som regering eller riksdag.

Utifrdn verksamhetsbeskrivningar och visionstexter dr det uppenbart att myndigheterna med
uppdrag och uppdragsgivare inte alltid avser samma sak. Det dr egentligen inte forvanande,
eftersom myndigheterna skiljer sig sd kraftigt 4t sinsemellan att en sammanhingande definition
av vad en myndighet gor och ar svarligen later sig goras. Medan vissa myndigheter har kontroll-
och tillsynsuppgifter, dgnar sig andra at beslutsfattande myndighetsutovning. Ytterligare en grupp
samlar framst kunskap och sprider information. Manga myndigheter gor alla dessa saker (se t.ex.
Premfors m.fl. 2009:102fY).

De myndigheter som &dgnar sig it service- eller informationsarbete av nagot slag, utfor vid sidan
av sina uppgifter gentemot regeringen ofta uppdrag for andra intressenters rdkning. Dessa
intressenter kan vara myndigheter, men de kan ocksé vara icke-statliga organisationer, dterfinnas
1 det privata ndringslivet eller pa individnivd. SCB levererar statistik, hdgskolor producerar
forskning och utbildning, statliga museer erbjuder utstillningar och Lantméteriet utfor
undersokningar och kartldggningar. Bland myndigheter med dessa typer av “’serviceinriktade”
uppdrag kan man mérka en tydlig glidning mot att i verksamhetsbeskrivningen fokusera just den
delen av uppdraget. "Uppdragsgivaren” blir ddrmed inte den politiska niva som har mandat att
styra myndighetens verksamhet, utan andra organ som forser myndigheten med arbete och — i
vissa fall — finansiering. I Gymnastik- och idrottshogskolans (GIH) verksamhetsbeskrivning
saknas till exempel beskrivningar av regeringsuppdraget helt. Istdllet skriver GIH att man svarar
for skolvésendets, idrottsrorelsens och andra uppdragsgivares behov av utbildning i idrott och
hilsa. Lika vag dr Sveriges veterindr-medicinska anstalts (SVA) definition av uppdragsgivare.
Verkets vision lyder: Vi dr steget fore och hjélper vara uppdragsgivare att fatta rétt beslut.”
Statens vig- och transportforskningsinstitut, VT, sdger sig lyda under néringsdepartementet, men
myndighetens huvudsakliga verksamhet sker pa uppdrag av kunder och uppdragsgivare, dir tva
andra myndigheter, Vinnova och Végverket, dr de tva storsta.

Det finns ocksa myndigheter som i sina verksamhetsbeskrivningar inte sarskiljer regeringen frén
de Ovriga intressenter som kallas uppdragsgivare. Exempelvis skriver Konjunkturinstitutet att
“uppdragsgivare dr frimst Regeringskansliet, myndigheter och intresseorganisationer”, medan
Programkontoret ror sig upp mot den internationella arenan ndr man skriver att man “utdver
regeringen har Europeiska kommissionen, Nordiska ministerradet och Sida som uppdragsgivare
och finansidrer”. Brottsforebyggande radet (Brd) “arbetar pd uppdrag av regeringen och ofta i
samverkan med andra myndigheter och organisationer”. Statistiska Centralbyrdn (SCB) gor inte
heller nagra tydliga distinktioner mellan regeringen a ena sidan och dvriga “kunder” a den andra:

’[Var] framsta uppgift 4r att forse kunder med statistik for beslutsfattande, debatt och forskning. Det
gor vi framst pd uppdrag av regeringen och olika myndigheter men vi har dven kunder inom det
privata néringslivet och bland forskare.”

Aven om dessa uppdragsbeskrivningar, vilka betonar myndigheternas servande roll, ir forenliga
med instruktion och regleringsbrev, gor de att den demokratiska dimensionen delvis faller bort ur
uppdragsdiskussionen. Resonemangen kring uppdraget handlar inte lingre om vilket organ som
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ger myndigheten makt att agera, utan fokuserar istdllet vem som forser den med arbetsuppgifter.
Tva intressanta exempel dr Verket for hogskoleservice, VHS, och Arbetsgivarverket. De bada
myndigheterna kan sdgas fylla likartade funktioner; Arbetsgivarverket &r en slags
sammanhallande myndighet for statliga arbetsgivare, medan VHS dr en myndighet for landets
hogskolor och universitet. Myndigheterna arbetar alltsd framst gentemot statliga arbetsgivare
respektive ldrosdten. Men dar VHS ndmner “uppdragsgivare”, och dé syftar pa landets hogskolor
och universitet, beskriver istillet Arbetsgivarverket de arbetsgivare man forser med information
och tjanster som “vara medlemmar”. Ingen av myndigheterna resonerar kring regering, riksdag,
stat eller medborgare som politiska uppdragsgivare. Arbetsgivarverket ger mojligen en hint om
varfor nidr man, 1 hemsidans presentation av regleringsbrevet, skriver: “Eftersom
Arbetsgivarverket dr en medlemsstyrd organisation &dr innehdllet i Arbetsgivarverkets
regleringsbrev begréinsat”.

Det giller med andra ord att skilja uppdrag fran uppdrag. Forsvarets radioanstalt (FRA) lyckas
balansera det praktiska uppdraget mot det politiska. FRA skriver att myndighetens frimsta
uppgift ar att viarna tryggheten for alla som bor i Sverige och for svenskar utomlands och att man
”pa uppdrag av regeringen och de myndigheter regeringen bestdmmer” bedriver signalspaning.
Myndigheten ska ge sina uppdragsgivare informationsoverldige och bidra till
informationssékerhet i samhéllet. Har gors en distinktion mellan det dvergripande uppdraget
(signalspaning), vem som beviljar det uppdraget (regeringen) och vad det ytterst syftar till
(trygghet) a ena sidan, och specifika uppdrag (att bedriva signalspaning i ett sérskilt fall) och den
som bestéllt spaningen (en myndighet) & den andra.

Vidgar eller fokuserar visionen perspektivet?

Uppstér det inte konflikter med den politiska styrningen nir myndigheterna mer eller mindre
oberoende av sina politiska uppdragsgivare sjdlva formulerar visioner for verksamheten? Fragan
ar befogad och svaret dr inte entydigt utan beror pa vilken typ av vision som formuleras. Peter
Senge (1995) papekar att en organisations vision &r en annan sak in dess syfte. Ar syftet att
forbattra minniskans mojligheter att utforska rymden, kan visionen “en méanniska pd manen i
slutet pa 60-talet” ses som ett steg i riktning mot syftet. I det hir fallet blir visionens uppgift att
konkretisera syftet och ”en méinniska pa manen” stiller upp ett tydligt mal att arbeta emot. For
forvaltningen kan visionen bli ett sdtt att konkretisera och begripliggora vitt formulerade eller till
och med motstridiga mal, uppsatta av den politiska nivan (jfr Nanus 1992, s. 194). Sa blir det
exempelvis en konkretisering nir Nordiska Afrikainstitutet formulerar sin forskningsinriktade
och till karaktdren abstrakta uppgift i visionen “afrikanska folk skapar sitt eget 6de”.

Men det finns ocksé visioner som verkar gi i motsatt riktning. Istéllet for att sndva in vidgar de
instruktionens kanske torra och instrumentella formuleringar. Ett exempel dr Naturvardsverket
som med sin expansionistiska vision “ett bra liv 1 en bra miljé for ménniskan och allt annat
levande, nu och for kommande generationer” lyfter instruktionens omradesrelaterade anvisningar
till en nivd som omfattar hela naturen och hela samhillet, ocksd i framtiden. En liknande
formulering aterfinns i Energimyndighetens verksamhetspresentation: “Energimyndigheten ska
arbeta med att utveckla ett energisystem som ger kommande generationer mdjligheter till minst
samma valfiard som vi”, dér referensen till framtiden ger myndigheten en roll att spela bade i
samhillet 1 ett vidare rumsligt och timligt perspektiv. P4 liknande sitt skriver Svenska kraftnét.
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Verksamhetsbeskrivningens “’var huvuduppgift dr att driva och forvalta stamnitet samt overvaka
landets elsystem” expanderas med meningen “genom vért arbete bidrar vi till en elmarknad dar
aktorerna kan handla el i fri konkurrens.”

Maénga myndigheter betonar att visionen ligger i linje med det politiskt formulerade uppdraget 1
instruktionen. Post- och telestyrelsen (PTS) beskriver de politiska mélen som skilda fran verkets
egen vision for verksamheten. For att linka samman dessa bada, har PTS formulerat fyra
overgripande mal. Uppdraget, att skapa goda fOrutsdttningar for en fungerande marknad pa
omradet, far ett mer medborgerligt fokus i1 visionen “alla i Sverige ska ha tillgang till effektiva,
prisvirda och sidkra kommunikationstjanster”. Med de Gvergripande malen vill PTS istillet
uttrycka “myndighetens syn péd vilka omraden som dr viktiga att arbeta med for att svara mot
savél politiska mal som PTS egen vision for marknaden.”

Forvaltningens makt

For forvaltningspolitiken — och forvaltningsforskningen — dr fragan om tjdnsteménnens paverkan
pa den politiska processen konstant. Aven om tjénsteminnen ofta har setts som opartiska
beredare och implementerare av de politiska besluten, forefaller denna syn alltmer orealistisk. 1
England har merittillsdttningen av statstjanstemédn, civil servants, blivit ett institutionaliserat
inslag, vilket resulterat i en hogt utbildad tjinstemannakar. Professionaliseringen bidrar till bilden
av tjanstemin som instrumentella implementerare som agerar i1 fullstindig Overensstimmelse
med lagen. Men kritiker har — for det forsta — papekat att den enda garanten for att s verkligen
sker &r det delvis sjélvpatagna offentliga etos som forutsitts styra dessa tjdnstemédns handlingar
(Richards & Smith 1998). For det andra har tjinstemidnnen ett informationsdvertag, vilket
riskerar att rubba den demokratiska processen till politikernas nackdel (jfr Lundquist 1977, s. 90).
Hér kan ocksa, for det tredje, tjinsteménnens numerér i forhéllande till politikerna antas spela in.
I Sverige har antalet kommunpolitiker minskat successivt, och ménga beslutsomraden flyttats
over till en vixande och allt mer professionaliserad tjdnstemannakar (Tarschys 1978). Det dr en
utveckling som pagéatt sedan forra seklets mitt, och som ytterligare problematiseras av politikens
vixande komplexitet dir det, 1 synnerhet pda den kommunala nivan, blir svért f{or
(deltidsengagerade) politiker att omfatta alla politikens fragor.

Forvaltningen har en inte obetydlig makt inom rdckhall. Hanteringen av den makten ar mer eller
mindre avhédngig forvaltningens syn pd sitt uppdrag. Forvaltningen kan vara den instrumentelle
tillimparen av politiska beslut, vilket i s& fall ligger ndra den idealiserade bilden av hur
forvaltningen ska fungera. Men forvaltningen kan ocksa utvecklas i riktning mot en elit och bli
samhillets verklige styrman. Lyckas man inte utgéra denna elit pa egen hand kan forvaltningen
forsoka skapa denna elit i samarbete med andra strukturer (Lundquist 1977, s. 21). Pa sjuttiotalet
sag Lundquist, liksom andra som talade om den korporativistiska staten, att denna tredje part
utgjordes av intresseorganisationer. Idag dr det oftare det privata niringslivet som spelar rollen
som det offentligas externa samarbetspartner. Samtidigt &r niringslivet ibland det offentligas
konkurrent. Tydligast dr kanske detta pa kommunal niva, ddr mycket av kommunens verksamhet,
sa som dldreomsorg och annan service, sker pa en marknad med konkurrens fran privata aktorer.

Det intressanta med ovanstdende tre forvaltningsroller, &r att forvaltningen sjdlv har en avsevird
makt att bestdimma vilken av rollerna man bor utvecklas mot. Aven om forvaltningens makt att
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agera formellt bestdms av den politiska nivan, dr det en svar konst att styra forvaltningen och den
enda styrmodell som skulle garantera fullstdndig instrumentalitet i forvaltningens agerande ar
antagligen en detaljstyrning dir Dbeslutsfattaren &r auktoritativ 1 berednings- och
implementeringsprocessernas alla skeden.

Avslutande kommentarer

Nar Weiss och Priderit (1999, s. 218) studerade mission statements (missioner) bland skolor fann
de delvis motstridiga tendenser. Missionen kunde formuleras kring det som redan var ett faktum,
till exempel att en skola som redan var ledande inom matematik sade sig sikta pa att bli det, men
missionen kunde ocksé vara formulerad kring ndgot som skolan faktiskt lyckades daligt med vid
tiden for undersokningen. Sa hade de skolor som i sina missioner hivdade att "alla barn kan lara
sig” nagot sdmre resultat &n de skolor som inte inkluderade sddana formuleringar.

De egentliga kopplingarna mellan verklighet och vision, liksom vad som foranleder anammandet
av visioner, dr forskningsfragor som aterstar att undersoka. Burt Nanus (1992) papekar att
visionen behdvs som bést ndr framtiden ser som dystrast ut och det finns ett behov av att dndra
riktning for att landa ndgon annanstans &n dit man ar pd vag. Visionen pekar bort. Var
genomgang av de visioner som myndigheterna formulerat ger ett kvarhdngande intryck av osékra
myndigheter pa jakt efter en strategi for att motivera medarbetarna, markera sin position pa
marknaden men ocksad gentemot medborgare och politiker, samt — mdjligen — for att motivera sin
egen existens.

Nér myndigheter formulerar visioner vicks fragor om potentiella konflikter ifriga om styrning,
liksom kring griansen mellan politik och forvaltning. Ligger myndigheternas visionsformuleringar
i linje med politikernas uppdrag — eller hamnar de i konflikt med detta? Néar blir
visionsproducerandet ideologiproducerande? Och, forst som sist; varfor har myndigheter behov
av att formulera visioner 6ver huvud taget?
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Bilaga 1: Foreteckning dver kartlagda myndigheter

*markerar att myndigheten dven har tagit fram ett mer omfattande visionsdokument

vision/

ingen
Namn vision
Institutet for arbetsmarknadspolitisk ingen vision
utvardering
Statens bostadskreditnamnd ingen vision
Statskontoret ingen vision
Forsvarets radioanstalt ingen vision
Statens haverikommission ingen vision
Totalforsvarets pliktverk ingen vision
Livsmedelsverket ingen vision
Brottsférebyggande radet ingen vision
Justitiekanslern ingen vision
Rikspolisstyrelsen ingen vision
Arkitekturmuseet ingen vision
Institutet for sprak och folkminnen ingen vision
Riksarkivet ingen vision
Statens forsvarshistoriska museer ingen vision
Statens konstrad ingen vision
Statens kulturrad ingen vision
Statens museer for varldskultur ingen vision
Kemikalieinspektionen ingen vision
Myndigheten for tillvaxtpolitisk ingen vision
utveckling och analyser
Rikstrafiken ingen vision
Sjofartsverket ingen vision
Statens energimyndighet ingen vision
Statens jarnvagar ingen vision
Tillvaxtanalys ingen vision
Trafikanalys ingen vision
Transportstyrelsen ingen vision
Riksdagens ombudsman, JO ingen vision
Riksdagsférvaltningen ingen vision
Riksrevisionen ingen vision
Barnombudsmannen ingen vision
Forskningsradet for arbetsliv och ingen vision
socialvetenskap
Forsékringskassan ingen vision
Inspektionen for socialforsakringen ingen vision
Lakemedelsverket ingen vision
Myndigheten fér internationella ingen vision
adoptionsfragor
Smittskyddsinstitutet ingen vision
Socialstyrelsen ingen vision
Statens beredning for medicinsk ingen vision

utvéardering



Statens folkhalsoinstitut ingen vision

Regeringskansliet ingen vision
Svenska institutet for europapolitiska ingen vision
studier
Blekinge tekniska hégskola ingen vision
Centrala studiestédsnamnden ingen vision
Dans- och cirkushdgskolan ingen vision
Dramatiska institutet ingen vision
Hoégskolan Dalarna ingen vision
Hogskolan i Skévde ingen vision
Konstfack ingen vision
Kungl. Biblioteket ingen vision
Kungl. Konsthdgskolan ingen vision
Kungl. Musikhégskolan i Stockholm ingen vision
Kungliga vetenskapsakademin ingen vision
Linkdpings universitet ingen vision
Mittuniversitetet* ingen vision
Myndigheten for yrkeshégskolan ingen vision
Mélardalens hégskola ingen vision
Operahdgskolan i Stockholm ingen vision
Polarforskningssekretariatet ingen vision
Sameskolstyrelsen ingen vision
Specialpedagogiska skolmyndigheten  ingen vision
Statens skolinspektion ingen vision
Statens skolverk ingen vision
Sodertérns hogskola ingen vision
Uppsala universitet ingen vision
Exportkreditnamnden ingen vision
Folke Bernadotteakademin ingen vision
Kommerskollegium ingen vision
Myndigheten for utlandska investeringar ingen vision
i Sverige
Svenska institutet ingen vision
Arbetsformedlingen ingen vision
Finanspolitiska radet ingen vision
Kammarkollegiet ingen vision
Konjunkturinstitutet ingen vision
Lansstyrelsen i Gotlands l&n ingen vision
Lansstyrelsen i Kronobergs lan ingen vision
Lansstyrelsen i Norrbottens lan ingen vision
Lansstyrelsen i Uppsala lan ingen vision
Statens pensionsverk ingen vision Men "mission": SPV ska skapa véarde och
underlatta for kunderna fére och efter pensionering.
Forsvarets materielverk ingen vision
Kustbevakningen ingen vision
Konsumentverket ingen vision
Sametinget ingen vision

Datainspektionen ingen vision



Genteknikndmnden
Rattsmedicinalverket

Valmyndigheten

Aklagarmyndigheten

Forum for levande historia
Granskningsnamnden for radio och TV
Livrustkammaren och Skoklosters slott
med Hallwylska museet

Radio- och TV-verket

Statens biografbyra

Statens musiksamlingar
Brottsoffermyndigheten
Kompetensradet for utveckling i staten
Radet for Europeiska socialfonden i
Sverige

Inspektionen for
arbetsloshetsforsékringen

Arbetsgivarverket

Ekonomistyrningsverket*
Finansinspektionen

Kronofogdemyndigheten

Lotteriinspektionen
Lansstyrelsen i Vastra Gotalands lan

Riksgaldskontoret

Skatteverket

ingen vision
ingen vision
ingen vision
ingen vision
ingen vision
ingen vision
ingen vision

ingen vision
ingen vision
ingen vision
ingen vision
ingen vision
vision

vision

vision

vision
vision

vision

vision
vision

vision

vision

Svenska ESF-radet paverkar arbetslivet och bidrar
till att skapa arbete och nya méjligheter for alla.

Rattssékerhet och effektivitet i
arbetsldshetsforsakringen

Vision for Arbetsgivarverkets kansli, som innehaller
ett antal barriarbrytande mal som ska uppnas till ar
2012: Vi ar en respekterad aktor pa
arbetsmarknaden och lika kédnd som néringslivets
arbetsgivarorganisationer. De statliga ramavtalen ar
sifferldsa och I6per tills vidare. Arbetsgivare ar ndjda
med sina arbetstidsbestdmmelser. Chefer och
medarbetare bestammer anstéallningsvillkoren inom
ramen for kollektivavtal. Myndighetscheferna anser
att vi ger ett vasentligt bidrag till myndighetens
verksamhetsutveckling.

Vi gor Sverige rikare

Finansmarknadens aktorer ser FI som en myndighet
med hog kompetens dit man vander sig for
vagledning. Fls forebyggande arbete motverkar att
finansiella kriser uppstar i marknaden. Féretag och
konsumenter har tillgang till ett brett utbud av
tjanster med tydliga villkor pa en effektiv och val
fungerande finansiell marknad. For att nd visionen
stravar vi mot vart 6vergripande mal som riksdag
och regering har beslutat.

Vi vill bidra till ett samhalle dar alla vill gora réatt for
sig

Med oss blir alla vinnare!

Lansstyrelsen — for det hallbara samhallet

Vi samordnar och driver statens insatser i Vastra
Gotalands lan

Vi bidrar till trygghet for den enskilde medborgaren
Vi star for rattsakerhet, effektivitet, samarbete och
helhetssyn

Riksgaldens vision &r att vara varldens basta statliga
finansforvaltning.

Var vision ar ett samhalle dar alla vill gora ratt for sig
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Statens fastighetsverk

Statistiska centralbyran

Tullverket*

Foérsvarsmakten

Myndigheten fér samhallsskydd och
beredskap

Totalforsvarets forskningsinstitut

Diskrimineringsombudsmannen

Fastighetsméklarnamnden
Fiskeriverket*

Statens jordbruksverk*
Statens veterinarmedicinska anstalt*
Domstolsverket*

Ekobrottsmyndigheten*

Kriminalvarden*
Migrationsverket

Moderna museet
Naturhistoriska riksmuseet

Riksantikvarieambetet*

Riksutstallningar

vision

vision

vision

vision

vision

vision

vision

vision

vision

vision

vision
vision

vision

vision

vision

vision

vision

vision

vision

Statens fastighetsverk &r det valkédnda nationella och
internationella foredémet som forvaltare och
utvecklare av mark och byggnader med stort
nationellt varde - allas var gemensamma egendom.

SCB &r i varldsklass pa att foradla data till statistisk
information, anpassad till kundernas och
anvandarnas behov

ETT TULLVERK med effektiva och moderna
arbetsmetoder forenklar det legala och férhindrar det
illegala

Forsvarsmaktens vision: Vi har standigt valutbildade
forband, rustade for strid och redo att snabbt sattas
in i olika konfliktomraden och krissituationer saval
nationellt som internationellt. Vi &r uppskattade for
var formaga till fredsskapande insatser. Vi
respekterar individen och tillvaratar manniskors
kompetens. Vara olikheter ar en styrka som bidrar till
var effektivitet. Vi ar internationellt efterfragade
eftersom vi bidrar med effektiva och yrkesskickliga
forband med hdg interoperabilitet.

Ett sékrare samhaélle i en foranderlig varld.

For att bidra till en sékrare varld ska FOI vara
varldsledande och efterfragat inom férsvar och
sakerhet.

Ett samhalle som genomsyras av principen om alla
manniskors lika varde och rattigheter

Trygga spekulanter och ndjda parter

Fiskbestanden ar livskraftiga och allt nyttjande ar
l&ngsiktigt"

Jordbruksverket stérker den gréna sektorn
Friska djur, trygga manniskor

"Domstolen ar till for medborgarna. Den agerar med
respekt for individerna och med makt att bestamma
straff och I6sa tvister. Domstolen &r en stabil aktor i
demokratins tjanst i det mangkulturella och
mangfacetterade samhallet. Den ar det sjalvklara
forumet for tvistlosning..."

For trygghet och rattvisa. Vi forebygger och
bekampar brott
Battre ut

Migrationsverkets vision &r ett Sverige som med
Oppenhet tar tillvara den globala migrationens
mojligheter.

Det moderna museet och det Moderna Museet

Vi vill 6ka alla manniskors kunskap om naturen och
dess mangfald

Kulturarvet ar angeléaget, tillgangligt och anvéndbart
for alla!

Riksutstallningar ska vara en ledande motesplats for
utveckling av utstéaliningsmediet med tydliga
internationella tentakler.
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Statens historiska museer

Talboks- och punktskriftsbiblioteket*

Boverket

Forskningsradet for miljo, areella
naringar och samhallsbyggande

Lantmateriet*
Naturvardsverket*

Statens geotekniska institut
Stralsakerhetsmyndigheten

Sveriges meteorologiska o hydrologiska

institut

Affarsverket svenska kraftnat

Bolagsverket
Elsékerhetsverket
Energimarknadsinspektionen*

Konkurrensverket
Luftfartsverket

Patent- och registreringsverket*

Post- och telestyrelsen*

Rymdstyrelsen*

Statens véag- och
transportforskningsinstitut

Sveriges geologiska undersékning

Tillvaxtverket

vision

vision

vision
vision

vision
vision
vision
vision
vision

vision
vision
vision

vision

vision
vision

vision

vision

vision
vision

vision

vision

Visionen och malet &r att SHM ska 6ka intresset for
Sveriges historia fran forntid till nutid och 2015 vara
den sjalvklara arenan for att gora historia tillganglig
for en bred publik.

TPB ér ett ledande kunskapscenter som ger
manniskor med funktionshinder tillgang till de
hjalpmedel de behover.

Myndighet fér samhallsbyggande i varldsklass

Formas tillhor skiktet av internationellt ledande
finansiarer av forskning for hallbar utveckling, en
forskning som ar av saval hogsta vetenskapliga
kvalitet som samhaéllsrelevant. Formas finansierar de
béasta forskarna och &r en attraktiv
samarbetspartner, bade inom och utom landet.
Formas finansierar bade grundforskning och
behovsmotiverad forskning. Forskningen och
forskningsresultaten ar val kédnda i omvérlden och
leder till férandring.

Lantméateriet — koll pa laget!

Ett bra liv i en bra miljé for manniskan och allt annat
levande, nu och fér kommande generationer.

Pa saker grund for hallbar utveckling
Ett stralsakert samhalle

VAar vision &r att vara en lyhord och nytankande aktor
som skapar 6kad sakerhet, framforhallning och nytta
for samhalle och naringsliv som paverkas av vader,
vatten och klimat. Genom forstaelse for samspel,
konsekvenser och processer ger vi anvandaren
kvalificerat beslutsunderlag och vésentlig kunskap i
sitt agerande. Vara kunniga och engagerade
medarbetare ar var styrka. Vi tror att delaktighet,
tilltro och ansvar ger forutsattningar for personer att
vaxa.

En ledande roll for en saker och héllbar
energiforsorjning

Bolagsverket — basta myndigheten for féretagande
Trygg och stérningsfri el

Till nytta for kunden med en nyckelroll for framtidens
energimarknader

Valfard genom val fungerande marknader

Ledande leverantér av morgondagens flygtrafiktjanst
i Europa.

| dag ar PRV en internationell patentmyndighet med
omvarldsfragor i fokus och har visionen att vara det
sjalvklara centret fér immateriella skyddsratter i
Sverige.

Alla i Sverige ska ha tillgang till effektiva, prisvarda
och sakra kommunikationstjanster

Punktlista, for omfattande for tabellen
Ett effektivt, grént och sakert transportsystem

Var kunskap och information om geologiska
forhallanden och mineralhantering har sjalvklar
anvandning och leder till val grundade beslut for en
ekonomiskt, socialt och ekologiskt hallbar utveckling

Sverige, ett foredéme for foretagsamhet med hallbar
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Trafikverket*
Verket for innovationssystem

Myndigheten foér handikappolitisk
samordning

Pensionsmyndigheten*

Statens institutionsstyrelse*

Tandvards- och
lakemedelsformansverket*

Forsvarshdgskolan

Gymnastik- och idrottshogskolan*

Goteborgs universitet

Hogskolan i Bords
Hogskolan i Gavle
Hégskolan i Halmstad*
Hoégskolan Kristianstad
Hogskolan p& Gotland

Hogskolan Vast

Internationella programkontoret

Karlstads universitet

Karolinska institutet

Kungl. Tekniska hogskolan*

vision

vision

vision

vision

vision

vision

vision

vision

vision

vision
vision
vision
vision
vision

vision

vision

vision

vision

vision

tillvaxt.

Kreativa samhallsbyggare i varldsklass — vi gor den
goda resan och transporten mgjlig.

VINNOVA bidrar tydligt till att Sverige utvecklas till
ett ledande tillvaxtland

Ett samhalle dar alla kan delta jamlikt oavsett
funktionsférmaga

Vi gor pensioner enklare — for att alla ska kunna leva
i nuet
Plats for forandring

Vi arbetar for att f& ut s& mycket halsa som mojligt
for de skattepengar som gar till tandvard, lakemedel
och forbrukningsartiklar

Forsvarshogskolan 2015 ar en internationellt
ledande hdgskola och nationellt kompetenscentrum
for krigféring och krishantering, leder
kompetensutveckling for samverkan och ledning
inom samhallets krisberedskap, driver officersyrkets
professionsutveckling

GIH skall vara den ledande idrottshégskolan i
Europa

Ett av de stora och mest vitala i Europa med hdg
kvalitet i forskning och utbildning. En kreativ och
spannande motesplats for manga vetenskaper. Mitt i
staden och i vid kontakt med samhéllet.

Vetenskap for profession ("devis")

Ett universitet med hdg och erkénd kvalitet

Den grénsoverskridande Hogskolan

Att utbilda Sveriges mest anstallningsbara studenter!

Hela studenten, hela vagen i Sveriges vackraste
stad

Vision Hogskolan Vast 2015: Hogskolan Vast ar en
utmanande hogskola med tydligt fokus pa studenten
och larandet. Vi ar kanda som en akademi som
préglas av hdg kreativitet och professionalitet.
Hogskolans identitet béars av ett tydligt bildnings-
perspektiv, arbetsintegrerat larande samt praxisnéra,
tillampningsbar forskning av hogsta internationella
klass.

Att skapa bryggor mellan ménniskor, kulturer och
miljoer och erbjuda den basta kvaliteten i
utbildningen genom globalt larande.

Karlstads universitet &r ett 6ppet universitet som
skapar, integrerar, tillampar, sprider och vardar
kunskap. Vi ar for dig som vill tédnka fritt, nytt och
stort. | dialog med samhaéllet utvecklar vi kunskap
som forandrar varlden. Vi utmanar kunskapens
granser och strukturer genom vart nytankande. Vi
vagar ga var egen vag.

Karolinska Institutet ska 2010 vara Europas ledande
universitet inom medicin samt Nordens ledande
innovationscentrum inom livsvetenskaper och
darmed utgora en viktig motor for utvecklingen i
Sverige och Stockholmsregionen

I manniskans tjanst fér morgondagens samhélle
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Linnéuniversitetet*

Luled tekniska universitet

Lunds universitet*

Malmé Hogskola*

Stockholms universitet*

Teaterhogskolan i Stockholm*
Umea universitet*
Verket for hogskoleservice*

Vetenskapsradet*

Orebro universitet*

Inspektionen for strategiska produkter

Institutet for utvardering av

internationellt utvecklingssamarbete

Nordiska Afrikainstitutet*

Styrelsen for ackreditering och teknisk

kontroll

Styrelsen for internationellt
utvecklingssamarbete*

Arbetsmiljoverket*
Fortifikationsverket
Ungdomsstyrelsen

Skogsstyrelsen
Séakerhetspolisen*

Nationalmuseum, Prins Eugens
Waldemarsudde

vision

vision

vision

vision

vision

vision

vision

vision

vision

vision

vision

vision

vision
vision
vision
vision
vision
vision

vision
vision

vision

en attraktiv och internationell kunskapsmiljo som
odlar nyfikenhet, nytankande, nytta och narhet.

Med forskningsresultat i varldsklass och utbildningar
som frigdr och utmanar varje individs hela formaga
att mota framtiden, bidrar vi till utvecklingen av
morgondagens samhélle.

Lunds universitet ska tillhéra de absolut frAmsta
bland Europas universitet.

Malmo hdgskolas visionsdokument "Malmé
hogskola - dar mangfald gor skillnad" innehaller
grundlaggande begrepp och strategiska
orienteringsmal for Malmo hogskola.

Ar 2015 skall utbildning och forskning vid flertalet av
universitetets institutioner och enheter inta en
nationellt ledande och internationellt framstaende
stallning.

(punktlista)

respekterat och engagerat, lust till utveckling,
framgang tillsammans

Med tillgangliga tjanster ska vi bli ett foredome pa
att ge service till sbkande, laroséten och andra som
efterfragar vara tjanster

Vetenskapsradets vision ar att fortsatt vara hogt
respekterat och framgangsrikt i arbetet med att géra
svensk grundforskning vérldsledande.

Det unga universitetet for véxande manniskor

En ansvarsfull kontroll av strategiska produkter —
vart bidrag till en sakrare varld

SADEV - utvarderingar som gor skillnad

Afrikanska folk skapar sitt eget 6de
100% medvetenhet, 100% fortroende

Afrikanska folk skapar sitt eget 6de

Alla vill och kan skapa en bra arbetsmiljo
"Béast pa nyttofastigheter och skyddsteknik”

Vi &r en kunskapsburen myndighet som alltid gor
skillnad i inflytande och valfard for vara malgrupper.

Skog till nytta for alla

Sakerhetspolisen skyddar framgangsrikt Sveriges
sékerhet mot brottsliga angrepp. Vi varnar darmed
den svenska demokratin och dess institutioner,
medborgarnas grundlaggande fri- och rattigheter
samt den nationella sakerheten.

Nationalmuseum ar Sveriges ledande konst- och
designmuseum. Museet ska berdra, berika och
engagera med betraktaren i centrum.
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Statens maritima museer

vision

Att myndigheten ar 2015 &r Europas ledande kraft
for ett levande maritimt kulturarv.
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