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1. Inledning

Det ar ingen Overdrift att pasta att ett antal generaldirektorer har varit i fokus i
den allmanna debatten under de senaste aren. Det som har diskuterats i storst
utstrackning har varit hur utnamningarna till, i vissa fall dven avskedandet
fran, dessa poster gar till och dessa processer har anklagats for att vara alltfor
slutna eller inte ta tillracklig hansyn till kompetens hos de berdrda (se t. ex. Ds.
1998:56; Statskontoret, 1999:21). Generaldirektorernas roll &r ocksa intressant
med tanke pa de stora forandringar som har intraffat inom svensk offentlig
sektor under de tva senaste decennierna. Synen pa den offentliga sektorn har
forandrats, liksom de krav som omgivningen staller pa den (Blomquist, 1996).
Generaldirektorerna &ar utan tvekan en grupp som kan betraktas som
huvudaktorer i denna process, eftersom de som myndighetschefer maste
hantera dessa krav pa effektivisering och marknadsorientering samtidigt som
de ar ledare for stora komplexa organisationer.

Foreliggande studie bygger pa intervjuer med 41 generaldirektorer (samt i
nagra fall verkstéallande direktorer) och ar en upprepning av en studie som
genomfordes 1984 (Czarniawska 1985; 1986) och som bl. a behandlade ledar-
skap i den offentliga sektorn och den komplexitet som karakteriserar en
situation dar kontakter med det politiska systemet skall forenas med effektivt
ledarskap av komplicerade och stora organisationer. Det empiriska underlaget
for den sistnamnda studien utgjordes av intervjuer med 43 generaldirektorer
vid olika statliga verk. Jag har under perioden 1998/99 intervjuat cheferna for
samma organisationer eller vid de organisationer som har eftertratt de tidigare
p g a omorganisation av den statliga férvaltningen eller bildandet av bolag. Ett
av syftena med studien blir foljaktligen att forsoka utrona i vilken man
generaldirektorernas (och i nagra fall verkstallande direktérernas) uppfattning
om sin och organisationens verksamhet har forandrats i nagra viktiga
avseenden. Studien &ar emellertid ocksd intressant i ett storre perspektiv,
namligen som ett inldgg i en aktuell debatt om statsforvaltningens organisation



med inriktning pa styrnings- och ledningsfragor. Som kommer att framga av
denna studie, liksom av tidigare genomforda studier inom samma omrade (t. ex
SOU 1997:15; Ehn, 1998) sa finns det ett antal aspekter i dessa avseenden som &r
varda att diskutera vidare.

Innan jag gar vidare in pa foreliggande studie vill jag ge en kort samman-
fattning av den studie som genomfordes 1984/1985.

1.1 For 15 ar sedan...

Den studie som genomfdrdes av Barbara Czarniawska 1984 (Czarniawska,
1985;1986) utgick fran den offentliga sektorn som en arena dar politiska krav
omvandlas till konkreta handlingar och att ledningarna fér offentliga orga-
nisationer befinner sig i granslandet mellan politik och ekonomi. Ett sadant
stalle dar politik och ekonomi mots ar de statliga ambetsverken och en fraga
som stélls ar huruvida generaldirektorer ar politiker som framhaver symboliskt
agerande, eller om de ar administratorer som fokuserar pa ekonomiska resultat.
Bor deras roll forandras sa att de blir utatriktade organisationsledare?

Czarniawska menar att det inte ar mojligt att fanga in generaldirektorsmeta-
foren i en enda roll eftersom deras arbete ar alltfor komplext. Ett gemensamt
drag var att generaldirektérerna uppfattade sig som foretradare for vissa idéer,
ett annan huvuduppgift var att medla i intressekonflikter och komma fram till
fungerande kompromisser. Det ar har mojligt att goéra en analogi med
koncernchefer i det privata naringslivet.

Ett begrepp som anvands for att karakterisera relationerna mellan departement
och myndigheter ar rituellt oberoende . Detta innebér att det &r magjligt att inom
det formella regelverkets ramar skapa en glidande skala av beroen-
deférhallanden. En ytterlighet ar att fran departementens sida utnyttja formella
styrinstrument pa ett sadant satt att myndigheterna i praktiken nastan blir delar
av departementen. Den andra &ar att en generaldirektor kan anvinda det
formella regelverket for att varna om myndighetens oberoende. Det ar de
informella kontakterna som avgor hur styrprocesserna utformas.

Rapporten fran studien tog ocksd upp olika roller som generaldirektérerna
uttryckte att de maste fylla. En av de vanligaste var féretradaren” som
avspeglar vissa abstrakta idéer. En annan var ”medlaren” i komplexa natverk av
inflytanden och beroendeférhallanden. Andra roller var projektledaren,
missiondren, experten och den offentliga tjanstemannen. Den sistndmnda rollen gick
ut pa att verkstalla politiska beslut. En ”ny” och ganska ovanlig roll var
“entreprendren” som aktivt sokte efter mojligheter att spara och tjana pengar,
och som ansdg konkurrens och marknadsanpassning vara viktigt. Den sista
rolltypen var ”organisationsledaren” som sokte aktivt efter affarsidéer och
analyserade myndighetens samhallsfunktion. Dessa olika roller kombinerades
pa tva huvudsakliga satt. De “traditionella” generaldirektérerna kunde
huvudsakligen karakteriseras som offentliga tjansteman och experter, medan de
’nya’” var mer av entreprendrer och organisationsledare och riktade mer av sin
uppmarksamhet mot omvarlden. De nya generaldirektérerna férsékte gora sina
roller mer mangfacetterade medan de traditionella uppfattade sig mer som en
roll dér inslag av andra roller sdgs som storningsmoment.



En slutsats i studien var att naringslivet hade en viktig symbolisk roll for den
offentliga forvaltningen. Fran att tidigare ha betraktats som en profithungrig
skurk, hade néaringslivet under 1980-talet i stéllet kommit att betraktas som en
hjalte, forebild och inspirationskédlla. Den offentliga sektorn som tidigare
uppfattats som den allmanna valgoraren hade blivit det allmant onda. Saledes
en identitetskris. De forandringar som efterlystes var okad effektivitet, battre
service och battre ledarskap, och hur detta skulle se ut definierades med
referens till den privata sektorn, ’den vackra systern”.

1.2 Disposition

I avsnitt 2 diskuterar jag undersokningens genomforande och tillhandahaller
fordelning pa bakgrundsvariabler och forsoker pa grundval av detta gruppera
materialet pa olika sétt.

| de foljande avsnitten redovisas intervjumaterialet utifran de huvudteman som
tagits upp i intervjuerna (se Bilaga 2). | avsnitt 3 behandlas rekryte-
ringsprocessen, forvantningar och uppdrag, samt introduktion till arbetet som
generaldirektor. | avsnitt 4 diskuteras forandringar i organisationen och dess
omgivning, samt eventuella forebilder vid férandringar. Avsnitt 5 tar upp
viktiga relationer mellan myndigheterna och andra organisationer och
personer. Avsnitt 6 handlar om mal och utvardering.

I det sjunde och avslutande avsnittet sammanfattar och diskuterar jag
intervjumaterialet utifrdn de problem och mdgjligheter som intervjupersonerna
upplever i sitt arbete, och forsoker se intressanta teman att ga vidare med i
fortsatt forskning.

2. Bakgrundsdata och om studiens genomférande

Studiens empiriska underlag bestar saledes av 41 intervjuer. Eftersom ett av
syftena med studien var att den skall utgdra en upprepning av den tidigare
namnda studien (Czarniawska, 1985;1986) utgick jag fran samma lista Gver
myndigheter och kontaktade, via brev och darefter telefonsamtal, ledarna for
samma organisationer eller de som kommit istéllet p g a omorganisationer och
bolagiseringar. Jag kontaktade darvid 45 personer, varav 41 generaldirektorer
vid olika statliga myndigheter och fyra verkstéllande direktérer i statliga bolag.
Tre personer avbojde att deltaga, varav en uppgav tidsbrist som anledning och
de Ovriga tva ville, i bagge fallen enligt sekreterare, inte ange varfor de inte
Onskade stalla upp for en intervju. Ytterligare en person bortfoll eftersom vi
aldrig lyckades komma fram till en lamplig tidpunkt.*

Huvuddelen av intervjuerna gjordes i slutet av 1998 och bdrjan av 1999. Nagra
kompletterande intervjuer gjordes under hosten 1999. Intervjuerna var
personliga, utom i ett fall da intervjun gjordes per telefon, och tog i genomsnitt
mellan en och en och en halv timme. Samtliga intervjuer, utom telefonintervjun,
spelades in pa band och skrevs darefter ut av sekreterare. Intervjuutskrifterna
skickades ut till de intervjuade for att ge mojlighet till kommentarer och

1 En lista 6ver de personer som intervjuats finns pa sid 5 samt mer utforligt i Bilaga 1.



rattelser®. Intervjupersonerna utlovades vidare anonymitet i den resulterande
rapporten.

De fragor jag stallde var av en relativt allman karaktar och som stod under
intervjuerna hade jag den intervjuguide som finns i Bilaga 2. De fragor som
stalldes &r i stor utstrackning desamma som i den férsta studien (Czarniawska
1985; 1986) men nagra tillagg har gjorts. Intervjuerna i den foreliggande studien
har en storre inriktning pa forandringar och det har dven lagts till en fraga om
EU och dess betydelse for den berérda organisationen. Fragorna kan delas in i
fem olika grupper. De forsta inledande fragorna behandlade intervjupersonens
bakgrund, rekryteringsforfarandet och forvantningar och krav pa
honom/henne som ny ledare. Den andra gruppen tog upp férandringar som
hade genomforts och huruvida man sag nagon annan organisation som forebild
eller avskrackande exempel nar man forsoker genomféra férandringar. Den
tredje gruppen fragor fokuserades pd myndigheten/organisationens relationer
till andra organisationer och personer sasom departementet, andra
myndigheter, media, fackforeningar samt EU. Det fjarde temat berdrde
organisationens mal samt de problem och svarigheter man som ledare upplever
nar man forsoker uppna dessa mal och om konkreta exempel pa dessa problem.
Vidare diskuterades hur utvarderingen av ledarens arbete gar till. Det hela
avslutades med fragor om intervjupersonens instéllning till sitt arbete samt om
det fanns nagot viktigt att ta upp som hitintills inte kommit fram under
intervjun.

Det bor ocksd namnas att jag inte foljde intervjuguiden strikt utan intervjuns
inriktning blev naturligtvis delvis beroende av intervjupersonens svar och aven
hans/hennes bendgenhet att utveckla sitt resonemang pa olika punkter.

2.1 Nagra bakgrundsdata

En vanlig forestallning ar att en generaldirektér & en man i aldern 50 till 60 ar
som har ett forflutet som politiker eller som tjansteman i olika myndigheter
eller inom regeringskansliet. Detta har bekraftats av tidigare undersokningar
(Ehn, 1998; Statskontoret, 1999:21) En genomgang av intervjupersonerna med
hansyn till vissa bakgrundsvariabler bekraftar sddana férdomar till fullo.

Foljande personer ingick i studien (se dven Bilaga 1)°

2 Ca halften av de intervjuade generaldirektorerna hérde av sig, en del med mycket detaljerade
kommentarer. Detta kan jamforas med den forra studien (Czarniawska, 1985;1986) dar endast
en person horde av sig for att ratta spraket i intervjuutskriften.

*Som fram géar av uppstallningen ovan ingar inte ndgon myndighet som ligger under
Forsvarsdepartementet. Detta har sin forklaring i att Barbara Czarniawska som gjorde den
forsta studien (Czarniawska 1985; 1986) da inte var svensk medborgare och darfor inte gavs
mojlighet att intervjua personer med anknytning till férsvarsverksamhet. Eftersom denna studie
ar en uppfoljning av den forsta, ingar inte heller har ndgra organisationer som har anknytning
till férsvarsverksamhet.
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Alder och kon

De personer som intervjuades inom studien hade en genomsnittsalder pa 56,5
ar med en spannvidd mellan 47 och 64 ar, vilket skiljer sig marginellt fran den
studie som gjordes 1984 dar genomsnittet var 55,3 ar och spannvidden 39 till 65
ar. Aldersfordelningen s&g ut pa foljande sétt:

1984 1999
- 45 ar 6 14% 0 0%
46-55 ar 10 23% 17 41%
56-65 ar 27 63% 24 59%
43 st 100% 41 st 100%

Av de 41 personer jag intervjuat var sju (17%) kvinnor. | den férra studien var
ingen av intervjupersonerna kvinna. Nar denna rapport skrivs (mars 2000) har
totalt 13 av de 41 intervjuade generaldirektorerna lamnat sina poster, dvs. 31%.
En kvinna har darvid ersatts av en man. Fyra man har slutat och ersatts av
kvinnor, och i resterande atta fall har man ersatt man.

Generaldirektorernas bakgrund

Ett satt att ”pa forhand” gruppera intervjupersonerna ar efter deras bakgrund.
Med bakgrund begrénsar jag mig har till den post fran vilken man rekryterats
till generaldirektdrsposten eftersom detta klart framgick av intervjuerna. Min
tanke ar att intervjupersonernas bakgrund, d&ven med denna snava definition,
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kan ha betydelse for hur de betraktar sin roll som generaldirektor i olika
avseenden och att det har kan bli mgjligt att se likheter och skillnader i
materialet. Min kategorisering ser ut pa foljande séatt:

1. Forvaltningsproffs 10 25%
2. Sakexperter 7 17%
3. Managers 4 10%
4. Politiker 12 29%
5. Internrekryterade 5 12%
6. Ovriga 3 7%
41 st 100%

I den forsta kategorin inkluderar jag personer som har en bakgrund antingen
fran en eller flera andra myndigheter (som generaldirektor eller som
innehavare av nagon eller nagra andra poster) eller arbetat som tjansteman vid
nagot departement (dock ej som statssekreterare). | flera fall galler badadera,
dvs. att man har erfarenhet saval fran regeringskansliet som fran en eller flera
myndigheter. Detta ar som framgar ovan den nést stérsta gruppen.

| den andra gruppen “sakexperter” ingar personer som mycket tydligt har en
kvalificerad sakkunskap om det omrade som myndighetens verksamhet galler.
Det vanligaste exemplet ar att man ar professor inom ett for verksamheten
relevant amne men det kan ocksa vara att man under en lang tid har arbetat ”pa
faltet” med de fragor som myndigheten sysslar med.

Grupp 3 “managers” omfattar personer med naringslivsbakgrund eller erfa-
renhet av bolagiseringsprocesser. Grupp 4 omfattar personer med nagon form
av politisk bakgrund. Har finns personer med saval statsrdds- som
riksdagsbakgrund, samt statssekreterare. Det finns vissa personer som skulle
kunna klassificeras antingen som grupp 1 eller 4 eftersom de har arbetat bade
som statssekreterare och inom nagon myndighet. | dessa fall har jag valt att
placera dem i den kategori som de senast tillhdrt. Med internrekrytering menar
jag personer som under en langre tid arbetat inom just den myndighet som
han/hon blivit generaldirektor for och rekryterats darifran. Detta skall inte
forvaxlas med den forsta gruppen dar det ocksa ar mojligt att tala i termer av
internrekrytering om man betraktar den statliga forvaltningen som en
organisation eller inte. Jag har valt att betrakta de olika myndigheterna som
“separata” organisationer och nar jag har bendmner nagra av
intervjupersonerna som internrekryterade sa menar jag saledes att de
rekryterats fran den myndighet som de vid intervjutillfallet var generaldirektor
for.

Slutligen finns det en liten grupp 6vriga, vilka jag fann det problematiskt att
placera in i en av ovanstaende kategorier. Det ar svart att ge exempel pa detta
eftersom det da ganska tydligt skulle framga exakt vilka personer dessa ar.

2.2 Om intervjumaterialet

Innan jag gar over till genomgangen av sjalva materialet sd& kan nagra
kommentarer vara pa sin plats. Intervjumaterialet &r hamtat fran ett stort antal

10
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myndigheter (41 st) och det har darfoér varit omojligt att satta sig in i alla dessa
organisationers verksamhet mer &n pa ett ganska ytligt plan. Det ar inte heller
myndigheternas konkreta verksamhet jag har haft for avsikt att studera utan
hur deras chefer upplever denna verksamhet genom sitt eget arbete. Vad som
ar fokus i studien ar saledes hur myndighetscheferna sager sig uppleva och hur
de presenterar myndighetens verksamhet och sitt eget arbete. Tolkningen av
dessa presentationer &ar naturligtvis min eftersom det ar jag som har gjort
kategoriseringarna, och valt ut vilka delar av intervjumaterialet som
presenteras i rapporten i form av citat eller pa annat séatt. Det ar ocksa viktigt att
papeka att intervjumaterialet enbart bestar av generaldirektorer. Jag har saledes
inte varit i kontakt vare sig med nagon av generaldirektorernas medarbetare
eller med de departement som &r ansvariga for respektive myndighet. Daremot
sa kommer jag ibland att gora jamforelser med andra studier dar saval
generaldirektorer och deras medarbetare som departementstjansteman och
politiker har intervjuats.

De foljande avsnitten, 3-6, i rapporten &ar, som redan namnts, en samman-
stallning av intervjumaterialet strukturerat pa de olika teman som redan har
diskuterats. Texten ligger saledes nara det empiriska materialet och innehaller
mycket litet av mina kommentarer eller anknytning till andra studier. Vad jag
anser vara det mest vasentliga i denna huvuddel av rapporten ar att, genom sa
manga exempel som mojligt, forsoka visa hur generaldirektérerna séger sig
uppleva olika aspekter pa sitt arbete och pa myndigheten och dess verksamhet.

3. Rekrytering och introduktion

I denna forsta del av sammanstéllningen av intervjumaterialet ges general-
direktorernas bild av hur det gick till nar de rekryterades till sina poster och
vilka forvantningar som artikulerades pa dem. Just hur rekryteringen av
generaldirektorer gar till, och vilken kompetens de har eller inte har, ar teman
som relativt ofta kommer upp i media och det finns studier i vilka man havdar
att dessa rekryteringsprocesser ar mycket slutna (Statskontoret, 1999:21)

3.1 Rekrytering — en sluten process

Den synliga delen av rekryteringsprocessen forefaller ha varit ungefar den-
samma for de intervjuade. | nastan samtliga fall hade antingen det ansvariga
departementets statsrdd eller statssekreterare ringt upp och fragat veder-
borande om de var intresserade av jobbet som generaldirektor och lamnat en
mycket kort beténketid, som mest en vecka men i vissa fall krdvde man besked
redan foljande dag. Det fanns nagra undantag fran detta forfaringssatt. | ett fall
hade intervjupersonen kontaktat det ansvariga statsradet och anmalt sitt
intresse for posten nar den blev ledig och i ett annat hade statsradet kontaktats
I ett helt annat arende:

”Om jag skall tala i klartext sa gick det till sa att jag ringde till ministern, han
hade uttalat sig i tidningen pa ett satt som jag tyckte han borde fa battre infor-
mation om. Jag ringde och bad att fa &ta middag med honom men sa kom hans
statssekreterare i stéllet och da erbjod han mig det har jobbet. Vilket inte var
meningen med middagen over huvud taget. Da fick jag natten pa mig att tanka
pa om jag skulle ta det eller inte”.

11
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De flesta sade sig ha blivit forvanade 6ver denna forfragan, vissa for att de
aldrig hade tankt pa sig sjalv som generaldirektor och andra for att de nyligen
hade fatt ett forordnande som generaldirektor for en annan myndighet. Nagra
var dock forberedda pa att fa frdgan om generaldirektérsposten eftersom deras
namn hade figurerat i pressen eller i ndgot annat sammanhang. Enligt en
person sa "blir det en viss krets av manniskor som man i forsta hand funderar
pa” och med detta avser han da personer som har arbetat som statssekreterare
eller som har innehaft poster som generaldirektor eller éverdirektor i andra
myndigheter. Detta blir mycket tydligt i vissa fall dar ”alla verkar kdnna alla”
och byter poster till hbger och vanster inom samma krets. Hur man hade blivit
utsedd och om det fanns andra kandidater till posten sade man sig inte ha
nagon aning om. Det fanns emellertid ett fatal fall dar det forefaller ha
forsiggatt en mer 6ppen rekryteringsprocess:

”Jag blev uppringd fran departementet. Finansdepartementet anvande min
rekrytering som ett exempel pa hur det borde ga till eftersom vi ju vet att
generaldirektorer ofta blir politiskt utsedda. Men i mitt fall s hade man gjort en
profil pA vad man behovde, man hade ett antal tinkbara kandidater som
intervjuades av fem personer pa departementet - statssekreteraren,
personalchefen, rattschefen, departementsradet och nagon till - och sedan gick
tva vidare till ministern...... Ja de ringde, jag kommer sa val ihag att de ringde pa
mandag morgon kvart i atta till mitt forra jobb och det var personalchefen pa
departementet som ville tala om generaldirektorstjansten pa myndigheten. Vi
talade nog i 20 minuter innan jag forstod att de undrade om jag var intresserad.
Jag satt i styrelsen tidigare och jag visste mycket val att generaldirektéren skulle
sluta. S& jag kommer ihag att jag blev litet forvanad”.

Majoriteten havdar emellertid att de inte har nagon direkt inblick i hur den
process som lett fram till forfragan om intresse for generaldirektorsposten sett
ut. Man vet inte vilka de andra kandidaterna till posten var eller om det Over
huvud taget fanns nagra. Det gjordes i de flesta fall inga intervjuer, vilket
tolkades som att man fran departementets sida hade gjort noggranna
efterforskningar av de tilltdnkta generaldirektorernas bakgrund.

”Men nagra dagar senare blev jag uppkallad till ministern sjalv da och vi satt och
pratade i en och en halv timme. Han talade mest da om vad jobbet gick ut pa och
efter det sd fragade han om jag ville ha jobbet. Det kom litet pl6tsligt, stats-
sekreteraren hade sagt att det skulle bli diverse tester och sadant...Ja, sade han,
det &r jag som ar minister det ar jag som bestammer. Sa gick det till, men da hade
han val pa olika satt, utgar jag ifran, skaffat in referenser pa min person och vad
jag gjort tidigare”.

Dessa iakttagelser stammer val dverens med Statskontorets rapport (1999:21)
om verkschefsutnamningar dar man menar att det intryck man far av de
intervjuer som gjorts i samband med denna studie ar att processen som leder
fram till en utndmning ar mycket enkel. Verkscheferna sager sig inte kanna till
hur urvalsprocessen har gatt till och nagra regelratta anstallningsintervjuer
forekommer inte. Detta verkar aven vara en uppfattning som ar gemensam for
intervjupersonerna i denna studie. Man vet inte hur man har valts ut och har
inte gjort nagon storre anstrangning for att ta reda pa det. | nagra enstaka fall
har det forekommit anstallningsintervjuer men i de flesta fall har fragan stéllts
och ett snabbt svar har avkravts personen i fraga.

12



13

”Statssekreteraren ringde upp mig en dag sa dar hux flux och sa att den dava-
rande generaldirektoren skulle hoppa av och att de holl pa att rekrytera en ny
och undrade om jag ville kandidera. Jag undrade vad det innebar detta att
kandidra for en generaldirektorspost. Jag hade aldrig tankt tanken. Da sade han
att det innebéar att du skall vara har i morgon bitti hos ministern. Jag hann inte
ens bli nervos. Da akte jag till ministern. Jag kom in till honom, det var mycket
intressant, han visste allt, precis allt. De hade jobbat med nagon slags research,
headhunting som jag var fullstindigt ovetande om. De kunde hela min
bakgrund, alla mina jobb, alltihop. Han hdoll en véldigt professionell intervju och
stallde massor av bra fragor.”

Men detta hor saledes till undantagen. Det Overvéaldigande intrycket fran
intervjumaterialet ar att det utat sett &r mycket oklart hur det gar till nar en
verkschef utses och pé vilka grunder det gors. Aven vad gallde anledningen till
att man tillfragats om posten som generaldirektor var svaren mycket likartade. |
nagot fall sdger man sig inte ha nagon aning om detta eller att man kéande
ministern sedan tidigare, men i de flesta fall s8 menar man att det bror pa den
bakgrund man har och de kunskaper som man darmed kan antas besitta. Har
kan det da galla sakkunskaper i ett eller flera &mnen som &r relevanta for
myndighetens verksamhet, dvs. att man kunde omradet, men ocksa att man
hade vana att leda stora statliga organisationer. Det kan dven vara sa att man
representerade en viss roll som ansags lamplig for den situation som
myndigheten vid utnamningstillfallet kunde anses befinna sig i. Nagra exempel
I detta avseende kan vara att det behtvdes en ledare med “administrativ
fingerfardighet”, en "manager” i stallet for en expert. Det fanns ocksa nagra fall
dar intervjupersonerna omfattades av den s k statssekreterargarantin enligt
vilken man hade rétt till ett motsvarande jobb t ex vid ett regeringsskifte.

”Sa jag har inte varit utsatt for nagon headhunting for det har jobbet. Numera
brukar man saga att myndighetschefer skall utses efter kompetens och da brukar
jag séga att jag tillhér de sista som slapp det!”

Ovanstaende citat kan forefalla oseriést men det tar upp en central fraga som i
hog grad berér verkschefsutndmningarna. Enligt regeringsformen (11:9) skall
verkschefer endast tillsattas pa sakliga grunder som fortjanst och skicklighet.
Regeringens utndmningspolitik har vid ett antal tillfallen granskats av
riksdagens konstitutionsutskott som i samtliga fall har konstaterat att
regeringen har agerat i enlighet med regeringsformen. | Statskontorets rapport
(199:21) betonas dock att utéver konstitutionsutskottets granskningsmaojligheter
saknas den reglering och transparens som utmarker finansmaktens och
lagstiftningsmaktens utdvning. Fran diverse hall har det under de senaste aren
ocksa efterlysts en storre 6ppenhet vid tillsattningen av verkschefer. Detta saval
fran riksdag och regering, media som fran Riksrevisionsverket som lagt fram
ett forslag om att myndighetschefer bor tillsattas i ett offentligt forfarande dar
alternativa kandidater ges mojlighet att framtrdda eftersom en sluten
utnamningsprocess vid tillsattandet av hogre statliga tjanster pa lang sikt kan
leda till rekryteringsproblem for staten (Ds. 1998:56). Nagra av
intervjupersonerna tog sjalva upp fragan och betonade vikten av en Oppen
tillsattningsprocess for verkschefer. Ytterst ses detta som en fraga om
medborgarnas fortroende; att visa att inte vem som helst kan leda stora statliga
organisationer.
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”Sa& darfor tycker jag att det ar s trist att de har utnamningarna blir foremal i
varje enskilt fall for irriterade kommentarer pa ledarsidorna. Man ser inte den
langsiktiga effekten av att de inte har en tillrackligt transparent rekryterings-
process. Och jag menar att de negativa effekterna de kommer fran flera hall. Det
handlar ju om medborgarnas fortroende, det handlar ocksa om vilken signal man
sander in i myndigheterna och vad det har for betydelse foér den har verksamhe-
ten och hur man langsiktigt kan rekrytera manniskor till den statliga verksamhe-
ten déar forestéallningen kan bli att den hogsta posten anda ar vikt for nagon med
en helt annan karriar och utan synliga eller uppenbara meriter. (...)Vi berdommer
oss i alla andra avseenden av en oerhdrd Gppenhet, har ar vi pa nagot satt i ett
renassansartat forlaningssystem.”

Intervjupersonen som citeras ovan menar ocksa att det ar viktigt att ha respekt
for att uppratthalla kvalitetskraven vid rekrytering av hogre statliga chefer. Om
rekryteringsprocesserna har gatt till ungefar sa som de intervjuade berattar sa
forefaller pastaendet om brist pa 6ppenhet i tillsattningen av myndighetschefer
vara val grundat. Vad géller kvalitetskraven sa &ar det av naturliga skal ingen av
intervjupersonerna som har uttalat sig om dessa uppratthalls vare sig i
allmanhet eller i specifika fall och jag ser det inte heller som min uppgift att
forsoka besvara denna fraga i foreliggande rapport.

3.2 Forvantningar och uppdrag — en otydlig historia

I anslutning till fragan om hur rekryteringen gick till diskuterades ocksa
huruvida det fanns nagra sarskilda forvantningar pa intervjupersonen som ny
chef for myndigheten i fraga och hur dessa forvantningar i sa fall artikulerades.
Fick man nagot speciellt uppdrag fran statsradet eller statssekreteraren? Fanns
det forhoppningar internt i organisationen (dvs. myndigheten) om vad den nya
chefen skulle astadkomma?

Endast nagra fa ansag sig ha fatt ett klart formulerat uppdrag fran sin minister
eller statssekreterare. | dessa fall var det mest forekommande svaret att man
hade fatt som huvuduppgift att genomfora ett visst politiskt beslut som man i
nagra fall dessutom hade varit med om att utarbeta, t. ex. i egenskap av
statssekreterare. En annan typ av uppdrag som uttrycktes mycket tydligt var i
de fall dar stora nedskarningar var att vanta. | det mest extrema exemplet var
det fraga om en halvering av myndighetens verksamhet som var den nye
chefens forsta uppgift. I en annan myndighet var uppgiften en kombination av
dessa bada, dvs. dels att genomfora en ny politik for myndighetens
verksamhetsomrade och samtidigt gora stora nedskarningar i verksamheten.
Slutligen sa fanns det ytterligare en typ av uppdrag som artikulerades relativt
tydligt. Har gallde det att utat skapa en ny bild av myndigheten och gora den
mer utatriktad och offensiv. Enligt en generaldirektor sa var uppdraget att
forvandla myndigheten ”fran en fyrkantig byrakrati med daligt renommeé till ett
professionellt verk™.

Den Overvaldigande majoriteten menade emellertid att de inte fatt nagot direkt
uppdrag eller att det varit mycket oklart formulerat. Exempel i detta avseende
ar att “forbattra relationer”, ”reda upp en havererad ekonomi”, ”se Over
organisationen”, “marknadsorientera” eller helt enkelt att forverkliga politiska
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malsattningar”. Saledes synnerligen vaga formuleringar, vilket framgar av
foljande citat:

”Inte sa att de sade det klart och tydligt. Vad jag saknade var att man satt ner en
dag eller atminstone en féormiddag och pratade om vad regeringen egentligen
ville med det har verket. Sadana direktiv fick jag inte.”

Jag fick inte sa valdigt mycket ord med mig pa vagen maste jag saga. Jag har ju
last de krav som finns men de innehaller mer de allmanna orden om ledare i
myndigheter och utveckling osv. Det var underforstatt att man behovde
modernisera en del i myndigheten. Vi har kort ett ratt hart program, infort IT-
stod och sadant dar, men jag vill inte pastd att jag fick ndgot véaldigt klart
uppdrag eller ndgot sddant, utan det var nog mer att ministern var intresserad av
att fa en nagot sanar kapabel kandidat pa stolen och det borjade bli litet genant
att den stod tom och han ville nog inte ga in i ett nytt &r med det. Vi traffades
nagra ganger till i anslutning till det dar men, nej, svaret pa din fraga &r att det
var inte nagot valdigt klart preciserat att nu skall du gora det och det. Det kan
man inte saga.”

En annan generaldirektor menar att politikerna ar vaga pa vissa punkter
eftersom det ar svart for dem att se de krassa konsekvenserna av de beslut de
har fattat. Man kanske inte inser vilka konsekvenserna kan bli eller ar helt
enkelt inte bendgen att tala om dem eftersom man inte vill skramma den som
skall tilltrada som chef for myndigheten i fraga. Ytterligare en forklaring kan
vara att det ar svart att ge konkreta uppdrag till nagon som skall leda sa stora
och komplexa verksamheter som det ar fraga om har. Man forvéntas helt enkelt
ta egna initiativ till atgarder. Nagra av respondenterna sag det ocksa som
positivt att kunna forverkliga de mycket klara ambitioner som de sjalva hade
for myndighetens utveckling.

De flesta verkar inte heller anse att bristen pa preciserade uppdrag ar nagot
direkt problem utan man klarar sig genom att vara van vid att byta jobb eller
p.g.a. sitt utbredda kontaktnat i den politiska varlden. Detta galler framfor allt
de personer som har en bakgrund som politiker, statssekreterare eller
“forvaltningsproffs”. De som kommer utifran, t. ex. som fackexperter inom
myndighetens verksamhetsomrade, uttrycker sig emellertid ndgot annorlunda.
De hade foredragit att fa ett mer preciserat uppdrag och det de framfor allt
anser vara ett problem ar den brist eller totala avsaknad av introduktion till det
nya arbetet och de nya arbetsuppgifterna. Detta uttrycks mycket klart i ett antal
fall.

“En fradga som jag tycker vore naturlig att du stéllde det &r ju vilken utbildning
jag har fatt for det har. Det ar ju snabbt svarat. Det far man néastan ingen, det ar
otroligt svagt tycker jag. P& min tid fick man en vecka pa internat. Nu vet jag inte
riktigt, nu har man visst utspritt nagra dagar verkar det som dar man gar igenom
lite legala saker. Jag har sjalv varit med och avslutat nagra pass om hur det ar att
vara generaldirektor. Det hela ar otroligt torftigt.”

”En sadan sak som vad det har med verksform innebar och de forvaltningspoli-
tiska reglerna, den har politiska arscykeln, processen...Allt det har med budget-
underlag och arsredovisningar, budgetpropositioner...Hela det har &ar en klocka
som tickar och gar varje ar. Det finns massor av saker. Da forvantas man som
verkschef att gora olika saker vid olika tidpunkter for att det har systemet skall
rulla runt. Dér fick jag ingen introduktion alls.”
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Dessa citat visar mycket klart pa problematiken. Flera generaldirektorer menar
att det ar en fordel att rekrytera folk som inte kommer fran den politiska
varlden men att man maste ge dem en battre introduktion &n vad som &r och
var fallet vid tidpunkterna for intervjuerna. De generaldirektorer som kommer
fran den politiska varlden pastas ha ett oerhort forsprang vad galler natverk att
falla tillbaka pa och kunskaper om hur systemet fungerar. De som kommer
utifran “kastas ut och far lara sig simma i kallt vatten” och det tar lang tid att
lara sig s& mycket att man kommer ikapp. | nagot fall anvande man sig av
utomstaende organisationskonsulter for att fi& en diagnos och komma
underfund med vilka myndighetens huvudsakliga problem var och detta
fungerade bra just i detta fall. Flera av intervjupersonerna uttrycker dock en
tydlig skepsis gentemot konsulter som kommer och forsoker pracka pa
myndigheten nagot fardigt koncept som inte alls ar anpassat till myndighetens
speciella problem.

Det finns saledes ett utbrett missndje med den introduktion man fatt fran sitt
moderdepartement. Det finns naturligtvis undantag aven har. En av de
intervjuade generaldirektérerna anser sig ha blivit mycket val omhandertagen
och hade flera samtal med den ansvariga ministern i samband med sitt tilltrade.
Nagot som ocksa har upplevts som positivt av flera av de intervjuade ar en
introduktion som Finansdepartementet var ansvarig for dar man bildade
grupper av personer pa motsvarande poster inom olika statliga organisationer
inom olika omraden. Dessa natverksgrupper leddes i borjan av konsulter, men
nagra av dem har fortsatt att traffas sjalva under ett antal ar, efter att ha sparkat
konsulten, och tycker sig ha, och fortfarande har, oerhdrd nytta av varandra nar
man kanner behov av att diskutera olika problem som intraffar i verksamheten.

Vad galler forvantningarna internt, fran myndighetens personal, pa den nya
chefen sd hade de flesta inga direkta uppfattningar om dessa. | nagra fall hade
det funnits missnoje med den tidigare chefen sa man utgick fran att personalen
inom myndigheten forvantade sig att det skulle bli annorlunda med den nya
chefen. Men pa vilket satt det skulle bli annorlunda var det fa som uttalade sig
om.

Sammanfattningsvis kan man saledes héavda att rekryteringsprocesserna
atminstone utat sett ar mycket slutna och att de nya generaldirektorerna
genomgaende har fatt mycket vaga uppdrag. Det sistnamnda forefaller dock
inte ha upplevts som nagot direkt problem. Vad som daremot upplevs som
problematiskt av manga ar bristen pa introduktion till det nya arbetet och detta
galler da i storst utstrackning for de personer som har en icke-politisk
bakgrund. Man menar i flera fall att trots att det ar dnskvart att rekrytera fler
myndighetschefer "utifran” sa har myndighetschefer som ar rekryterade fran
den politiska sfaren” (Grupp 1 och 4 i min kategorisering) ett stort férsprang
genom sina val utvecklade natverk i den politiska varlden. Sedan det ar ju en
intressant och obesvarad fraga om detta gor dem till battre ledare eller inte™!

4. Forandringar och forebilder
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Utan tvivel s& har myndigheternas och generaldirektorernas situation
forandrats sedan den forra studien genomfordes. Den férvaltningspolitik som
har drivits sedan mitten av 1980-talet har kdnnetecknats av decentralisering och
minskad detaljstyrning av myndigheterna, samt av en 6nskan att férandra den
statliga budgetprocessen genom oOkat fokus pa formulering av mal och
uppfoljning av resultat. Andra viktiga inslag har varit avreglering, O6kad
konkurrens och omorganisation av den statliga forvaltningen (Lind, 1996). |
detta avsnitt av rapporten behandlas hur generaldirektérerna upplever och
hanterar dessa och andra forandringar som kan tankas paverka myndigheten
och dess verksamhet.

4.1 Férandringar — omvarldsanpassade och utatriktade myndigheter

Eftersom den tid generaldirektérerna har suttit pa sina poster har varierat
mellan nagon manad och 14 ar sa skiljer sig tidsperspektivet naturligtvis at nar
man diskuterar forandringar, men i manga fall s& kommer intervjupersonerna,
framfor allt i de fall nar man interrekryterats fran myndigheten i fraga, aven in
pa hur utvecklingen har sett ut &ven innan han/hon tilltradde sin post. Detta
galler saval forandringar inom den egna myndigheten och dess verksamhet
som inom statsforvaltningen i stort. Jag tror darfor inte att skillnaderna vad
galler tidsram spelar nagon storre roll vad géller mojligheterna att urskilja vissa
trender i myndigheternas utveckling och likheter och skillnader i hur dessa
uppfattas.

I manga fall diskuteras utvecklingen inom den svenska statsforvaltningen i
allmanhet. Har finns nagra teman som aterkommer i materialet. For det forsta
sa framhaller flera generaldirektorer att myndigheternas situation har andrats i
och med de andringar som har genomforts i styrningsprocesserna under den
senaste 10-arsperioden. Numera har man fokus pa output och resultat i stéllet
for, som tidigare, pa input. En av intervjupersonerna havdar att den statliga
forvaltningen fram till slutet av 1980-talet var helt fokuserad pa
anslagsframstéllning och inflode av medel men att man numera fokuserar pa
resultat i stallet. Denna process har gatt fort och varit forvanansvart
framgangsrik. En annan havdar att tidigare kom verksamheten i forsta hand
och ekonomin i andra. Nu ar det ekonomin som styr vad man skall gora. Det
kan har vara pa sin plats att poangtera att manga av de intervjuade
generaldirektdrerna har ett ganska kort tidsperspektiv och kanske i regel ar mer
framtidsorienterade an historiskt orienterade. En iakttagelse som gjordes i den
forra generaldirektérsstudien och som ar vard att kommentera ar att de
traditionella styrmedlen inom den offentliga sektorn da upplevdes som
otillrackliga och att mer Oppna och ekonomiskt inriktade styrmedel
foresprakades, aven om det redan da fanns en viss skepsis om hur langt man
skulle kunna ga vad géaller marknadsorientering och konkurrensutsattning
(Czarniawska, 1985;1986). Idag forefaller de begrepp och procedurer som har
med just denna mer ekonomiskt inriktade styrning att gora, att tas for givna av
majoriteten av intervjupersonerna. Men det ar for den sakens skull inte sékert
att man &ar n6jd med hur ”systemet” fungerar. Detta kommer dock att
diskuteras i samband med relationen mellan myndigheten och det ansvariga
departementet.
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Ett annat tema som aterkommer och som atminstone delvis ar kopplat till det
forra ar krisen i statsfinanserna och de effekter detta har haft pa myndigheterna
i form av nedskarningar. De langtgaende nedskarningar som har gjorts inom de
flesta samhaéllssektorer har inneburit att man i manga fall har blivit tvungen att
saga upp personal eftersom det inte var mdjligt att som tidigare klara
nedskarningar genom naturlig avgang och omplacering av personal. De
nedskarningar som har gjorts i myndigheternas verksamhet och darmed av
deras personal har varit mer eller mindre radikala. | ett av de mer dramatiska
fallen halverades myndighetens verksamhet:

”Det innebar naturligtvis en oerhdrt omstortande forandring. Det gar inte att
forestalla sig vad en sadan forandring innebar innan man har varit med om det.
Nar det handlar om s& mycket som en halvering, att man skar pa marginalerna 5-
10% och sadant det gar alltid att klara. Men en sadan drastisk nedskarning! Det
gar ju inte att klara med naturlig avgang och sadant dar. Utan har handlar det
om, naturligtvis i viss utstrackning naturlig avgang, men ocksd manga uppsag-
ningar och avveckling i organisationen. Personer som hade jobbat 20-30 ar i
myndigheten hade inte langre en plats har. Forandringen innebar ocksa en
forandrad roll och en fordndrad verksamhetsinriktning fér myndigheten.”

Citatet ovan kommer, som redan namnts, fran generaldirektoren fér den
myndighet dar en av de mest extrema nedskarningarna har gjorts. | de flesta
andra fall har nedskarningarna varit mindre radikala men forefaller anda
uppfattas som nagot mycket dramatiskt. Att behtva saga upp personal for att
kunna uppfylla de krav som stalls pa organisationen &r nagonting som man
tidigare inte har behovt géra inom den offentliga sektorn, atminstone inte i en
sadan utstrackning:

”Nar man for forsta gangen fick gora stora nedskarningar och stora skarpningar i
ett system som hade levt i huvudsak i utbyggnad, sa var det en sorts chock for
systemet som det val delvis inte har hamtat sig fran an. Det &r en annan varld nar
man inte bara forvantar sig forbattringar hela tiden utan att det ocksa kan bli
strangare och snalare.”

En generaldirektor poangterar att det 6ver lag numera stélls hardare krav pa
alla statsanstallda och de organisationer de arbetar i. Detta ar inte enbart
negativt men det finns granser for hur langt man kan driva denna utveckling.
Den press och stress som rader nu menar han ar nastan overmansklig. En
annan allvarlig féljd av de intensiva besparingsatgarder som man tvingats vidta
ar att man riskerar att bli sarbar pa omraden dar man har en unik kompetens i
Sverige och viss mycket viktig verksamhet asidosatts p.g.a. att de mer
rutinmassiga arbetsuppgifterna tar nastan all tid.

Nagra vill emellertid tona ner dramatiken vad galler uppséagningar. Eftersom
kostnaderna fér personal ar en sa dominerande andel av den totala budgeten sa
ar personalneddragningar den enda seriosa mojligheten om man skall kunna
astadkomma omfattande besparingar. | ett fall menar man dessutom att
regeringens sparbeting kom i ratt tid och hjélpte till att 16sa en intern konflikt
som var synnerligen problematisk och svarlost.

Aven om det i manga fall &r problematiskt att diskutera i termer av vad som ar

en organisation och vad som ar organisationens omvarld sd ar det ofta
oundvikligt att hamna i en distinktion mellan vad som &r externt betingade
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forandringar och vad som ar férandringar som “kommer inifran” organisa-
tionen. Ar en myndighet en organisation i sig som ar skild fran det departement
den lyder under eller ar hela den statliga férvaltningen en organisation. Som
har framgatt tidigare sa betraktar jag myndigheten som en organisation i sig,
vilket jag anser vara motiverat bl. a. med tanke pa den “svenska modellen”
enligt vilken de svenska myndigheterna har en, atminstone i jamforelse med
sina utlandska motsvarigheter, unik stallning som kan karakteriseras som
relativt oberoende. Pa detta sétt blir de férandringar som beskrivs ovan en typ
av omvarldsforandring:

”Da har vi naturligtvis en typ av omvarldsforandringar, att regeringen och riks-
dagen kan besluta om att forandra verksamhetsinriktningen. Man kan besluta
om att lagga nya uppgifter pd myndigheten, att ta ifran myndigheten uppgifter
och darmed ocksa skdara i myndighetens anslag. Den storsta
omvarldsforandringen av alla ar da att lagga ned. Detta ar en typ av
omvarldsforandringar som snabbt paverkar. Sedan har vi den andra typen av
omvaérldsforandring som naturligtvis ar den mer intressanta. Vad hander inom
det verksamhetsomrade som myndigheten sysslar med? D& kan jag saga att
budgetunderskott och den statsfinansiella krisen i borjan pa 90-talet var en
omvarldsfaktor som starkt paverkade oss.”

Alla de intervjuade generaldirektorerna haller emellertid inte med om att de
omvarldsférandringar som har intraffat under senare ar har varit speciellt
dramatiska. Naturligtvis sker det férandringar men de ar ej att betrakta som
nagot paradigmskifte utan ar mer relaterade till besparingar och de 6kade krav
som stalls pa de enskilda tjansteméannens kompetens och agerande.

De flesta forefaller dock vara 6verens om att det éver huvud taget hander
mycket och att det & avgdrande att anpassa sin organisation till vad som
hander i omvéarlden med hansyn till den ekonomi man har och till de verk-
samheter och uppgifter man far av samhallet. Flexibilitet ar viktigt och flera
betonar ocksa att organisationen maste utformas utifran de uppgifter man har
alagts genom regleringsbrevet. Det ar har ganska tydligt att det finns en
utbredd syn pa myndigheten som en passiv enhet som omformar sig efter de
olika typer av krav som stélls fran omgivningen. Det ar endast en gene-
raldirektdér som understryker att det ar viktigt att skapa en organisation som &r
I standig utveckling i syfte att forandra sig sjalv i stallet for att bli férandrad av
grepp utifran. Det vasentliga &ar att sjalv ha kontrollen Over sin
forandringsverksamhet. Detta star, atminstone delvis, emot en uppfattning som
uttrycks av manga av de intervjuade generaldirektorerna, namligen att det enda
syftet med myndighetens verksamhet ar att uppfylla de mal som formulerats av
riksdag och regering. Sa ar det och det ar ingenting att diskutera. Detta ar en
intressant fraga som har med generaldirektorernas syn pa sin roll att gora och
jag kommer att fortsatta denna diskussion i nasta avsnitt i samband med
redogérelsen fér hur generaldirektérerna upplever relationen till det
departement som respektive myndighet lyder under.

De myndigheter som berérs av foreliggande studie (se bilaga 1) agnar sig at
verksamheter av mycket olika karaktar. En naturlig foljd av detta ar att det
politiska intresset for den verksamhet som bedrivs ar olika stort, liksom saval
medias som allmanhetens. Flera intervjuade myndighetschefer menar att en av
de stora omvarldsforandringarna under senare ar ar att det har blivit ett mycket
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storre intresse fran allménhetens sida for verksamheten. Detta avspeglas ocksa i
ett 6kat mediaintresse. Ett tydligt exempel i detta avseende &r att det mesta som
pa nagot satt har med miljoéfragor att géra har blivit oerhort “hett”. Sjukvarden
ar ett annat sjalvklart exempel dar inte bara allménhetens utan ocksa det
politiska intresset har 6kat vasentligt. En f6ljd av detta 6kade intresse ar att man
fran myndigheternas sida har kant ett behov av att bli mer utatriktade och man
betonar informations- och kunskapsaspekterna av sitt arbete:

”Vad jag kunde se ar att dels har vi ett myndighetsarbete som vi maste skota.
Men for att kunna skota myndighetsarbetet sa maste vi ha kunskap. Alltsa maste
vi bygga upp kunskapen och vi maste varda de har delarna och vi maste genom
information ga ut till allmanheten med den kunskap vi har.”

Aven om detta galler i olika grad for de olika myndigheterna sa forefaller det
vara en utbredd uppfattning att myndigheterna maste fa en tydligare profil utat
och ha en kontinuerlig dialog med det omgivande samhallet, t ex genom att
delta i debatter. Flera generaldirektorer menar att man inom statliga
myndigheter adgnar sig alltfor mycket at inatvand verksamhet och massor av
interna sammantraden i stallet for att forsoka gora verksamheten mer synlig. En
ofta forekommande atgard for att hantera denna fraga &r att omorganisera
myndighetens informationsverksamhet och darmed ge den en mer
framtradande position. | flera fall har man ocksd rekryterat nya
informationschefer och informationssekreterare. Detta har naturligtvis ocksa en
stark koppling till hanteringen av press och andra media, vilket kommer att
behandlas i nasta avsnitt om relationer mellan myndigheterna och andra
aktorer i samhallet.

En annan “omvarldsforandring” som mycket starkt paverkas av alla de
intervjuade generaldirektorerna ar den snabba tekniska utvecklingen och da i
synnerhet allting som har med informationsteknologi att gora. IT forefaller vara
ett av slagorden i myndighetschefernas vokabular men i manga fall ar det svart
att fa nagra konkreta exempel pa vad utvecklingen inom IT faktiskt har
inneburit for myndigheternas verksamhet. 1T-utvecklingen praglar nastan allt
som gors. Sammanfattningsvis kan man emellertid sadga att IT-anvandningen
inom forvaltningen pastas spela en viktig roll som effektiviseringsinstrument.
Man kan go6ra utredningar snabbare eftersom kontakterna mellan olika
myndigheter forbattras. Annu viktigare ar emellertid att 1T-anvandningen
innebar mojligheter till battre kontakter och béattre service ur ett
medborgarperspektiv. En stor del av myndigheternas informationsdvertag
gentemot medborgarna har minskat. Den tilltagande tekniska utvecklingen i
form av IT-stéd och IT-anvandning inneb&r ocksa att man fran myndigheternas
sida maste halla sig tekniskt kunniga. Sedan finns det ocksa tydliga nackdelar
med den tekniska utvecklingen. Numera kan man vara tillganglig dygnet runt
oavsett var man befinner sig och detta har inte enbart positiv betydelse utan
innebéar en alltfor hard press som inte all personal klarar av havdar flera av de
intervjuade generaldirektorerna.

Slutligen boér namnas att Sveriges medlemskap i EU av nagra namns som en
stor forandring. Det ar dock forvanande fa som anser att EU-medlemskapet
innebar en avgoérande forandring for myndighetens verksamhet. Eftersom EU-
medlemskapet togs upp separat i intervjuerna sa avser jag aterkomma till detta
langre fram i texten.
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4.2 Organisationsférandringar — ett nodvandigt ont

Den dominerande uppfattningen bland generaldirektérerna ar att man inte
skall inleda sin karriar som chef for en myndighet med att genomdriva
omfattande organisatoriska forandringar om inte detta forefaller vara absolut
nodvandigt. Mojligen kan det vara motiverat om man som chef ar
internrekryterad fran myndigheten och pa detta vis kan anses ha en val
grundad uppfattning om hur myndigheten ifraga fungerar och vilka problem
som finns. | manga fall har man darfor néjt sig med mindre férandringar t ex i
enhets- eller avdelningsstrukturen, “stuvat om litet”, eller inte gjort nagra
organisatoriska forandringar 6ver huvud taget. | nagot fall fick man hantera en
tidigare organisationsférandring som inte hade genomforts i den utstrackning
det var tankt.

En generaldirektor fragar sig vilka incitament en verkschef har for att Gver
huvud taget forandra och effektivisera sin verksamhet eftersom de flesta
forandringar ofta méter motstand internt. Trots detta har man i ett antal fall
gjort forandringar saval i organisationsstrukturen som i verksamheten. En
generaldirektor ansag sig ha blivit tvungen att omorganisera mot sin vilja
eftersom trycket fran personalen var sa hart. | detta fall konstruerades en
plattare organisation med endast tva nivaer under generaldirektoren. Liknande
forandringar gjordes i nagra andra fall dar man ansag att organisationen var
alltfor hierarkisk med vad man ansdg vara onddiga mellanchefsnivaer. Ett
annat exempel ar forandringar i ledningsstrukturen. | nagra fall ansdg man sig
tvungen att byta ut delar av myndighetsledningen for att kunna forverkliga de
ambitioner man hade med verksamheten. Det ar viktigt att ha ratt personer pa
ratt plats nar man vill genomfora férandringar och det var inte alltid sa. Ibland
fungerade helt enkelt personkemin. | de flesta fall tyckte man sig ha skott detta
pa ett nagorlunda ”snyggt satt” aven om det naturligtvis fanns problem i detta
avseende.

En av intervjupersonerna poangterar att nar villkoren for verksamheten
forandras sa innebar det att justeringar behovs och nar man har kommit till en
viss grans sa maste man omorganisera. Det finns nagra exempel dar det enligt
generaldirektorerna var uppenbart att det fanns ett starkt behov av
forandringar. Det fanns olika anledningar till detta. En sadan var att det fanns
en oerhort hog konfliktniva i organisationen och att den nya generaldirektoren
blev tvungen att inleda sitt arbete med att ta itu med dessa konflikter. Andra
anledningar som uppgavs var missndje bland personalen med tidigare
verksledningar, och brist pa dialog mellan ledningen och de anstallda, samt i
nagot fall standiga generaldirektorsbyten och darmed orolig och
forandringstrott personal, framfor allt inom myndigheter dar verksamheten
omvaxlande expanderat och dragits ned p. g. a. yttre omstandigheter.

Gemensamt for de myndighetschefer som har genomfért genomgripande
forandringar av verksamheten ar att de pastar sig ha arbetat mycket hart for att
fa saval chefer pa olika nivaer som 6vrig personal med pa forandringarna.
Process och férankring forefaller vara honnorsorden har. | flera fall har man
intervjuat alla anstéllda eller pa annat satt l1atit dem komma med synpunkter pa
vad de tyckte behtvde forandras i organisationen. Diskussionsgrupper som
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kom med forslag pa forandringar har bildats och s& smaningom har man
utarbetat en organisationsplan baserad pa dessa forslag som sedan har skickats
ut pa remiss i hela organisationen. | ett fall arbetade man med olika scenarier
for framtiden och hade stormoten dar all personal fick mojlighet att stélla fragor
till verksledningen. Generaldirektoren i detta fall menar att det var viktigt att
markera att man fran ledningens sida menade allvar med att forsoka skapa en
aktiv dialog mellan alla nivaerna i organisationen och dven formedla en tydlig
ledarskapsfilosofi och skapa en framtidsvision:

”Det var tre processer som jag var tvungen att dra igang. Det ena var att fa till-
baka framtidstron hos personalen. Arbetsgladjen och entusiasmen. Det andra var
att faktiskt utveckla vara aktiviteter, att se till att vi gjorde ett bra jobb. Det tredje
handlade om att foérsoka 6ka var legitimitet i omvarlden. Man kan inte gora en
sak i taget utan de maste I6pa parallellt. En atgard har effekt pa alla tre eftersom
de hanger intimt ihop.”

Enligt samma intervjuperson sa ar det ocksa avgorande att kunna visa hur
visionen och varderingarna skall anvandas i det dagliga arbetet inom
myndigheten.

”Det racker inte att ha de dar honnorsorden utan man maste ga vidare och tala
om vad det innebér vad géller det konkreta beteendet.”

For att ta tillvara alla de goda idéer som kom fram i samband med en stor
omorganisation har en av generaldirektérerna inrattat en sarskild idégrupp
som har fortsatt att utveckla dessa idéer. Pa detta satt menar han att en mycket
stor del av forandringsprocessen har utgatt fran de anstallda. Det gar att se
liknande processer i andra organisationer dar man enligt generaldirektorerna
har lyckats komma 6verens i organisationen om hur man skall ta sig framat.

Naturligtvis har de foérandringsprocesser som diskuteras ovan inte varit
problemfria. Den typiska bilden av en statlig myndighet &ar att den ar synner-
ligen tungrodd och darmed svarféranderlig. Personalen var i manga fall enligt
intervjupersonerna over huvud taget inte installda pa att forandra sig, framfor
allt inte i de myndigheter som har langvariga traditioner av att bedriva
verksamheten pa ett visst satt. "Manga ser for mycket i backspegeln”.

”Jag har forsokt att fa denna trogrorliga atlantdngare att rora sig litet snabbare
och med lite nya redskap tycker jag.”

En vanligt férekommande synpunkt &r att organisationen sitter fast i gamla
strukturer och att verksamheten bedrivs pa samma satt som den alltid har gjort
trots att bade verksamheten och organisationens omvarld har forandrats. Ocksa
i fall dar myndigheten ar relativt ung klagar man éver att gamla strukturer fran
andra myndigheter som numera till viss del ingar i den nya, finns kvar.

”Nar jag satt mig in i verksamheten har sa sag jag en tydlig sak som finns i
manga statliga myndigheter. Om man har fatt verka under en véldigt lang tid sa
har ju ofta uppgifterna fran bérjan varit av en viss art och verksamheten finansi-
erad pa ett visst satt och sa har verksamheten med tiden &ndrats och det har
tillkommit saker och det har forsvunnit saker men ofta fortsatter man i samma
organisation och med samma upplaggning och uppdraget blir ofta otydligt och
villkoren for verksamheten blir valdigt otydliga.”
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Aven om man i de flesta fall var installda pa att férandringar ar besvarliga att
genomfora sa uttrycks anda en viss forvaning éver att det var annu véarre an
vad man hade vantat sig.

”Jag tror alltid att det ar motstand nar man gor sddana har forandringar. Jag
trodde dock aldrig att det skulle vara sa stort motstand. Jag trodde att manniskor
var intresserade av att forandra sig, att fa nya arbetsuppgifter men sa ar det inte.
Man kanner en stor trygghet i det man har men jag ar inte évertygad om att
samhallet ar pa det sattet. Jag tror inte att tryggheten ligger i att man statiskt
sysslar med det man alltid har gjort, utan jag tror att tryggheten i samhallet ligger
i att man ar sa foranderlig att man kan f6lja med i samhallets utveckling.”

Av ovanstdende citat framgar klart att det ar viktigt att kunna motivera
personalen till forandringar. Detta betonas ocksa starkt av i stort sett alla de
intervjuade generaldirektorerna. Ett begrepp som forekommer i majoriteten av
intervjuerna ar kompetensutveckling. Detta begrepp anvands emellertid pa ett
synnerligen vagt satt och det ar svart att fa grepp om exakt vem som skall
kompetensutvecklas och i vilka avseenden samt hur det skall ga till. Enligt en
generaldirektor sa handlar det inte bara om att skicka folk pa kurs utan att
bygga in kompetenshojande atgarder i arbetet och pa sa satt skapa en larande
organisation. Ibland ger man ocksa exempel pa omraden déar det behovs en
okad kompetens som ekonomi, juridik, sprak och miljéfragor. I de fall dar man
har gjort stora investeringar inom IT finns det ocksd ett stort behov av
utbildning av personalen.

Behovet av kompetensutveckling hos personalen tas ocksa upp i samband med
diskussioner om vissa myndigheters regionala organisation. | nagra fall klagar
man o6ver att den decentralisering till regionala myndigheter som genomforts
under tidigare generaldirektorer inte har fungerat p.g.a. brist pA kompetens
inom olika omraden som t.ex. ekonomi. Det fanns helt enkelt inte tillracklig
kompetens pa regional niva for att kunna hantera den verksamhet och det
ansvar som hade decentraliserats till de regionala enheterna. Det har behovts
intensiva utbildningsinsatser for att komma till ratta med detta. | flera
myndigheter har man dessutom under de senaste aren gatt i motsatt riktning
och slagit samman regionala enheter. Det har angivits ett antal olika skal till
denna typ av omstrukturering. Besparingar ar ett uppenbart skal och den ovan
namnda kompetensbristen ett annat. En generaldirektdor havdar att nar
regionalisering av myndigheten genomfordes sa togs det mer hansyn till
regionalpolitiska behov an till att finna en organisationsstruktur som passade
for myndighetens verksamhet. Detta pastas ha lett till att man fick ett antal
mycket sma regionala kontor dar det var omgjligt att skapa en fungerande
arbetsmilj6, och en total omorganisation framtvingades dar man slog samman
ett antal av de regionala kontoren. Dessa iakttagelser star i kontrast till
utvecklingen under 80-talet (Lind, 1996; Premfors, 1998) da forandringarna gick
i motsatt riktning. En av intervjupersonerna menar att man inom den
myndighet han leder var ndrmast ”besinningsltsa decentralister”.

Det finns dven exempel dar generaldirektérerna uttrycker uppfattningen att
centrala myndigheter inte skall syssla med allting utan att man bor strava efter
att fora ut s& mycket som mojligt pa regional niva. Detta galler aven i fall dar
myndigheten inte har nagon regional organisation utan for Over vissa
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arbetsuppgifter till andra myndigheter, t ex till lansstyrelserna och, nar det
galler forskning, till universitet och hogskolor.

I samband med ovanstaende diskussion om myndigheters regionala organi-
sation kan det vara lampligt att diskutera ett annat fenomen som har inneburit
en stor forandring for nagra av de myndigheter vars chefer ingar i studien. Det
galler har utlokalisering av hela eller delar av myndigheter fran Stockholm till
andra orter. Har har bristen pa relevant kompetens varit ett stort problem
eftersom endast en mycket liten del av myndighetens personal var intresserade
av att flytta med fran Stockholm till en annan del av Sverige. Man har saledes
varit tvungen att bygga upp stora verksamheter i princip fran scratch” vilket
har tagit lang tid och inneburit problem i verksamheten t. ex. i form av kraftigt
forlangda handlaggningstider. Ett typiskt exempel i detta avseende som
dessutom nyligen har forekommit flitigt i media ar forflyttningen av Patent- och
Registreringsverkets varumarkesavdelning till Sderhamn.

En annan genomgaende forandring som naturligtvis ar mest tydlig i de f. d.
myndigheter som under den tid som har gatt sedan den férra studien har
omvandlats till bolag &r nagon form av marknadsorientering. Som framgar av
sammanstallningen i borjan av rapporten sa ingar tre organisationer av denna
typ i studien, men det finns ocksa nagra exempel pd myndigheter som har varit
pa vag att bolagiseras men dar processen avbrutits p. g. a. politiska beslut i
samband med regeringsskifte. Det som enligt cheferna for de statliga bolagen ar
den stora skillnaden &ar mojligheten att skapa affarsomraden och
resultatenheter samt att kunna styra och marknadsorientera verksamheten i en
helt annan utstrackning an vad som var mojligt tidigare. Dessa tendenser finns
aven i manga myndigheter. Inom en myndighet dar det bedrivs saval
anslagsfinansierad som affarsméassig (kundfinansierad) verksamhet har
myndigheten omorganiserats i enlighet med detta och man har skapat olika
affarsomraden dar personalen sysslar antingen med det ena eller det andra.
Dessa atgarder i kombination medtydligare intakts- och resultatmal har enligt
generaldirektoren lett till att man har fatt en mer affarsmaéssig kultur i hela
organisationen. Det gar att se ett antal andra exempel pa vad man kan associera
med naringslivet och ndgon form av marknadsorientering. Total Quality
Management pastar man sig agna sig at i en myndighet. Processorientering och
verksamhetsutveckling forefaller vara populéart. Individuell 16nesattning namns
som ett viktigt instrument for att motivera medarbetarna. | flera fall sager man
sig bedriva verksamheten i form av projekt. Betoningen pa utatriktad
verksamhet kan ocksa ses som ett exempel i detta avseende.

4.3 Forebilder — allt, men helst inte naringslivet!

Under 80- och 90-talet har det skrivits mycket om 6verforing eller dversattning
av idéer och modeller fran den privata till den offentliga sektorn (Se t. ex.
Czarniawska, 1986; Brunsson, 1991/1998 Jacobsson, 1994; Forssell, 1994;
Blomquist, 1996; Erlingsdottir, 1999). | den férra studien av generaldirektorer
(Czarniawska 1985; 1986) upplevdes naringslivet som ett (ibland patvingat)
ideal och man anvéande sig flitigt av konsulter och néringslivsimporter” for att
narma sig detta ideal. Naringslivet betraktades som the more beautiful sister”
och den offentliga sektorn som ’the ugly sister”. | foéreliggande studie stallde
jag en fraga till generaldirektorerna om de har nagon forebild eller nagot
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avskrackande exempel nar de forsoker genomfdra forandringar i
myndigheternas organisation och verksamhet. Kombinationen av den mal- och
resultatstyrning som enligt min uppfattning numera tas for given av
myndighetscheferna och de iakttagelser som jag diskuterar ovan gjorde att jag
hade forvantat mig att fa svar som lag i denna riktning. Sa var emellertid inte
fallet. Distinktionen mellan privat (affarsdrivande) och offentlig verksamhet
kom upp flera intervjuer men da gallde det nastan uteslutande att poangtera att
det finns stora och avgdrande skillnader mellan privat och offentlig verksamhet
och framfor allt att det finns gréanser for vilka jamforelser som gar att gora:

”Men processen som sadan, dess inspiration fran den privata sektorn med okat
kostnadsmedvetande och outputintresse, det tycker jag ar valdigt bra darfér om
svenska forvaltningar stannar kvar vid den dar anslagsframstallningsfixeringen
da riskerar man att fa en irrelevant och ineffektiv forvaltning som ar ointresse-
rad av att erbjuda rattssdkerhet och service. Jag tycker det ar valdigt centralt att
ha vant perspektivet. Men sedan finns det granser for jamforelserna, man maste
ha klart for sig att man har ett demokratiskt uppdrag. Man ar chef for det yttersta
instrumentet for den politiska maktens verksamhet. Det ar nadgonting helt annat
an att kranga bilar eller tandkram.”

”Det ar en av mina favoritantipatier den dar metaforen, AB Sverige, for staten ar
inte ett bolag. Staten &r en rattsordning och malbilden ar helt olika. Staten ar inte
ett ekonomiskt projekt, ett bolag ar ett ekonomiskt projekt. Till staten &r du
tvangsansluten, i ett bolag koper du en andel som du kan salja. Det ar inte
ekonomiskt utbyte du skall ha av staten utan det ar ett slags demokratiskt utbyte
du skall ha eller vad man skall kalla det for. Skillnaderna &r jattelika tycker jag
och det gar inte att tala om staten som en koncern. Det betyder inte att man inte
kan lara sig fran privat sektor men det skall man gora val medveten om statens
sarart. Var malbild ar ofta mer komplex.”

Av dessa citat fram gar med Onskad tydlighet att det inte pa nagot satt ar
sjalvklart att det gar att gora analogier med naringslivet. En annan general-
direktor fragar sig vilka hans kunder ar och hur man skall anvanda vinst-
begreppet. Han anser inte heller att det &r mojligt att 6verfora styrsystem och
planeringssystem men daremot sa kan man fa idéer vad galler ledarskap och
kompetensutveckling. Externa konsulter ar det endast nagra fa som séager sig ha
haft ndgon nytta av. | nagra av intervjuerna avfardas konsulter eftersom de
bara forsoker pracka pa sina kunder en fardig modell utan att ha nagra mer
ingdende kunskaper om statliga myndigheters verksamhet och situation.
Mycket av den kompetens som dessa konsulter representerar anser man att
man kan hitta inom den egna organisationen. Detta ar en intressant iakttagelse
med hansyn till de pagdende diskussionerna om statliga myndigheters excesser
vad géller nyttjandet av externa konsulter. Denna rapport har dock redan
kritiserats av nagra av de myndigheter som utpekas. Lunds Universitet ar en av
dem.

Det bor ocksa namnas att en av generaldirektorerna faktiskt anger konsult-
branschen som en kalla till inspiration vid forandringar eftersom denna bransch
kéannetecknas av en flexibilitet som man skulle vara onskvard aven for en
myndighet som forsoker skapa en fungerande projektorganisation.

Majoriteten av de intervjuade generaldirektérerna hanvisar emellertid till sin
allméanna erfarenhet fran olika verksamheter, savél statliga myndigheter som
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annat, och de mdjligheter som finns att dra paralleller har. En generaldirektor
menar att forebilder endast kan anvandas konceptuellt eftersom varje situation
ar unik. Det géller att fanga dagssituationen. Man har med sig en verkstygslada
med tidigare erfarenheter och kunskaper. Manga av intervjupersonerna sager
sig ofta fa inspiration fran samtal med andra myndighetschefer som befinner
sig eller har befunnit sig i liknande situationer. Detta ar sarskilt viktigt ndr man
ar ny pa sin post. Man kan ocksa diskutera vad som utmarker framgangsrika
myndigheter och i samband med detta forséka halla sig a jour med vad som
hédnder i andra lander. De lander som nadmns som de mest radikala och
anvandbara i detta sammanhang ar bl. a. Nya Zeeland, Storbritannien och
Kanada. Systerorganisationer i andra lander kan emellertid ocksd ses som
avskrackande exempel i de fall de ligger langt efter sina svenska motsvarigheter
vad galler extern styrning och kundfokusering. I nagot fall anser man ocksa att
myndighetens motsvarigheter i andra europeiska lander &r alltfor hierarkiskt
uppbyggda for att kunna tjana som forebild for svenska forhallanden.

Andra forebilder som ndmns &ar universiteten samt “modern foretagsledning”.
Det viktiga ar emellertid enligt en av generaldirektorerna att sjalv vara ett
foredome vad géller forandringar. Forandring och férvandling maste vara ett
permanent inslag i verksamheten. Att fa arbeta i lugn och ro ar varken mojligt
eller efterstravansvart.
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5. Viktiga relationer

Nagot som forefoll viktigt for de flesta generaldirektorerna var, som redan har
framgatt, att f& myndigheterna att bli mer utatriktade i sin verksamhet. Man
pastod sig strava efter okad interaktion med det omgivande samhallet pa
bekostnad av “interna moten”. Utan tvivel ar det sa att manga myndigheters
verksamhet har blivit mer komplex och darmed mer beroende av relationer till
andra organisationer och personer. Det ar generaldirektorernas bilder av dessa
relationer som presenteras i foreliggande avsnitt.

5.1 Den svenska modellen — for- och nackdelar

En sjalvklar utgangspunkt for en diskussion om hur man som myndighetschef
upplever relationen till sitt moderdepartement blir den s. k. svenska modellen
med relativt sma departement och, mer eller mindre, sjalvstandiga myndigheter
(Jacobsson, 1984; Czarniawska, 1986; Ehn & Sundstrom, 1997). Eftersom man i
de flesta andra lander hanterar dessa verksamheter inom departementen i
stallet sa far den svenska modellen naturligtvis konsekvenser for internationellt
samarbete i olika fragor, nagot som jag avser aterkomma till detta i avsnitt 5.7
som behandlar hur generaldirektérerna anser att Sveriges EU-intrade har
paverkat myndigheternas verksamhet.

Myndigheternas stallning i forhallande till departementen diskuterades ocksa i
den forra generaldirektérsstudien. Czarniawska (1986) menar att man kan
karakterisera relationen med hjalp av begreppet rituellt oberoende . Det finns en
allmant accepterad myt om de svenska myndigheternas oberoende och denna
myt har gjort det mojligt att skapa en glidande skala av beroendeférhallanden
inom det formella regelverket. En av de generaldirektorer jag har intervjuat
poangterade just detta att myndigheternas oberoende ar en myt. De lyder
under regeringen och styrs darmed av regeringen. Trots detta éar
myndigheternas stéllning och forhallande till regeringen och departementen
langt ifran okomplicerad. Detta avspeglas ocksd i de synpunkter som
framkommit i intervjuerna:

”Har tycker jag det ar viktigt att ta fram den svenska modellen. Jag var inte sa
besinningslost kunnig i den nar jag borjade, men jag insag ju snabbt vilka
oerhérda mojligheter den gav. Forutom det operativa ansvaret, regeringen
ingriper inte pa nagot satt, sa ger den svenska modellen mig bade ansvar och
mojligheter for framtiden, att utveckla organisationen pa sikt. Nar jag jamfor
med mina utlandska kolleger, vilka jag traffar ratt sa ofta ute i varlden, sa har vi
en oerhort mycket gynnsammare situation nar det galler att astadkomma saker
pa kort tid.”

Det finns emellertid ocksa mer kritiska roster:

”Jag tycker att var modell har manga stora fordelar. Men den kraver ju att det
finns en valdigt tydlig spelplan och spelregler mellan regeringskansliet och
myndigheterna. Den har ocksa den stora nackdelen att, i och med att departe-
menten ar sa sma, det blir valdigt beroende av vilka tjansteman som finns dar.
Vad jag tycker ar ett grundproblem det &r att det inte finns nagon riktig stabilitet
i regeringskansliet pa den professionella sidan som gor att man arbetar fram en
bra verksamhetskultur.”
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Fragan om relationen mellan den specifika myndigheten och dess huvud-
departement var i de flesta fall en av dem som gav mest upphov till diskussion
och synpunkter. Som framgar av nasta avsnitt sa skiljer sig uppfattningarna at
mellan de olika generaldirektorerna men det ar ocksd majligt att se likheter i
vissa avseenden, t ex hur man uppfattar sin roll som myndighetschef.

5.2 Relationen till departementet — sjalvklar men problematisk?

Den fraga som i de flesta intervjuerna tog storst utrymme gallde relationen till
det departement som myndigheten lyder under. Fragan kan tolkas pa olika satt,
men vad vi framst kom att diskutera var hur myndighetschefen upplevde att
relationen till departementsledningen, dvs. statsrad och statssekreterare,
fungerade. | vissa fall kom vi ocksa in pad kontakterna pa tjanstemannaniva.
Nagot som ar viktigt att papeka i detta sammanhang ar att generaldirektorernas
uppfattning huruvida relationen till departementsledningen &r bra eller dalig &ar
beroende av hur de uppfattar sin egen och myndighetens roll. Uppfattar man
sig som en neutral verkstallare av politiska beslut s& bedomer man formodligen
situationen pa ett annat satt &n om man ser sin roll mer som att paverka och
forsoka forandra saval myndighetens verksamheten som den politik som ligger
till grund for denna verksamhet.

Diskussionen i detta avsnitt galler relationen till det departement som
myndigheten lyder under. Det ingar nagra myndigheter vars verksamhet ar
uppdelad pa flera olika departement. I dessa fall fungerar moderdepartementet
som “grindvakt” sa att inte de andra departementen tar fér mycket av
myndighetens kapacitet. Det & en komplicerad situation men man menar att
det finns vissa fordelar med att inte ha alla 4gg i en korg.

En viktig utgangspunkt ar enligt flera av generaldirektérerna, att departe-
menten och myndigheterna & O6msesidigt beroende men har olika fokus.
Regeringskansliet ar fokuserat mot forandringar och politiska debatter men
daremot inte mot administration. Detta gor relationen komplicerad.
Myndigheterna har begrénsade resurser och maste planera arsvis medan
departementen kan karakteriseras som “akutavdelningar” som slanger ut
uppdrag hit och dit. Det sager sig sjalv att det kan bli problematiskt att uppna
langsiktighet och kontinuitet i styrningen. En generaldirektor talar i termer av
tva olika miljéer. | den politiska, dvs. departementet, & man mer reaktiva och
tar t ex. hansyn till vad som star i pressen medan man fran myndighetens sida
inte bryr sig s& mycket om det. Men eftersom departement och myndighet har
gemensamma mal sa finns det ingen motséttning och man kan tala 6ppet med
varandra om graden av styrning.

Ungefar héalften av de intervjuade generaldirektorerna sade sig uppleva
relationen till moderdepartementet som god eller tillfredsstéllande. Den andra
halften var emellertid mer eller mindre kritiska. De som hade en positiv
installning hanvisade ofta till att de genom tidigare arbeten eller genom sitt
personliga (och politiska) natverk redan kande eller var bekanta med saval
statsrdd och statssekretare som annan departementspersonal. Detta pastods
underlatta bade formella och framfor allt informella kontakter med
departementsledningen och darmed mojligheten att fa en Gppen och nara
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relation mellan departements- och verksledning. Flera av de som upplever
relationen som god och val fungerande betonar emellertid att det ar ytterst
personberoende och uttrycker viss oro for att situationen kommer att forandras
vid ett forestaende minister- och darmed statssekreterarbyte.

Genomgaende menar man att departementsledningen inte lagger sig i den
I6pande verksamheten dven om det kan handa att vissa fragor blir sa politiskt
laddade att de helt lyfter fran myndigheten och slapper allt fornuft och all
rationalitet”. Uppstandelsen kring Viagra ar ett sadant exempel. Valdigt fa
sager sig dock ha upplevt nagot ministerstyre dven om man har hort talas om
det eller i nagot enstaka fall utsatts for det sjalv:

Efter en smarre katastrof:

”Bada ministrarna tog detta mycket lugnt. S& har det inte alltid varit. Mina
medarbetare som har varit har i manga ar kan beratta om ministerinhopp som
jag skulle ha fatt hjarnblédning av om jag fatt uppleva.”

”Nu fungerar kommunikationen nagorlunda sa att vi vet ndgra manader i forvag
vad vi skall gora. Men under Herr X ledning s& forekom det inga som helst
kontakter utan ratt som det var sa ramlade det ner ett regeringsuppdrag som
dessutom vanligtvis hade oférskamt korta stalltider.”

Vikten av att ha en aktiv dialog med regeringen och departementen betonas
framfor allt av de generaldirektorer som ser det som en viktig roll att paverka
de uppdrag som myndigheten far snarare an att vanta och se vad som héander
och sedan verkstélla. Det ar viktigt att forse departementet med information,
idéer och forslag:

Vi kan inte sitta har och vanta pa att regeringen skall hitta pa vad vi skall gora
for ndgonting, utan vi maste sjalva driva och ha en uppfattning om hur vart
uppdrag skall se ut och om vilka mal vi skall ha och hur méalen skall vara utfor-
made. Vi maste ocksa driva det mot regeringen och vi maste inte minst ha en
uppfattning om vilka resurser vi behdver for att kunna genomféra uppdragen
och na vara mal.”

”Det ar inte min uppgift att paverka ministern, han far ta ansvar for de beslut
han fattar. Men daremot sa kan jag, om jag tycker att det haller pa att ga alldeles
fel, ringa honom och saga: ”for fan tank dig for”. Och da hander det att han
tanker sig for ur min synpunkt.”

De generaldirektorer som uttrycker denna installning forefaller ocksa vara de
som upplever relationen till ”sitt” departement som mest tillfredsstallande.
Naturligtvis &r instéllningen ocksa olika beroende pa vilket departement man
lyder under. Detta betonas av personer som arbetat inom olika myndigheter
och darmed har erfarenhet av styrning frdn olika departement. En
generaldirektor jamfor tva departement och havdar att det ena departementet
ser sina myndigheter som sina konkurrenter och det andra som sina resurser,
vilket naturligtvis har konsekvenser for hur relationen mellan departement och
myndighet fungerar. Han menar att det vore onskvart med en storre
likformighet i hanteringen av myndigheterna. Som det &r nu ar det alldeles for
nyckfullt.
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Nagra generaldirekttrer anser att departementsledningen har hanterat dialogen
med myndighetsledningen pa ett “féredomligt” satt. Man har utan problem
haft mojlighet till regelbundna kontakter med saval statsrad som
statssekreterare och darmed haft goda mdojligheter att fa till stand en funge-
rande dialog och pa sa satt kunnat paverka sitt uppdrag. Ministern har varit
mycket noga med planeringssamtal och i ett fall har departementet haft en
organisationskonsult som har intervjuat alla myndighetschefer for att fa
synpunkter pa hur dialogen mellan myndighet och departement kan forbattras.

Narmare héalften av de intervjuade generaldirektbrerna anser emellertid att
deras departement inte hanterar relationen pa ett tillfredsstallande satt, och
man ar darfér mer eller mindre kritisk. En vanlig synpunkt ar att det ar svart att
over huvud taget fa tillgang till ministern och i vissa fall &r &ven den ansvarige
statssekreteraren sa dverbelastad att han/hon inte heller har tid att sétta sig in i
de underlydande myndigheternas verksamhet och problem. Flera av
intervjupersonerna menar att man ar valdigt ensam som verkschef. Aven om
relationerna pa tjanstemannaniva ofta fungerar bra sa behovs det regelbundna
kontakter med departementsledningen. Det behtvs en fungerande dialog pa
ledningsniva och det har, enligt en av generaldirektérerna, inte alls med nagon
slags prestigeskal att gora, dvs. att man maste ha tillgang till en minister, utan
handlar om att fa aterforing fran den “politiska nivan” pa det man gor som
myndighetschef.

Det finns olika uppfattningar om vad denna situation kan tankas bero pa. En
sjalvklar anledning ar att man fran departementsledningens sida helt enkelt inte
har tid for arbete som géaller myndigheterna, bl. a. beroende pa att
departementet har sa manga myndigheter under sig och darmed har hamnat i
en omojlig sits. Flera generaldirektorer menar emellertid att det ar en fraga om
prioriteringar och att det darfér ror sig om ett bristande intresse fran
departementsledningens sida. Myndigheterna borde vara viktiga eftersom de ar
verktygen for de politiska besluten. Det mest extrema exemplet i detta avseende
var en minister som explicit uttryckte att han inte var intresserad av att ha med
myndigheterna eller deras chefer att gora:

”Ministern var totalt ointresserad. Han forklarade faktiskt till min férvaning for
mig och mina kolleger i andra myndigheter att han inte var intresserad av
myndigheter utan han var déar for att d&gna sig at politik. Man blir litet 6verraskad
nar man kallat ihop oss allihop och sager att om ni vill departementet nagot sa ar
det statssekreteraren ni far prata med. Det sade han rent ut till 0ss.”

En annan forklaring kan vara att myndighetens verksamhet fran regeringens
och departementets sida inte upplevs som tillrackligt politiskt ”het och darfor
prioriteras bort fran dagordningen. Myndigheter med sadan “opolitisk”
verksamhet lamnas darfor valdigt mycket at sig sjalva och far arbeta ostort med
valdigt fa politiska kontakter och mojligheter till styrning fran departementet.
Som svar pa fragan vilka forvantningar departementsledningen hade pa en
myndighet fick jag foljande svar:

”Att vi genererar den avkastning som man har faststéllt via riksdagen, att vi inte

staller till med nagonting som ar politiskt besvarande och att vi inte behover
nagra pengar.”
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Flera andra generaldirektorer uttrycker liknande synpunkter:

"Alltsd sd lange det fungerar, sa lange man inte har en massa bekymmer av
myndigheterna sa ar man nojd pa nagot vis, darfor att man gar fran den ena
krisharden till den andra. Halsan tiger still...”

Det som forefaller vara den storsta kéllan till irritation forefaller inte vara
behovet av ytterligare direkt styrning eftersom det framgar av regleringsbrevet
vad det ar myndigheten skall géra. Vad man daremot saknar ar aterforing och
dialog pa det som man alaggs att rapporter. Manga menar att detta beror pa en
utbredd brist pa kompetens hos departementens tjansteman saval vad géller
sakfragor som att bedriva systematisk resultatuppfoljning. “Folk &ar inte
arendekunniga och ar dessutom forfarligt klantiga byrakrater”.

”Vi ar ganska luttrade. Vi far ju valdigt litet ledning frdn departementet och det
stalls valdigt fa precisa krav pa vad vi skall géra och sa dar. Numera stalls det
ratt manga precisa krav pa vad vi skall rapportera men det finns ingen mottag-
ningskapacitet sa det spelar inte sa stor roll. Vi har val inga stora problem med
departementet, det ar nastan sa vi ser det. Nu skapar vi val inga problem men a
andra sidan har vi inte mycket ledning heller av departementet.”

Den generaldirektor som citeras ovan menar att styrningen fran kanslihuset bor
forbattras och att intresset fran regeringskansliets sida ar oerhort svagt. En
annan havdar att kommunikationen mellan departementet och myndigheten &r
bristfallig. Relationen karakteriseras som bestdende av “gnall, skitprat och
valdigt litet av reflektion”. Alltfor mycket tid slosas pa att hantera dessa
konflikter med departementet.

”Det instéller sig latt frustration, man forstar inte vad som hander, man far inte
fram det material man skall ha. Latent sa ligger det ju valdigt mycket skitsnack
pa departement och myndigheter och darfor ar det sa otroligt viktigt vem som ar
bade departementsrad och politisk ledning. Slapper man fram det eller inte?”

Denna brist pa kompetens i olika avseenden hos departementets personal kan,
enligt en generaldirektor, kan fa allvarliga foljder for den politiska roll som
myndighetens verksamhet kommer att spela:

”Om vi gor vara rapporter i helfabrikat da ligger vi véldigt nara de politiska
bedémningarna, och i det 6gonblick vi gor det sa borjar vi trada in pa en spelplan
som vi inte skall vara pa eftersom det kan leda till konflikter med politikerna.
GoOr vi halvfabrikat s& maste ju de tjansteman som finns dar (dvs. pa departe-
mentet) kunna analysera och lagga fram det for den politiska ledningen pa ett
sadant satt att det gar att gora en politisk vardering av det. Den kompetensen
reflekterar man inte ens Gver att den behdvs. Som arbetsgivare ar staten nagon-
stans pa 1600-talet tycker jag. Jag har inte varit med om nagot liknande...Jag har
suttit med i foretagsstyrelser och om ett féretag skulle fungera som staten gor,
alltsa att agaren beter sig sa besinningslost betraffande hur verksamheten skall
bedrivas, sa skulle man ha enorma problem...”

Saledes ord och inga visor. Har bor emellertid papekas att det dven finns nagra
exempel, om &n ganska fa, pa generaldirektorer som anser att det finns oerhort
vardefull kompetens pa departementet och att man fran myndighetens sida har
stor nytta av denna kompetens. Men betydligt fler uttrycker den motsatta
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standpunkten. Sammanfattningsvis s& kan man saga att “staten” (dvs.
departementen) betraktad som &gare borde vara mer aktiv och kunnig. Som det
ar nu sa pastas departementen vara svagt bemannade och lida en allvarlig brist
pa sakkunskap vilket medfor att deras mojligheter att styra blir ytterst
begransade. Detta ar intressant eftersom ett av syftena med att inféra mal- och
resultatstyrning var det motsatta, dvs. att 6ka mojligheterna for departementen
att styra myndigheterna mer vad gaéller Overgripande aspekter som
malformulering, men mindre betraffande hur dessa mal skulle verkstéllas (Ehn
& Sundstréom, 1997; Lindstrom, 1997) Vad som ocksa ar anmarkningsvart ar att
flera generaldirektorer inte bara klagar over bristen pa sakkunskap hos
departementstjanstemannen utan dven pa kompetensen vad géller att bedoma
konsekvenserna av mal- och resultatstyrningen, dvs. de rapporter som
myndigheterna alaggs lamna in.

Det som efterfragas av de ”missnojda” generaldirektorerna forefaller saledes
vara mer dialog och intresse for deras verksamhet, mer aterféring pa rappor-
tering samt kompetensutveckling pa departementen. Det viktigaste forefaller
inte vara behovet av ¢6kad styrning utan tid och kompetens, fran depar-
tementets sida, att kunna hantera den styrning som ”’systemet” féreskriver.

For de myndigheter som ombildats till statliga bolag ser situationen naturligtvis
annorlunda ut. Det finns inte langre nagon tydlig koppling till ett visst
departement utan nu kan relationen mer karakteriseras som att ge information
till 4garen. Detta hindrar emellertid inte att staten i form av regeringen har
stora mojligheter att lagga sig i verksamheten t ex. vad galler att utse styrelse
och pa sa satt paverka utvecklingsmaojligheterna.

”Att vara chef for ett privat foretag det ar en sak. Att vara chef for ett statligt
foretag, det ar hundra resor varre. Det svaraste ar definitivt att vara chef for ett
affarsverk som skall drivas pad kommersiella grunder, for da svajar det mesta. Det
ar val bra, tycker jag, att Sverige bolagiserar ratt mycket av statlig verksamhet.”

5.3 Andra relationer inom den offentliga sektorn — stor variation

I samband med diskussionen om relationen till det departement som
myndigheten lyder under stallde jag ocksa en fraga om vilka kontakter som
fanns med andra myndigheter och andra offentliga organisationer. Eftersom
samtliga i studien ingaende generaldirektorer var chefer for stora myndigheter
med mer eller mindre komplexa verksamheter med starka beroenden av
utvecklingen i samhallet i stort, kan man férvanta sig att relationerna till andra
offentliga organisationer skulle vara omfattande och att det skulle vara mojligt
att urskilja olika typer av natverk. Som kommer att framga nedan sa stammer
detta i viss man. Samtliga myndighetschefer raknade upp ett stort antal andra
offentliga organisationer som det forekom kontakt med i olika avseenden. En
viktig fraga ar emellertid vad det ar for form av relation som diskuteras:

”Det skall jag sdga ar jattedaligt. Det har jag tagit som en mission héar att
forbattra. Det ar inte bara i denna myndigheten, utan ar det nagot som vi ar
jattedaliga pa som verkschefer sa ar det att samarbeta. Det ar ett jatteproblem, det
basta vi har lyckats uppna ar samexistens. Man tar upp granserna ordentligt.
Man sédger att om inte du lagger dig i vad jag gor sa lagger jag mig inte i vad du
gor. Men samarbete, dvs. att tvinna in sig i varandra det finns nastan inte. (...)
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Man umgas i grazonerna utan att engagera sig i dem. Jag har inte sett bra sam-
arbete. Fredlig samexistens, ja. Men inte samarbete.”

Den generaldirektér som citeras ovan menar att den kultur som finns inte pa
nagot satt uppmuntrar till samarbete mellan olika myndigheter. Daremot
forekommer det att det ansvariga departementet ibland spelar ut ”’sina” olika
myndigheter mot varandra. ”Ni kan inte f& mer pengar eftersom den andra
myndigheten maste fa en ny byggnad”. Det kan ocksa bli en prestigekamp om
att fa ett visst uppdrag inom ett uppdrag dar det inte ar sjalvklart vilken
myndighet som skall ha uppdraget. Detta upplevs som negativt. Man maste
bdrja inse att man ar ’delar av en koncern med ett gemensamt uppdrag”.

Ett problem med ovan namnda fraga var férmodligen att den var alltfor
ospecificerad. Jag fick darfor fa riktigt utforliga svar, utan det blev mest
uppréakningar av olika myndigheter och andra organisationer som det i olika
avseenden forekom kontakter med. | de flesta fallen var exemplen manga. Vi
hanterar frdgor som beror varenda svensk” var ett svar som aterkom nagra
ganger. Det ar darfor svart att ge nagra utforliga och konkreta exempel. Vad
som daremot framgick klart ar att det finns olika former av relationer mellan
myndigheter och andra offentliga organisationer.

De flesta myndigheter som ingar i studien har nagot eller flera formella avtal
om samarbete med andra myndigheter. Dessa avtal ar ibland en foljd av ett
uppdrag i myndigheternas regleringsbrev dar det explicit kan vara formulerat
vilken eller vilka myndigheter man skall samarbeta eller samrada med i en viss
fraga. Ett tydligt exempel pa ett sddant samarbete ar “det hallbara samhallet”.
Det forekommer ocksa att myndigheterna sjélva tar initiativ till formella avtal, t
ex. vad galler samarbete inom IT och uppbyggnad av gemensamma
administrativa system. Ytterligare ett exempel ar en pagaende dialog om hur
viss lagstiftning som beror flera myndigheters verksamhet skall tolkas. Ett
annat skal till att fa till stand formaliserade samarbeten ar att forsakra sig om att
olika myndigheter inte ”gdér samma sak”, dvs. att verksamheterna ar
Overlappade. | vissa fall fungerar detta bra. Man har en tydlig arbetsférdelning
och man har gladje av varandras kunskaper och olika perspektiv. | andra fall
fungerar det samre. En generaldirektér menar att man kan vara Overens pa
generaldirektorsnivd om vem som skall goéra vad, men sedan fortsatter
handlaggarna vid en myndighet att &gna sig at vissa arbetsuppgifter som enligt
avtalet skulle ligga pa den andra myndigheten. Enligt en annan generaldirektor
sa finns det alltid revirtinkande mellan myndigheter. | nagra fall har man
anordnat gemensamma utbildningar for personalen i olika myndigheter i syfte
att fa dem att samarbeta battre. | nagra myndigheter som har genomgatt en
delning eller sammanslagning har det forekommit problem i
samarbetsrelationerna. ”Ovanskap, rivalitet och mycket daliga relationer”.
Genomgaende menar man dock att man har 16st problemet med dubblering av
kompetens och om man inte ar nojd sa kan man numera tala i klartext och pa sa
vis l6sa uppkomna problem. Tidigare fanns det i flera fall mycket irritation 6ver
vem som skulle gora vad men detta gar att l6sa genom att vara tydlig. En
generaldirektdor menar, i motsats till den som citeras ovan, att det
sektorstankande som tidigare fanns har ersatts av mer samarbete och sam-
verkan. ”Mentaliteten” har forandrats.
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Langt ifran alla samarbetsrelationer mellan myndigheter ar emellertid
formaliserade. Det forefaller ocksa vara mycket vanligt att samarbetet ar i form
av projekt, dvs. av mer tillfallig karaktar. Man mobiliserar olika natverk
beroende pa verksamhet eller fragestallning och dessa natverk finns pa alla
nivaer i myndigheterna. Ett exempel ar att man ordnar seminarier tillsammans
om en fraga som &ar angelagen for flera myndigheter. Dessa samarbeten
kommer saledes till pa initiativ fran en eller flera myndigheter och forefaller
genomgaende fungera bra. Jag har emellertid inte fatt sa mycket konkret
information om hur dessa samarbetsprojekt ser ut.

Flera generaldirektérer namner kommuner, landsting och lansstyrelser som
viktiga samarbetspartners. Vad galler kommunerna sa ror det sig i nagra fall
om en speciell relation eftersom vissa myndigheter utdvar tillsynsverksamhet i
kommunerna. Denna typ av verksamhet har enligt nagra generaldirektorer
blivit eftersatt p. g. a. att man har fatt nya arbetsuppgifter som tar valdigt
mycket tid. Ett sadant exempel ar att Sveriges EU-intrade har inneburit si
manga nya arbetsuppgifter att annan verksamhet blir lidande. Detta avser jag
emellertid aterkomma till nedan.

Samarbetsrelationer och kontakter kan ocksa fylla andra viktiga funktioner.
Universitet, hdgskolor och den forskning som bedrivs dar namns av flera
generaldirektdrer som viktiga kontakter och inspirations- och kunskapskallor.
Vissa myndigheter har ett antal vetenskapliga rad knutna till sig. Det finns
ocksd exempel pa forskningssamarbete mellan myndigheter och
universitet/hogskolor dar finansiering via myndigheten kan ingd som en del av
samarbetet. En generaldirektdr sdger sig arbeta aktivt med att bygga upp ett
natverk for organisationer som sysslar med forskning som ligger néara
myndighetens verksamhetsomrade.

Informationsutbyte namns ocksa som en viktig ingrediens i kontakter saval
mellan myndigheter som gentemot andra offentliga organisationer. De politiska
partierna och riksdagens olika utskott ndmns av flera generaldirektdrer som
viktiga kontakter och i flera fall bjuder man regelbundet in de berdérda utskotten
for att informera om myndighetens verksamhet.

”De som fattar beslut maste ha kunskap om hur verkligheten ser ut.”

En annan typ av relation mellan myndigheter ar den affarsmassiga. | de fall dar
en myndighet séljer sina tjanster till en annan myndighet & man noga med att
avtalsreglera villkoren sa for att i sa stor utstrackning som mdgjligt undvika
oklarheter och darav foljande konflikter. Enligt en generaldirektor s& har det
tagit lang tid att etablera denna affarsmaéssiga kultur.

Flera intervjupersoner betonar betydelsen av informella kontakter mellan
myndigheter och andra organisationer och menar att dessa informella natverk
ofta blir viktigare an de formella. Informella kontakter forekommer naturligtvis
pa alla nivaer i myndigheter och andra organisationer. Det finns en
generaldirektorsforening men den betecknas av dem som o6ver huvud taget
namner den som relativt ointressant eftersom man mest diskuterar formalia. En
betydligt viktigare roll spelar de grupper av bildades under en utbildning som
organiserades av Finansdepartementet. Nagra av dessa grupper lever (som
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namnts ovan) kvar och man har i ett sddant forum stora mojligheter att pa ett
mer informellt satt utbyta idéer och erfarenheter, t ex. att diskutera
forandringar och problem som uppstar i verksamheten. Framfor allt
generaldirektorer som rekryterats utanfor den politiska sfaren” betonar att
man har upplevt kontakterna med andra medlemmar i dessa grupper som
valdigt anvéandbara. Det forekommer ocksad att generaldirektorer for
myndigheter som ligger under samma departement traffas regelbundet for att
diskutera olika fragor och man anlitar varandra som foredragshallare i olika
sammanhang. Aven de generaldirektorer som &r politiskt rekryterade
framhaller betydelsen av de natverk som de har skapat i sina tidigare arbeten
och som é&r viktiga att uppratthalla eftersom man fortfarande kan ha stor nytta
av dem. Ett sadant exempel & man kan anvanda sitt natverk for att fa lattare
och snabbare tillgang till departementsledningen. Aven om det vore intressant
sa ar det inte mojligt att ge mer konkreta exempel pa hur man anvander sitt
informella kontaktnéat. | de mycket fa fall jag fick exempel under intervjuerna sa
var det strictly of the record”.

5.4 Relationer utanfér den offentliga sektorn — ganska oviktigt?

I samband med diskussionen om relationen till departementet och till andra
myndigheter stallde jag ocksa en frdga om andra organisationer och personer
som betraktades som viktiga for myndighetens verksamhet. Det forefaller
emellertid som om de flesta av de for myndigheterna relevanta relationerna lag
inom den offentliga sektorn. Ett undantag var de internationella kontakterna
vilka kommer att diskuteras i slutet av detta avsnitt.

De viktiga kontakter som namndes utdver dem som redan har diskuterats i
foregadende avsnitt var industrin och andra naringar, branschféreningar och
andra naringslivsorganisationer, banker konsumentorganisationer, Svenska
Kyrkan (betraffande kulturansvar), idrottsrorelsen, handikapproérelsen m.fl.
Flera myndigheter samarbetar ocksa med olika ideella organisationer (t. ex. vad
galler naturvard och flyktinghjélp) pa olika satt, t ex i form av konkreta projekt.
De ideella organisationerna ses ocksa som viktiga formedlare av den kunskap
som finns i myndigheten. | flera fall poangterar man ocksa att kunderna ar den
viktigaste kontakten utanfér myndigheten. En viktig kontaktyta, framfér allt for
chefer for statliga bolag, ar ocksa att sitta med i styrelser for organisationer med
anknytning till naringslivet.

5.5 Media — ”man far den press man fortjanar”

Det genomgaende intrycket av intervjuerna ar att mediakontakter och
mediaexponering inte upplevs som nagot stort problem utan snarare som nagot
man far leva med och lara sig hantera pa béasta satt. Media ger i allmanhet en
riktig bild av verksamheten. Aven om myndigheternas mediaexponering
generellt satt kan sagas ha okat under senare ar sa finns det stora skillnader
mellan olika myndigheter beroende pa vilken verksamhet de agnar sig at eller
ar relaterade till. Flera generaldirektorer framhaller att de ar vana vid att
handskas med media fran sina tidigare, kanske annu mer utsatta, poster och det
galler att utbilda sina medarbetare i mediahantering:
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”Jag menar att media alskar att spika upp sadana som mig pa vaggen, det ar en
huvuduppgift och det betyder att vi forsdker inta en professionell attityd nar det
galler att hantera media....Ett medvetet forhallningssatt till media och nagon
slags strategi i forhallande till media forsoker vi ha.”

I flera fall har man, som jag ndmnt i samband med diskussionen om
forandringar, forstarkt eller omorganiserat informations- och pressfunktionerna
pa myndigheten. Det framgar ocksa av intervjuerna att de flesta forsoker
delegera mediakontakterna i sa stor utstrackning som maijligt. | forsta hand ar
det de medarbetare som har det operativa ansvaret vad géller en specifik fraga
som skall halla i kontakterna med media. Pa sa satt blir det de som kan saken
bast som far uttala sig. Det ar inget egenvéarde i att generaldirektoren skall
uttala sig i alla fragor.

”Ar det litet storre grejor eller det ar riktigt elandigt sa far jag ta det.”

”Alltsa skall jag inte pd nagot satt strava efter att skaffa nagon image i mass-
media utan jag staller upp nar man fragar mig om det ar relevant. Jag har sagt nej
till massor av sadana har lekprogram, kvéllsprogram dér jag skall fa yttra mig i
tre sekunder om en irrelevant fraga. Det har jag ganska konsekvent sagt nej till.”

Flera generaldirektdrer anser att deras myndighet syns for litet i media och
arbetar medvetet for att myndigheten skall bli mer offensiv och synas mer utat.
Exempel pd detta ar att man ar flitig med pressmeddelanden och anordnar
seminarier dar men bjuder in media for att informera om verksamheten och
skapa en dialog. Nagra generaldirektorer som &ar ganska nya pa sina poster
betonar ocksa att de medvetet anvander media for att fa ut sitt budskap och
darmed sprida information och formedla kunskap. | allménhet sa kraver det
mindre anstrangning och &r lattare att fa bra och intressant press lokalt an i
rikstaickande media. Detta galler i synnerhet myndigheter som &r lokaliserade
utanfor Stockholm.

Det finns emellertid fordelar med att inte vara sa utsatta for medias intresse.
Dels sa innebar det mer tid att &4gna sig at viktigare arbetsuppgifter och dels sa
innebar det att myndigheten inte ar inblandad i alltfor manga skandaler, vilket
ar vad media vill ha i forsta hand. ”Inga nyheter &r goda nyheter”. Man har
ingenting for att lata sig exponeras i media.

”Jag ar litet teaterapa sa jag tycker det ar ganska kul att vara i TV och sa dér, sa
jag ar nastan besviken pa att de inte fragar efter mig mer. Men samtidigt ar det
hemskt skont for det har inneburit att man har kunnat dgna sig at det som har
varit viktigt.”

Det finns emellertid manga som har synpunkter pa medias satt att rapportera
héandelser som har anknytning till myndigheternas verksamhet. En
generaldirektor menar att media generellt ar personfixerade och konflikt-
orienterade, och att det ofta gar att anvanda myndigheter for att skapa dessa
konflikter. Ibland harddrar och vinklar de alldeles for mycket och det ar da
framst kvallspressen som upplevs som problematisk. ”Det finns alltid avarter
nar media vill idka krypskytte eller ge en vinklad bild”. Men detta kan man
ocksa beteckna som journalistisk frihet”.
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Flera av intervjupersonerna framhaller ocksa att det finns mycket felaktigheter i
medias rapportering av myndigheternas verksamhet. | manga fall ar det
detaljer som inte har nagon direkt betydelse for diskussionen, men i vissa fall sa
far det allvarligare konsekvenser. En person som upplever mediakontakterna
som det som tar mest pa krafterna menar att utvecklingen inom media med
kortare presslaggningstider innebar att journalisterna gor mindre research och
drar enklare slutsatser.” Ibland ar journalister klantiga och forstar inte vad de
gor”. Det finns fa specialreportrar och i regel fungerar relationerna till
fackjournalister béattre. Vad som ar ett stort problem enligt flera
generaldirektorer ar att det ar svart att fa majlighet att bemota kritik i pressen.
Nar pressen far se hur det "verkligen” ar sa ar de inte intresserade av att andra
den bild som har férmedlats.

Ibland blandas olika myndigheter samman vilket upplevs som synnerligen
irriterande och ibland har man inte klart for sig vad en myndighet gor, efter
vilka principer verksamheten drivs eller hur arbets- och ansvarsférdelningen
mellan olika myndigheter ser ut:

”Oss blir de forbannade pa for att det ar for dyrt. Det ar lika meningslost som att
bli forbannad 6ver att mjélken ar dyr. Det kostar s& har mycket!”

Trots dessa synpunkter sa menar flera av intervjupersonerna att media har sin

roll och att de inte vill ha ndgon annan typ av samhalle. ”Man far den press
man fortjanar”.
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5.6 Fackfdreningar — relativt oproblematiska

Generaldirektorernas relationer till de fackliga organisationerna forefaller enligt
majoriteten av intervjuerna vara oproblematiska och de flesta har inte sarskilt
mycket att sdga i denna fradga. Det ar emellertid majligt att urskilja tva olika
installningar betraffande de fackliga organisationernas inflytande Over
myndighetens verksamhet. Den forsta linjen ar att ha med facket sa mycket som
mojligt i olika sammanhang och att informera dem i god tid i alla viktiga fragor
och ha regelbundna formella och informella 6verlaggningar. Det ar viktigt att
fackordforandena far veta viktiga forandringar i forvag och inte far
informationen i efterhand via ett allmént e-mail eller nagot anslag. En av
verkscheferna bjod in fackordforandena till verksledningsmotena. Detta
bemdttes med stor skepsis och misstanksamhet saval fran verksledningen som
fran de fackliga organisationerna. “Facket riskerar att bli myndighetens
gisslan”. En annan generaldirektor paverkar att fackliga organisationer i
myndigheter och statliga bolag traditionellt har en stark stallning och att det
kraver en viss "nykterhet” fran deras sida sa att inte deras krav drivs alltfor
langt. Ibland ar det pa gransen men pa det hela taget sa fungerar de fackliga
relationerna bra. | flera fall s2 menar man att man har fatt stod fran de fackliga
organisationerna vid genomférandet av férandringar och rationaliseringar som
har inneburit fristéllningar. Det finns i intervjumaterialet bara ett exempel pa en
uttalad konflikt dar en person fick inleda sitt arbete som generaldirektor med
att 16sa en besvarlig konflikt med facket. Denna konflikt géallde arbetstider och
det var en lang och hard strid dar Arbetsgivarverket var inkopplat. Efter det att
man lyckats l6sa denna konflikt sa har samarbetet i stort sett fungerat bra.

Den andra linjens foretrddare menar att det visserligen ar mycket viktigt att ha
goda informella relationer till de fackliga organisationerna men samtidigt maste
man ha en tydlig arbetsgivarprofil och relationerna skall hanteras pa ett
professionellt satt. Man menar att facket inte skall ha s& mycket insyn i
ledningsfragor och nagra ifragasatter till och med att det skall finnas fackliga
representanter i myndighetens styrelse. | nagra fall har man genom
omorganisationer minskat det fackliga inflytandet:

”Jag har mindre kontakt med facket an vad mina foretradare hade. Det beror pa
att jag tyckte att facket var med alldeles for mycket har. De var med pa alla vara
ledningsmoten och méten med chefer osv. och jag tyckte att det dar blev ganska
jobbigt. Men de fick vara med tills jag bestamde att det skulle géras en omorgani-
sation. D4 tyckte jag att vi inte kunde ha med facket pa de dar motena. Da sade
jag det till dem och det tyckte de inte om, men de ar inte med. Jag menar att det
ar ledningsmoten och da skall man kunna diskutera utifran ett arbetsgivar-
perspektiv. Jag vet att de tycker att jag haller dem litet pa avstand och det gor jag
ocksa.”

5.7 Samarbete inom EU — &r det inte viktigt?

Pa fragan om vad Sveriges EU-intrade har betytt for myndighetens verksamhet
fick jag ganska divergerande svar. Vad som emellertid férvanade mig var att
manga menade att det inte hade betytt sarskilt mycket eller att det inte hade
betytt sa mycket som man kunde forvanta sig. Det finns naturligtvis undantag
och de mest uppenbara &r myndigheter som ligger under
jordbruksdepartementet dar arbetet med EU-relaterade fragor tar upp en stor
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del av verksamheten, vilket i nagra fall har inneburit att andra verksamheter
trangs undan. Myndighetens personal aker i ”skytteltrafik till Bryssel”. Tidigare
fick man sitta langst bak och lyssna men nu kan man vara med och paverka.
Enligt en av generaldirektorerna ar det inte sa svart att paverka vad som hander
inom EU om man har en val utvecklad lobbyverksamhet.

Vad har da EU-intradet betytt for myndigheternas verksamhet? Pengar ar en
viktig aspekt. Myndigheterna kan dra nytta av olika former av stod fran EU:s
fonder t. ex. till miljo, kulturhistoria, regionalpolitik, arbetsmarknadspolitik och
arbetet med att administrera dessa olika former av stéd &r naturligtvis
resurskravande. Vidare har EU-intradet medfort att personal fran
myndigheterna sitter med i ett stort antal arbetsgrupper och aven mycket arbete
med att anpassa svensk lagstiftning till de olika direktiv som myndigheternas
verksamhet numera styrs av. EU-medlemskapet innebar ocksa ett 6kat ansvar
for att sprida kunskap om EU inom Sverige. Nagra myndigheter har genomfort
organisationsforandringar for att battre kunna moéta de nya kraven.

Flera generaldirektorer uttrycker att det finns problem som ar férknippade med
arbetet inom EU. Man har kommit in i ett regelverk och ett byrakratiskt system
som staller vissa krav. Detta system ar betydligt mer tungarbetat an vad man ar
van vid nationellt. EU-intradet innebar samarbete i nya forum med en ny
kultur:

”EU-samarbetet &r i det avseendet annorlunda, det har en tradition som &r mera
mellan- och sydeuropeisk med dominans av fransk moteskultur och det gor att
det &r ganska modosamt for dem som har vant sig vid att komma till méten med
papper utsdnda i god tid och att dagordningen foljs, mdtena bdrjar i tid och att
ordféranden haller i métena. Kommer man till Bryssel vet man ofta ingenting i
forvag, motena borjar sallan pa utsatt tid och man talar franska!”

En uppfattning ar att den svenska modellen vad galler férvaltningens orga-
nisation ar problematisk i EU-sammanhang. EU-samarbetet ar en kalla till
irritation i relationen till regeringskansliets foretradare. | andra lander sa finns
sakkompetensen och den politiska ledningen pa samma stalle, vilket inte ar
fallet i Sverige. Nar en myndighetsrepresentant aker till Bryssel sa representerar
man inte myndigheten utan Sverige och ar darmed en del av regeringens
ambetsutdvning. Detta orsakar ofta problem eftersom departementets personal
sallan ar tillrackligt insatta i olika sakfragor for att kunna agera och férhandla
for Sveriges del.

”"Varken regeringen eller den svenska delegationen i Bryssel ar ju sarskilt
kunniga eller intresserade av vara ganska speciella fragor.”

Den enda rimliga I6sningen pa problemet &r enligt en verkschef att regeringen
beslutar om en viss inriktning och sedan far myndigheten mandat att féra
regeringens talan:

”Da ar det sa att den kompetens som finns sakmassigt pa det har omradet den
finns har och da ar det rimligt att man aker ivag med fulla mandat for att ta hem
basta mojliga position for Sveriges del. S& det internationella samarbetet skulle i
samarbetet mellan regering och myndighet laggas om sa att man har riktnings-
givande dokument och stor handlingsfrihet att verka for basta méjliga hemtag-
ning i stallet for att halla pa att kommunicera en mangd detaljstandpunkter. Det
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ar dessutom sa att en icke fackkunnig, aldrig sa kunnig person i 6vrigt, har egent-
ligen inte forutsattningar att sakargumentera i den typ av specialmateria som det
ar fraga om har.”

Den pastadda brist pa kompetens som enligt manga myndighetschefer finns pa
departementen far saledes stor betydelse i EU-samarbetet.

En generaldirektor menar att ett allvarligt problem med EU-samarbetet ar att
man enbart diskuterar administrativa problem och samordningsfragor. Hon
efterfragar en mer ideologisk eller “metapolitisk” diskussion om sociala
tendenser och hur dessa paverkar och paverkas av EU-arbetet.

Atminstone halften av de intervjuade generaldirektdrerna menade, som namnts
ovan, att EU-intradet inte har spelat nagon storre roll vad galler férandringar i
myndighetens verksamhet. EU-intradet har inte synbart betytt ndgonting eller
kan anses som forsumbart, vilket da innebar att endast nagon eller nagra
tjansteman pa myndigheten arbetar med EU-relaterade fragor. En
generaldirektor menar att det departement som ar ansvarigt for myndigheten
maste ta initiativ men att sa inte har skett och hon fragar sig om detta skall
tolkas som att departementet inte vill att myndigheten skall gora nagonting
sarskilt i relation till EU-arbetet.

Vad kan d& detta tankas bero pa? Enligt Jacobsson (1997; Jacobsson & Morth,
1998 ) sa forandrar EU-medlemskapet och den inre marknaden forutsatt-
ningarna for stora delar av den svenska forvaltningen bade vad géller
utvecklingen av nationalstaten, relationen mellan stat och samhalle, och
organiseringen av den statliga forvaltningen. En intressant fraga ar da om detta
borde avspeglas i intervjuerna med generaldirektdrerna och varfor det inte gor
det i ndgon storre utstrackning. En forklaring ar att EU-intradet kan betraktas
som en del av en stérre internationaliseringsprocess som har pagatt under en
langre tid, och att sjalva medlemskapet i den Europeiska Unionen darfor inte
upplevdes som speciellt dramatiskt. Sverige var redan med i de flesta
europeiska samarbetsprogrammen, t. ex. vad galler utbildning, och de flesta
myndigheter bedrev redan nagon form av samarbete med sina europeiska
motsvarigheter. Flera verkschefer uttrycker standpunkter i enlighet med detta:

”Jag tillnor dem som inte tycker att det &r en sa oerhort dramatisk forandring
darfor att internationaliseringen har pagatt i alla fall fran andra varldskriget och
har accelererat och fortsatter att accelerera. Vi blir ju mer och mer av ett interna-
tionellt system. Man 6verdriver ofta nar man tror att det var nagonting drama-
tiskt som hande 1 januari 1995, det var inte sa.”

En annan, och kanske nagot oforskamd, tolkning ar att det EU-relaterade
arbetet i myndigheterna till stérsta delen bedrivs pa tjanstemannaniva och att
generaldirektéren som den hogste chefen for en stor och komplex organisation
inte alltid ar medveten om vilka former detta arbete har. En intressant fraga ar
om generaldirektorerna haller pa att kopplas loss fran viktiga skeenden
eftersom viktiga beslut fattas dar de inte ar narvarande. Nedanstaende citat
bekraftar denna tolkning:

”Jag kan inte, sa enkelt ar det. Att beskriva hur det har gar till det grejar jag inte.
Jag kan bara tala om att det ar ett forfarligt stort arbete, att det drdser in rappor-
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ter har pa alla mojliga saker. Eftersom detta skots och fungerar vél sa har jag
ingen anledning att gripa in i processen.”

5.8 Internationell verksamhet — inte bara EU

Myndigheternas internationellt inriktade verksamhet &r naturligtvis inte
begransad till samarbetet inom EU, vilket val ocksa har framgatt i det forra
avsnittet. Det internationella natverket anses genomgaende vara mycket viktigt
och betecknas i nagra fall som en forutsattning for verksamheten. | flera fall
finns det internationella samarbetsorgan som t. ex. IAEA och den
internationella stralskyddskommissionen. Manga generaldirektorer tar upp
samarbetet med sina motsvarigheter i de andra nordiska landerna och beskriver
det som vaél etablerat och fungerande. Samarbete inom Nordiska Ministerradet
och Europaradet tas ocksa fram som exempel pa regelbundna internationella
kontakter. De flesta myndigheterna har sedan lange etablerat nagon form av
samarbete med sina europeiska och amerikanska motsvarigheter, och det
bedrivs samarbetsprojekt i olika fragor.

Nagot som har 6kat under de senaste aren ar samarbetet med och bistandet till
det forna Sovjetunionen och de 06st- och centraleuropeiska landerna. Har
bedrivs olika former av verksamhet t. ex. hjalp med att bygga upp en funge-
rande myndighet inom samma omrade i Ryssland eller nagon av de baltiska
staterna. Ateruppbyggnadsarbete i Bosnien &r ett annat exempel.

5.9 Mest komplicerat — relationen till departementet

Utifran ovanstdende diskussion s& ar det uppenbart att det som upplevs som
mest komplicerat, och i manga fall problematiskt, ar relationen till det
ansvariga departementet. Detta avser jag aterkomma till i det avslutande
avsnittet som utgar just fran problem och mojligheter i arbetet som general-
direktor samt konkreta exempel pa dessa.

6. Mal och utvardering

En av de forandringar som faktiskt har intraffat sedan den forra general-
direktorsstudien &ar att mal- och resultatstyrning har inférts inom hela stats-
forvaltningen (Lindstrom, 1997). Nagra av de fragor som stalldes i foreliggande
studie gallde foljaktligen mal och utvérdering.

6.1 Mal — odiskutabla?

Vad som ansags vara myndighetens viktigaste mal forefoll inte vara sa mycket
att diskutera, utan det ”ar vad som star i regleringsbrevet”. De flesta malen som
relaterades var mycket 6vergripande och sjalvklara. Nagra exempel:

Att verka for en konkurrenskraftig, miljo- och djurskyddsanpassad
livsmedelsproduktion till nytta for konsumenterna.

Att gagna god resursanvandning i landet.

Att halla ordning pa gator och torg och se till att sa fa brott som mojligt
begas.
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Att bygga upp kunskapen om kulturarvet och féra ut den kunskapen.

Att foérebygga ohalsa.

Att bidra till att energisystemet stélls om sa att det blir ekonomiskt och
ekologiskt langsiktigt.

Ratt pengar till ratt personer i ratt tid.

Att verka for en internationellt hogre kvalitet i svensk forskning och
utbildning.

Naturligtvis maste dessa mal brytas ned och goras mer gripbara for att det skall
bli mojligt att arbeta med dem i verksamheten.. Detta var emellertid ingenting
som direkt diskuterades i intervjuerna utan det namndes mer i férbigdende.
Denna brist pa konkretisering av mal ar forvanande med tanke pa att man
under ett antal ar har arbetat med mal- och resultatstyrning. En modjlig
forklaring ar emellertid att denna tas for given och att man ocksa tog for givet
att jag kande till hur ”systemet” fungerar. En annan forklaring ar att det
fortfarande inte ar faststallt vad som menas med mal- och resultatstyrning och
vilka de olika akttrernas roller &r. Det finns stdd i andra studier for en sadan
tolkning (Ehn & Sundstrom, 1997; Lindstrom, 1997).

En annan fraga jag stallde var huruvida man hade nagra egna mal som
myndighetschef, utéver mal av den allménna karaktar som visas ovan. De flesta
menade att sd inte var fallet utan att generaldirektorens roll ar att skapa
forutsattningar for att uppfylla de mal som finns i regleringsbrevet, t. ex. genom
att fa alla i organisationen att dra at samma hall och genom att skapa en bra
arbetsplats och aven genom att fA myndigheten att betraktas som den sjalvklara
experten som man fran regeringens och andra viktiga aktorers sida vander sig
till for att fa svar pa en viss fraga eller fa en utredning genomford. Myndigheten
skall vara den ”sjalvklara motorn”. Nagra betonar att de sjalva har varit djupt
involverade i den process som lett fram till formuleringen av malen, t ex genom
att definiera viktiga omraden, och att de inte hade tagit jobbet om inte
myndighetens mal hade sammanfallit med deras egna. De var saledes i stor
utstrackning sjalva med och formulerade malen. Nagon poangterade att det ar
viktigt att se malen 6ver gripbara perioder och bara prata i mal som det ar
mojligt att dverblicka och ’ta hand om”.

Flera av generaldirektorerna anger dock “egna” mal som de vill skall uppfyllas
pa kort eller lang sikt. Ett saddant exempel har varit att inféra modernt
kvalitetsarbete i myndigheten, vilket visade sig vara ett projekt som mottes av
stor misstanksamhet och skepsis i organisationen och darfor kravde betydligt
mer anstrdngning an vad generaldirektoren for myndigheten hade tankt sig
fran borjan. En annan verkschef betonar att det ar viktigt att leva som man lar
och att genom olika beléningar visa medarbetarna nar man ar néjd med deras
arbete. Nagra poangterar ocksa att en stark gemensam kultur ar avgorande for
organisationens mojligheter att bli framgangsrika i sin verksamhet.
Medarbetarna maste vara "besjalade”:

”Jag har faktiskt gatt ut och sagt att nu nar man uttryckligen skall arbeta med
miljofragor, att om ni inte tror pa det vi jobbar med sa ar det battre att ni slutar.
Att man faktiskt ar sa rak att man sager det.”

En generaldirektor uttrycker som sitt personliga mal att fa allmanheten att se
skillnaden mellan politiken och det satt pa vilket politiken hanteras.
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Myndigheten sysslar med det sistnamnda men far ofta personifiera eller
konkretisera politiken och far séllan eller aldrig nagot erkannande for att de
forsoker ha god kvalitet och gor sa gott de kan under de forutsattningar som
rader:

”Jag vill att man skall sédga: De har ett oerhort svart uppdrag men Gud vad bra
de utfor det!”

Andra mal som kom fram i intervjuerna var att, i starkt mansdominerade
verksamheter, arbeta for att fa fram fler kvinnliga chefer, att medverka till att fa
till stand en ny lagstiftning inom myndighetens verksamhets omrade samt att
halla en hog internationell profil, t ex genom att utnyttja synpunkter fran
internationella expertgranskningar for att utveckla arbetsformerna. En annan
kommentar &r att det ar viktigt att sdga samma sak till alla man talar med for att
pa sa vis pranta in ett visst budskap och visa vad det ar som galler i
organisationen.

En tendens som verkar finnas i en stor del av materialet ar ocksa en stark kund-
eller klientorientering. Flera generaldirektorer betonar att myndigheterna maste
bli mer kundvéanliga och affarsorienterade, och darvid mer professionella i sin
verksamhet. For att uppna detta kravs Okade satsningar pa
kompetensutveckling, kommunikation och ledarskap. Detta galler inte enbart
myndigheter som helt eller delvis driver affarsmassig verksamhet utan aven
dem som har en mer “traditionell” myndighetsroll. Verksamheten skall inte
utvarderas fran “apparatens” perspektiv utan fran kundens eller klientens.

6.2. Vem utvarderar? — Alla eller ingen?

Utvardering ar naturligtvis ett begrepp som hanger nara samman med mal och
malformulering. Jag fragade harvid generaldirektorerna hur deras arbete
utvarderas. Denna fraga kan, vilket ocksd framgick av svaren, uppfattas pa
olika satt och diskussionerna kom darfor att kretsa kring saval mal- och
resultatstyrning och relationen till departementet som mojligheterna att
utvardera generaldirektorernas arbetsinsats. Det poangterades att en gene-
raldirektor inte kan avsattas men daremot kan ombes ta ett annat jobb.

Asikterna om hur utvarderingen gar till, om den 6éver huvud taget existerar var
divergerande. En generaldirektdor menade att varken han eller myndigheten
utsattes for nagon direkt utvardering:

”Det finns ju nagot som kallas for resultatdialog som skall vara med antingen
ministern eller statssekreteraren. Men det konstaterar jag bara att de senaste aren
sa har det inte alls fungerat.”

Flera andra verkschefer menade att de ar féremal for standig utvardering fran
alla mojliga hall; styrelsen, departementen, svenska folket och de anstallda. En
verkschef ar standigt utvarderad och bedémd och véagd pa vag hela tiden.

”Mitg arbete? Ja alltsd alla utvarderar mitt arbete, det kan man vara alldeles séker
pa. Ar det ndgonting som man sa smaningom lar sig sa ar det att cheferna
anvander man till att skylla allting pa. Med viss réatt.”
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Majoriteten verkar emellertid vara 6éverens om att utvardering ar en mycket
viktig process. Det ar inget sjalvandamal att bedriva myndighetsverksamhet.
Varje "intressant” organisation har intresserade avnamare nagonstans. Ytterst
ar det medborgarna. De aktbérer som framst forknippas med utvardering ar
departementsledningen genom mal-  och resultatdialogen  samt
Riksrevisionsverket.  Generaldirektorernas instéllning till  mal- och
resultatstyrning hanger naturligtvis nara samman med hur man uppfattar
relationen till departementet (se diskussionen i avsnitt 5.2). Nagra
generaldirektorer anser att resultatdialogen med departementsledningen
fungerar och ar relativt okomplicerad. En kommentar ar att jamfort med det
tidigare systemet nar man lamnade in en petita som var en slags 6nskelista och
kravmaskin sa arbetar man nu mer i form av dialog och diskuterar vad som
ligger i tiden och vilka problem som skall I6sas. S& fungerar det emellertid inte
overallt. Andra ser mal- och resultatdialogen som daligt fungerande p. g. a.
overbelastade statsrad och statssekreterare eller pa att det inte finns tillracklig
kompetens hos departementstjanstemannen vad galler att hantera och reagera
pa den information som myndigheterna lamnar ifran sig. En stor brist ar ocksa
att dialogen, i den man den férekommer, i alltfor stor utstrackning galler
sakfragor och sdllan kommer in pa oOvergripande frdgor. En av
intervjupersonerna betonar ocksa att mal- och resultatstyrningen inte har funnit
sin fardiga form och ifragasatter om den nagonsin kommer att gora det. Han ser
emellertid inte nagot béttre alternativ. Mal- och resultatstyrningen har kommit
for att stanna men den maste anpassas till en rad forutsattningar hos de
enskilda myndigheterna. Dessa synpunkter stammer aterigen val éverens med
vad som har kommit fram i andra studier (se t. ex. Ehn & Sundstrém, 1997)

| relationen med departementen ingar ocksa arliga utvecklingssamtal med
statsradet. Detta forefaller, som redan framgatt tidigare, inte fungera sarskilt
bra. Flera av de intervjuade generaldirektérerna har dver huvud taget inte varit
med om nagot utvecklingssamtal. ”Det kan ju inte bli mycket aven med ett
ambitiost statsrad”.

RRV och dess revision av myndigheternas verksamhet namns av i stort sett
samtliga generaldirektérer i samband med utvardering men ar ingenting som
man forefaller reflektera sarskilt mycket Gver. | den man det uttrycks
synpunkter sa ar de huvudsakligen av positiv karaktar som att RRV gor ett bra
jobb och pekar pa relevanta aspekter. Nagra tycker att man fran RRV:s sida gar
for mycket in pa detaljer och en verkschef menar att RRV stéandigt "hénger
honom i hasorna”. Men i stort sett verkar verkscheferna ta RRV:s verksamhet
for given och tycka att det fungerar bra. Riksdagens revisorer namns ocksa, mer
i forbigaende, av nagra generaldirektorer. Revision fran Bryssel namns av en
generaldirektor. Budgetpropositionen kan enligt nagra betraktas som den
yttersta utvarderingen av myndighetens verksambhet.

Personalens betydelse i utvarderingssammanhang framgar av intervjuerna.
Kritiska och uppriktiga avdelningschefer pastas de basta utvarderarna av
generaldirektorernas arbete, och i flera fall har man gjort sjalvutvarderingar av
saval hela myndighetens verksamhet som generaldirektdrens och andra chefers
arbete genom att skicka ut frageformular till alla anstallda. | nagra fall
genomfors ocksd “kundundersokningar”. Ett annat satt att utvardera sig sjalv
har i nagra fall varit regeringsuppdrag att utvardera effekterna av en viss
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politik. Pressens behandling av myndigheten kan ocksd betraktas som en
indirekt utvardering.

En av de viktigaste formerna av utvardering ar enligt flera generaldirektorer
internationella utvarderingar s. k. peer reviews med internationella syster-
organisationer. | ett fall efterstravar man fran verksledningens sida att fa till
stand en sadan utvardering av en del av verksamheten som de sjalva anser
ligga pa en otillfredsstallande niva. Om verket skulle fa kritik i en sadan
internationell utvardering sa skulle det vara en stark signal till departementet
om att myndigheten behdver mera pengar for att kunna bedriva denna
verksamhet p4 ett tillfredsstallande satt. En narliggande form av utvardering ar
att knyta vetenskapliga rad till myndighetens verksamhet eller att pa andra satt
”kvalitetssakra” verksamheten genom att engagera personer med vetenskaplig
bakgrund som utvérderar delar av myndighetens verksamhet. | nagra fall har
doktorsavhandlingar som behandlat en viss myndighets verksamhet ocksa
kunnat anvandas i utvarderingssyfte. Vad galler de som ar verkstéallande
direktorer for statliga bolag sa utvarderas de av sina styrelser samt med hjalp
av bonussystem som ar knutna till maluppfyllelse.

Sammanfattningsvis sa kan man saga att myndighetschefernas installning till
mal och utvardering karakteriseras av en utbredd irritation 6éver hur mal- och
resultatstyrningen fungerar eller inte fungerar. Det finns inte tillréacklig
kompetens pa departementet, statssekreteraren har inte tid, mal- och
resultatstyrningen ar inte tillrackligt anpassad till den specifika myndighetens
verksamhet o. s. v. Mal- och resultatstyrningen har blivit rutin men forefaller
inte fylla den funktion som den var tankt att fylla. Daremot forefaller de
anstélldas, kundernas/klienternas samt internationella och inhemska experters
utvarderingar tas pa allvar i hdg utstrackning.

7. Skilda varldar — att vara direktor i staten

Den mest uppenbara iakttagelsen fran intervjumaterialet ar att generaldirek-
torerna upplever myndigheterna som synnerligen beroende av omvérlden och
de forandringar som sker dar. En av deras huvuduppgifter blir darmed att
hantera olika former av relationer med andra aktorer.

Detta ar naturligtvis inte enbart ett fenomen som kan observeras i praktiken
utan aven nagot som avspeglas inom forskning om organisationer och
organiserande. Det forefaller allméant vedertaget att organisationers omgiv-
ningar med tiden har blivit mer komplexa och osékra, vilket ocksa innebéar ¢kad
osakerhet och mer komplicerade beroendeforhallanden mellan de
organisationer som berdérs (se t. ex. Scott, 1992). Inom t. ex. den institutionella
organisationsteorin betonas omgivningens betydelse och ett sjalvklart fokus ar
hur organisationer skapas och férandras genom férandringar i omgivningen
(Meyer, 1994). Det ar viktigt att betona att det inte priméart ar de tekniska
aspekterna av omgivningen som avses utan snarare hur symboliska och
kulturella aspekter av omgivningen paverkar organisationens struktur och
verksamhet.
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Tva papekanden kan vara pa sin plats har. For det forsta sa ar det inte sjalvklart
att det enbart ar organisationens omgivning som ar nagon slags kalla till
forandringar. Weick (1979) hévdar att organisationer inte enbart reagerar
passivt pa forandringar utifran, utan snarare aktivt konstruerar sin omgivning.
Han benamner detta “enacted environments”. Detta kan saledes ses som en
reaktion pad synen pa organisationer som passiva enheter som ar invavda i
omvarlden och forandrar sig i enlighet med de krav som stélls. En biologisk
metafor som ofta anvands har ar att man betraktar organisationen som en
organism som anpassar sig till omgivningen for att 6éverleva. Som jag redan
diskuterat sa forefaller en stor del av de intervjuade generaldirektérerna
betrakta myndigheten just som en ganska passiv enhet som maste forandra sig
efter omgivningens krav (d&ven om man inte alltid ar sakra pa vilka dessa krav
ar). Generaldirektorens roll blir da huvudsakligen vad Czarniawska i den foérra
studien kallade en offentlig tjansteman” och som i andra studier har kallats
’neutral verkstallare” (Czarniawska, 1986).

Den andra kommentaren har anknytning till ovanstdende och berér gréns-
dragningen mellan en organisation och dess omgivning. Dessa granser ar inte
heller sjalvklara och detta géaller i hog grad den statliga forvaltningen. Det ar t.
ex. inte givet att regeringen ar “omgivning” till de myndigheter som berérs av
denna studie(se t. ex. Czarniawska, 1992). Jag har emellertid, som redan
framgatt, valt att betrakta myndigheterna som organisationer i sig, dels p. g. a.
deras i internationell jaAmforelse sjalvstandiga stéallning, vilken i och for sig kan
ifrdgasattas, och dels for att det helt enkelt blir mindre komplicerat att gora sa.

Myndigheternas relationer till sin omvaérld ar sdledes avgorande. Detta har pa
olika satt framkommit i1 intervjuerna, t. ex. genom att man poangterar att
myndigheterna maste bli mer synliga och utatriktade i sin verksamhet. Ett
annat exempel i detta avseende &r det intresse som flera generaldirektorer visat
for studien, och som kanske kan tolkas som en vilja att halla sig a jour med
forskning som behandlar den statliga forvaltningen. Det har uttryckts 6nskemal
om att fa lasa den resulterande rapporten och jag har fatt ett antal tips pa
relevant litteratur och personer att kontakta. En parentes, men anda intressant,
ar ocksa att cirka halften av intervjupersonerna horde av sig, antingen
personligen eller genom en medarbetare, for att ge kommentarer pa de
intervjuutskrifter som jag skickat ut. Dessa kommentarer var av allehanda slag;
fran réattelser av rena sakfel till diskussioner om vad som kunde eller inte kunde
citeras i rapporten. Detta ar en tydlig kontrast om man jamfor med reaktionen
pa den forra studien dar Barbara Czarniawska endast fick ett svar pa de
utskrifter hon skickat ut och dar det dessutom enbart gallde sprakliga rattelser i
texten.

Detta avslutande kapitel kommer att utgd fran de relationer som general-
direktorerna sager sig uppleva som viktiga men samtidigt problematiska. De
problem som tydligast kommer fram i intervjuerna berér pa olika satt rela-
tionen till det ansvariga departementet och regeringen. Tyngdpunkterna
kommer darfor att ligga dels pa dessa relationer och de uttryck de tar sig, och
dels pa de implikationer detta har for mojligheterna att leda myndighetens
verksamhet.

7.1 Dialogen med regering och departement — det stérsta problemet?
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Myndighetschefernas dialog med det ansvariga departementet ar uppenbar-
ligen det som upplevs som mest problematiskt. | en stor del av intervjuerna
aterkom man pa eget initiativ till detta tema och ett antal andra som i olika
avseenden kan betraktas som relaterade till ’departementsproblematiken”.

Skilda véarldar!

Manga framholl att bristen pa dialog med departementet och kvaliteten pa
denna dialog ar ett langt storre problem an att leda myndigheten "inat” och
hantera den I6pande verksamhet som bedrivs:

”Jag tycker nog att ett av de viktigaste problemen &r att vi inte har en néra och
fortroendefull dialog med departementsledningen. Det skulle jag nog séatta forst.
Jag tycker inte att jag upplever att jag har stora problem i vardagen har pa verket.
En stor organisation innehaller alltid problem men inte nagra andra an vad man
kunde forvanta sig.”

Detta innebar, menar flera myndighetschefer, att det i stort sett inte finns nagra
mojligheter att fa till stand en fortroendefull dialog om hur myndigheten skall
utvecklas langsiktigt. Politiken ar kortsiktig och problemorienterad dels for att
politikerna gor det sa men ocksa beroende pa verksamhetens karaktar. Det
langsiktiga perspektivet vad galler att utveckla statsforvaltningen och dess
lednings- och styrningsfunktioner ar det ingen pa hogre politisk niva som
kanner nagot ansvar for. Bristen pa tydlighet upplevs som ett problem:

”Det storsta problemet for mig ar att for den hér organisationen gora tydligt vilka
resultat regeringen vill fa ut. Vad skall myndigheten goéra for att var
uppdragsgivare, statsmakten, skall uppfatta oss som nyttiga, som tillférande
nagonting?”

Samma person menar att de informella kontakterna mellan departement och
myndighet tenderar att styra for mycket. Hans uppfattning ar att man fran
departementets sida ibland undervarderar betydelsen av att myndigheterna far
relativt val definierade uppdrag och krav pa att leverera ett resultat. Det skulle
ge en stabilitet och en klarhet i fragor om vem som har ansvaret for de har
resultaten. Som det ar nu sa finns det en risk att ansvaret suddas ut och att
myndigheternas arbete blir ryckigt och resultatet en oklar och dalig produkt.
Det for mycket snabba bestallningar av dagslandebetonade utredningar, vilket
inte ar bra. Departementen ar organisationer dar man maste jobba snabbt, men
myndigheterna maste kunna arbeta mer langsiktigt &n departementens
sakenheter.

Det grundproblem som uttrycks hér, liksom tidigare i texten (se 5.2), ar att
myndigheterna och departementen representerar tva olika miljoer, eller vad jag
har har benamnt skilda véarldar”. Det finns har en tydlig motsagelse mellan
politikens kortsiktighet och myndighetens behov av att pa ett langsiktigt satt
kunna hantera de konkreta konsekvenserna av denna politik. Distinktionen
mellan politik och férvaltning som ofta kritiserats for sin oklarhet (se t. ex. Ehn,
1998) kan ses som kallan till manga problem och dessa problem kvarstar
uppenbarligen trots de senaste decenniernas reformer av budgetprocess och
styrformer (Ehn & Sundstrom, 1997; Lindstréom, 1997). Dialogen mellan
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politikens fokus pa idéer och myndighetens fokus pa konkret tillampning av
dessa idéer fungerar fortfarande inte.

Denna brist pa dialog blir sarskilt tydlig i myndigheter som kannetecknas av en
okad affarsorientering. Flera generaldirektorer upplever har att man fran
departementens och regeringens sida ar otydliga betraffande uppdragen och
ger motstridiga besked. | nagra fall blev det pl6tsligt tvarstopp i en utveckling
mot 6kad affarsorientering och expansion dar myndighetscheferna upplevde
att man hade varit helt éverens om verksamhetens framtida inriktning. Man
kanner darfér en stor osdkerhet och undrar vad “agaren” har tankt sig med
verksamheten. Det finns stora mdjligheter att utveckla den affarsmassiga sidan
av verksamheten. Detta Okar naturligtvis ocksa risken for forluster, vilket
regeringen emellertid inte vill inse. Man vill fran regeringens sida att vissa
myndigheter skall bli mer affarsméassiga men man ar inte beredda att ta de fulla
konsekvenserna av en sadan inriktning:

”Jag tror att om vi satsar helhjartat pa det har sa kan vi sakert bli ett av Europas
ledande “foretag” inom den har verksamheten. Fragan ar om uppdragsgivaren
vill det, det har jag inte fatt riktigt klart for mig an. Dar ar det ganska otydligt
vad uppdraget ar langsiktigt, vad man forvéantar sig av oss. Om man skall vara
litet elak sa tror jag att man (regeringen) ser det sa att det ar jakligt bra sa lange
myndigheten tjanar pengar och avlastar statsbudgeten den har utgiften men man
vill inte se nagra negativa konsekvenser, inga skandaler eller affarer. Det skall
skotas snyggt och prydligt. De forstar inte vad det innebar att bli mer och mer
affarsmassig.”

Den brist pa kompetens och forstaelse som departementstjansteméannen for
myndigheternas verksamhet som redan diskuterats i avsnitt 5.2 kommer upp
igen som ”’slutklam” i manga intervjuer. Flera intervjupersoner menar att
“agandet” har blivit mindre professionellt pa senare ar. Politiker och
statssekreterare ar yngre och mindre erfarna och darmed mindre kunniga.
Posten som statssekreterare ar snarast en startpunkt i karridren och det ar
mindre attraktivt att vara politiker idag an for 10 ar sedan. Det finns inte heller
nagra tecken pa forandringar. Tvartom sa blir departementen mindre och
svagare bemannade och man forsoker ersdtta de ansvariga tjanstemannens
kompetens med system for mal- och resultatstyrning. Detta hjalper emellertid
inte om man inte ar kapabel att satta upp de ratta malen. Det behovs
sakkunskap i kombination med foretagsekonomisk utbildning och att man fran
departementsledningens sida ar mindre ”mesig’:

”De tar inte i de vasentliga fragorna. De far in hur mycket forslag som helst fran
oss men de kan bara arbeta med en fraga i taget. De kan liksom inte halla flera
saker i huvudet.”

Om formens betydelse

Ett annat huvudproblem som tas upp av flera generaldirektorer ar den politiska
planeringscykeln som man kastas direkt in i ”utan att kunna simma”. Dar ar
tidsmarginalerna mycket sma liksom mojligheterna att hinna komma med
forslag till férandringar.

”Processen rullar pa med nagon slags obeveklighet och om det ar sa har det gar
till ar fran ar sa har jag i realiteten valdigt fa tillfallen att féra in nagot nytt i
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processen. (...) Jag hade ett animerat samtal med en stackars handlaggare pa
departementet om att min bedémning av forhallandena pad myndigheten pa
fredag inte skulle skilja sig sa valdigt mycket fran den bedémning jag gjorde pa
tisdagen i samma vecka. Jag tyckte jag hade en poang dar.”

Podngen i detta uttalande ar att man fran regeringskansliets sida ar oerhort
inriktad pa att vissa rutiner skall foljas och att formen for de olika rapporter
som myndigheterna skall lamna in kanske blir viktigare pa bekostnad av
innehdllet. For att anknyta till Karin Brunssons (1995) studie sd blir det
strukturen och proceduren som kommer att bestdamma vad man gér. Om sedan
denna procedur passar alla myndigheter blir, enligt flera intervjupersoner,
mindre viktigt. Detta &r, som jag redan ndmnt, en form av kritik som ofta riktas
mot mal- och resultatstyrningen, och det kan ocksa kopplas till diskussionen
om kompetens ovan. Ett satt som den pastddda kompetensbristen tar sig
uttryck ar att det inom departementen inte heller finns kompetens att bedoma
de rapporter som myndigheterna lamnar in, med en brist pa relevant aterforing
som foljd.

Resursproblemet

Ett problem som ocksa ar relaterat till dialogen med departementet och som
kommer fram i en stor del av intervjuerna ar bristen pa resurser for att kunna
driva verksamheten. Flera generaldirektdrer menar att resurstilldelningen &r
det storsta problemet. Samhallet vill lagga fler uppgifter pd& myndigheterna
utan att betala mer. Detta kraver omprioriteringar vilket i sin tur kraver ett bra
samspel med departementsledningen. Ett tydligt exempel &r EU-intradet som i
vissa fall har inneburit ett antal nya arbetsuppgifter. Om myndigheten inte far
nagra nya resurser s maste man gora en seriés provning av verksamheten for
att bestamma vad man skall gora mindre av. Har finns det emellertid stora
brister.

Ett annu allvarligare problem an att myndigheterna har for litet pengar ar att
man inte ser nagon direkt koppling mellan uppdrag och resurser:

”Det stora dilemmat &r att fa regeringen att faktiskt ge oss resurser som star i
nagon slags realistisk proportion till den uppgift som vi faktiskt har. Och det tror
jag ar ett dilemma som varenda generaldirektor skulle halla med om.”

”Det som har kommit fram pa senare ar, i tider av begransade ekonomiska resur-
ser, ar att det har blivit s3 uppenbart att myndigheternas uppdrag fran sin agare,
regeringen, inte har nagon som helst koppling till de resurser man far. Det
behover inte betyda att man alltid far for litet, men det finns ingen koppling.
Resurser och uppdrag skots pa olika satt av olika hander. Man tanker inte, man
forsoker inte ens fa ihop uppdrag och resurser fran regeringen. (...) Vi talar om
50 olika regeringsuppdrag for oss, men det forsiggar ingen samlad bedémning
av de ekonomiska resurserna (...) Man kan inte saga nej till ett uppdrag for att
det ar omojligt att genomfora pa viss tid eller till vissa resurser.”

En annan synpunkt ar att man ibland far blankt nej till att genomfora en

forandring som hade inneburit att verksamheten som helhet hade kunnat
bedrivas pa ett billigare satt:
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”Och da blir det for mig absurt att regeringen kan séga nej till ett forslag som vi
har dar vi kan spara en massa pengar at statsforvaltningen. Da blir jag plotsligt
skattebetalare och tycker att man anvander mina skattepengar pa ett daligt satt.”

Det &r inte bara pengarna som &r ett problem utan ocksa att fa tiden att racka till
for att bade hantera externa kontakter och driva verksamhetsutveckling. | vissa
fall finns det massor av 6nskemal fran olika aktorer i samhéllet om vad
myndigheten skall géra. Men resurserna racker helt enkelt inte.

Alla haller dock inte med om att resursbristen ar ett problem. Myndigheten
skall klara sitt uppdrag med de pengar den far.
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”Jag tillhor inte den som jag forstar mycket hogljudda krets av generaldirektorer
som sager att om de kan fa mer pengar sa kommer allt att bli s& mycket battre.
Jag tror att vi kan gbra oerhért mycket med de pengar som vi har. Det &r inte det-
samma som att tacka nej till mer pengar men det ar inte det som ar avgérande.”

Men detta var ett undantag.
7.2 Att leda en myndighet

Relationerna till departement och regering paverkar naturligtvis general-
direktorernas mojlighet att leda myndighetens verksamhet gentemot saval sina
medarbetare som andra aktorer.

Det ar seqt...

Som myndighetschef upplever man ofta den egna myndigheten som en
synnerligen trogrorlig organisation. Detta hanger naturligtvis delvis samman
med langsamma politiska beslut i regering och riksdag. Beslut om pengar &r
enligt en av generaldirektorerna oerhért segdragna. Man far ofta vanta alltfor
lange pa besked om det gar att finansiera en viss del av verksamheten eller inte.
Hon menar att det verkar som om “kanslihuset haller myndigheterna pa
halster” vilket ar dumt eftersom de ar regeringens verktyg och borde ges battre
mojligheter att skota sitt jobb.

| ett fall hade ett stort projekt som i hog grad berdrde en specifik myndighet
utannonserats i media av flera statsrdd. Detta projekt hade dessutom stort
allmant intresse. Men nagonting hande och det har fortfarande inte dykt upp
nagra pengar eller nagot som helst besked:

Vi fick ett formulerat uppdrag fran regeringen att i samverkan med ett antal
myndigheter gora det har. Alla andra ar jatteintresserade av att samverka och
omvarlden ocksa. Branschorganisationer och sadant har. Det ar bara det att
nagon skall betala. Vi har lagt ned oproportionerligt mycket tid pa att planera for
nagonting som vi inte vet om vi kan genomfora och vi har inte fatt ett rackans
besked.”

Den troghet som pastas karakterisera manga myndigheter beror emellertid inte
bara pa den politiska processen utan ocksa pa att det alltid finns medarbetare
som inte ser motiven till férandringar utan maste dvertygas.

”Det ar segt och det gar langsamt, det ar trogt, forandringar tar tid. Vi har kom-
petensbrist pa strategiska stallen. Ibland forsvinner saker och ting som i kvick-
sand nastan. Man kor ut en grej i organisationen och sager att nu skall detta
hénda och sa forsvinner det nagonstans och kommer aldrig tillbaka.”

En annan generaldirektéor menar att problemet ar en utpraglad “svensk
trygghetsfundamentalism”. Folk vill géra vad de alltid har gjort och helst
tillsammans med samma personer. Dessutom vill de inte flytta pa sig. Gamla
strukturer och kulturer lever saledes kvar i organisationen och problemet ar att
forsoka fa méanniskor att tanka i andra banor och bdrja kommunicera éver
granser. Man maste fa dem att forsta att den verksamhet de sysslar med inte ar
den viktigaste i varlden utan att den &ar en kugge i ett stérre samhallsmaskineri.
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Det ar viktigt att anlagga ett helikopterperspektiv snarare an att enbart betrakta
verksamheten inifran. Det ar ocksa viktigt att utnyttja olika aktérer som finns i
samhallet och som pa olika satt kan relateras till den verksamhet som bedrivs i
myndigheten.

Inspiration frdn naringslivet — skilda véarldar igen?

Ett satt att forsoka undvika denna troghet ar att pa olika satt hamta inspiration
fran naringslivet och darmed driva myndighetsverksamhet efter liknande
principer som privata foretag. Som jag redan namnt (i kapitel 4) sa framhaver
de flesta som diskuterar fragan de stora skillnader som finns mellan privat och
offentlig verksamhet och darmed de begréansningar som finns for att géra en
sadan jamforelse. Har betonas saledes de skilda varldarna igen men nu i ett helt
annat avseende. Dock ar det otvivelaktigt sa att det under ett stort antal ar har
funnits en stravan efter okad effektivitet inom den offentliga sektorn och
darmed har idéer fran naringslivet. t ex om styrning, fatt ganska stort
genomslag. Myndigheternas situation gér emellertid att det inte alltid fungerar
eller, som redan diskuterats, blir otydligt:

”Det stora problemet &r att man driver pa den har utvecklingen och satsar pa mer
och mer verksamhetsutveckling och affarsorientering men inte har en dgare som
ar tydlig i att beskriva de 6vergripande uppgifterna. De ar ganska allmant hallna
jamfort med andra organisationer som har en naturlig hierarki. Om man tar pa
den privata sidan sa har de en bolagsstimma och en styrelse med VD. Det ar ju
en valdigt genomtankt struktur som fungerar valdigt bra dar varje led i
organisationen har sina naturliga uppgifter och reagerar pa de uttalanden som
gOrs nar styrelsen vet vad bolagsstamman har sagt och VD vet vad styrelsen har
for forvantningar o. s. v. | den har verksamheten sa ar det betydligt otydligare.
Har ar det snarast mer sa att det galler att undvika att gora fel &n att gora for
mycket.”

Det ar emellertid inte enbart myndighetsrollen och relationen till departement
och regering som forsvarar den okade affarsorienteringen. En generaldirektor
menar att det finns helt olika forestéllningar och forvantningar fran dem som ar
anstéllda i en myndighet om man jamfér med ett privat foretag.

”En av forestallningarna som &r fast rotad héar ar att man inte kan sédga upp
personal oavsett sénkningar i sysselsattningen. Det finns en acceptans i chefs-
kadern for att jobba med en kostnadsstruktur som kraftigt avviker fran vad som
géller i den privata sektorn. Det finns en svagt utvecklad kénsla for samband
mellan utgifter och inkomster. Budgettidnkandet sitter i vaggarna fast vi ar ett s.
k. affarsverk. Personalomsattningen ar lagre an i nadgon privat verksambhet,
medelaldern ar hogre och mansdominansen ar total.”

De argument som generaldirektérerna for fram vad géller begransningarna i
mojligheterna att dra paralleller mellan privat och offentlig verksamhet
forefaller vara val grundade och svara att ifragasatta. Vad som emellertid &r
mycket tydligt i intervjumaterialet ar att generaldirektérerna genomgaende
talar som typiska “chefer”. Det &r mycket diskussion om affarsorientering,
kundorientering och effektivisering. IT, kvalitet och kompetens ar begrepp som
forekommer flitigt. Mal- och resultatstyrningen forefaller ocksa tas for given,
aven om man inte alltid &r n6jd med dess tillampning. En mojlig tolkning &r att
man inte talar om naringslivet som ~den vackra systern” langre eftersom dess
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inflytande numera ar allméant accepterat och darmed taget for givet. Vilket inte
gor det mindre viktigt. Jag avser aterkomma till detta i den avslutande
diskussionen i avsnitt 7.4.

Att vara chef

En annan anledning till att myndigheterna upplevs som trogrorliga ar enligt
manga den komplexa karaktdren pa verksamheten. | de flesta fall ar det fraga
om mycket stora organisationer med en komplicerad struktur och en
differentierad verksamhet. Det blir darfér nast intill omgjligt att strukturera
verksamheten sa att alla vet vad som pagar och har en gemensam bild av vad
man gor. Det & med andra ord svart att skapa en fungerande organisa-
tionskultur. En generaldirektor ar inte langre en forvaltare av ett regelsystem
utan en chef for en komplex verksamhet som kraver mycket av sina
medarbetare. Detta &r inte latt och, som ocksa har framgatt, s& upplever flera
generaldirektorer som ar rekryterade utanfoér den politiska varlden att man som
ny generaldirektor far en undermalig introduktion till sitt arbete.

”Jag tycker att svarigheterna kan ligga i att det inte ar detsamma att vara ledare
idag som for 10 eller 20 ar sedan. Det ar en svar omstallning fran att ha en fack-
kunskap som jag har till att plotsligt stalla om och bli chef for ett stort verk dar
det ar viktigt att man har en generell kunskap om vad det ar vi sysslar med men
dar egentligen jobbet gar ut pa helt andra saker, namligen att leda och admini-
strera och gjuta mod i manniskor. Det &r nagonting helt annat. Och detta har man
ingen utbildning for utan har far man ga kurser och lara sig det har och anvéanda
sig av en stor portion sunt fornuft. Det tycker jag ar genuint svart for det ligger
mycket psykologi i det har och det tycker jag ar svart.”

Ett annat exempel:

”Men det som jag tycker har varit jobbigast har varit personalfragor; att omorga-
nisera, att géra sig av med chefer som inte fungerar, att ha medarbetare som dor,
att ha medarbetare som forskingrar. Allt det déar som jag menar att politiker
ibland inte forstar. Allt som ar ledarskap i den har varlden betraktas som litet
glassigt om man sager sa. Och det ar det val ocksa for en del. Men i ett sddant har
jobb ar det inte glassigt, man har inte sarskilt hog 16n i forhallande till ansvaret.
Man har inga tjanstebilar och sddant. Men daremot sa ar det valdigt mycket av
sadana déar oerhort tunga och personliga pafrestningar och dar har man inte fatt
nagra verktyg. Har man tur far man en bra personalchef, har man tur far man en
bra ekonomichef och sa dar. (...) Men déar kanner jag liksom att man blir sviken i
det jobb man fick. De dar kurserna som man skickades pa det var ju sddana dar
konsulter som inte alls bryr sig om den gra och besvarliga vardagen. Valdigt
trottsamt.”

Nar generaldirektdrerna ombads att beskriva en konkret handelse som intraffat
under det senaste aret och som upplevts som séarskilt problematisk att hantera
eller pa nagot annat satt anmarkningsvard sa kan man, nagot forenklat, sdga att
det antingen géallde dialogen med departementet eller nagon aspekt av
hanteringen av personalfragor, t. ex. att behéva ha samtal med folk som inte
skoter sig eller att forsoka fa personalen att kénna entusiasm trots stora
problem i verksamheten. Flera namnde nedskarningar och resulterande varsel
och uppségningar som det som hade varit svarast att hantera. | ett fall hade
man utsatts for en stor ovantad nedskarning trots att myndigheten enligt det
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ansvariga departementet hade varit mycket framgangsrik i sin verksamhet.
Medarbetares sjukdom och dod ar ocksa andra situationer som har varit svara
och tunga att hantera. Vad som upplevdes som sarskilt anméarkningsvart har
var att man har inte fick nadgon hjalp fran departementet i hur sadana
situationer skall hanteras. Vem ar det egentligen som har arbetsgivaransvaret?

Flera generaldirektorer menar att det ar svart att fi ordentligt gehor hos
personalen, t. ex. vid forandringar, och att detta har med ledarskap pa olika
nivaer att géra. Manga av myndigheterna kan betecknas som professionella
organisationer och det ar oftast sa att de som ar de duktigaste professionella
yrkesutdvarna blir chefer oavsett om de besitter de ledaregenskaper som
behovs eller inte. Om inte myndighetens avdelningschefer &r tillrackligt
kraftfulla sa blir det problematiskt eftersom generaldirektoren da inte kan verka
genom sina avdelningschefer. Ledarskap ar ndgonting som man i flera fall anser
viktigt och nagot som man skulle behéva agna mer tid at i samband med
kompetensutveckling. Chefsrekrytering anses ocksa vara viktigt och nagra av
intervjupersonerna har gjort forandringar i ledningsgruppen for att fa dess
arbete att fungera tillfredsstallande. | ett fall testade man de olika chefernas
personligheter for att fa en lamplig samansattning pa ledningsgruppen med
avseende pa ledarstilar. En person betonar vikten av att ha ett val fungerande
“team” och pa detta satt ha en eller ndgra personer som man kéanner
hundraprocentigt fortroende for.

Nagot som ocksa betonas i flera fall ar att det ar viktigt att fa saval medarbetare
som omgivning att betrakta myndigheterna som kunskapsorganisationer eller
tjansteforetag snarare an som traditionella myndigheter. For att uppna detta
maste man ha sa manga sjilvgaende medarbetare som mojligt och allas
potential maste tas till vara. Det géaller att locka fram dolda resurser hos
medarbetarna. De skall jobba for att uppna bra resultat, folja upp sin
verksamhet och arbeta pa ett dppet satt med hogt till tak. Det ar ocksa avgo-
rande att forsoka samverka med s& manga olika aktorer som majligt och vara
flexibla aven om det finns krangliga regler att ta hansyn till. Framfor allt sa ar
det viktigt att ha ett kundperspektiv och att alla medarbetare ar 6éverens om
dessa varderingar. | en myndighet genomfor man varje ar en undersokning dar
man stéller fragor till avnamarna till myndighetens tjanster om hur néjda de ar
och om deras forvantningar pa myndigheten uppfyllts. Déarefter gér man
“djupstudier” pa de omraden dar det finns ett stort glapp mellan 6nskad och
erhallen tjanst fran myndigheten.

En av intervjupersonerna staller frigan vad som bor utmérka en general-
direktor. Hennes svar ar att man maste vara tydlig, synlig och kunna fatta
beslut. Man maste finnas dar nar det ar problem och vaga stélla sig upp infor
stérre och mindre grupper och forklara varfér man fattar vissa beslut som kan
kadnnas jobbiga. Det ar ocksa viktigt att visa vem det ar som leder verk-
samheten. Men samtidigt s havdar nagra av generaldirektérerna att det i
borjan var forvantningar pa att de skulle bestamma allt nastan in i minsta detalj.
Man var fran personalens sida van vid en mer ”pekande chef”. Detta innebar,
enligt en myndighetschef, betydligt mer styrning nerifran an uppifran, dvs. fran
departementsledningen. En av huvuduppgifterna som generaldirektér har
darfor varit att forsoka motverka det auktoritdra tédnkandet och den
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automatiska uppatdelegeringen och i stallet forsoka fa organisationen att kdanna
ansvar och fa lust att ta ansvar.

Nagot som ocksa har med ledarskap att gora och som nagra av intervju-
personerna tog upp ar att vara kvinna och ledare for en stor och komplex
organisation. Som jag redan namnt sa ingick det i den forra studien inte en enda
kvinnlig generaldirektér medan jag intervjuade sju kvinnor. Enligt en av dessa
sa finns det valdigt hoga forvantningar pa kvinnliga chefer och att det ligger
nagonting i att en kvinna maste vara dubbelt s& duktig som en man for att
komma halften sa langt. Hennes uppfattning ar att de kvinnor som utses till
poster som generaldirektorer ofta ar minst lika kompetenta som sina manliga
motsvarigheter. En annan kvinnlig generaldirektor menar att hon ibland saknar
att arbeta med andra kvinnor och darmed det ”kvinnliga perspektivet”. | vissa
sammanhang har hon svart for att gora sig forstadd och ibland kan hon sjalv ha
svart for att forsta de manliga varderingar som finns i organisationen.

7.3 Nagra andra problem

Ytterligare ett problem som namns av nagra generaldirektorer ar den demo-
grafiska strukturen inom myndigheterna. Det finns tydliga generationsklyftor
och i nagra fall ar det svart att behalla yngre arbetskraft. 40-talisternas
dominans ar aven har mycket tydlig.

I nagra fall hade myndigheten och darmed nagon av dess anstéllda blivit
kraftigt uthangda i media. Den personifiering som ett sadant ”drev” kan ge
upphov till upplevdes som problematisk och i nagot fall som direkt otrevlig.
Som redan diskuterats sa far generaldirektéren representera en viss ford politik
och missnoje med denna politik kan leda till hotbrev och andra obehagligheter.
Samtidigt sa poangteras det att en av generaldirektdrens huvuduppgifter ar att
halla huvudet kallt och fa sina medarbetare att visa gott omdome i kontakter
med media.

EU-medlemskapet och dess betydelse for myndigheternas arbete betonas extra i
nagra enstaka fall och det handlar da i huvudsak om svarigheterna med att
kontrollera och styra de delar av verksamheten som ar mest "EU-beroende”.
Enligt en generaldirektdr ar det som att befinna sig i sumpmark eller kvicksand.
Man har aldrig svart pa vitt vad som ar en riktig tolkning av ett visst direktiv
utan det kan komma tre ar senare fran Bryssel och da kan det bli dyrt om man
har gjort fel:

”Det ar som att sitta i baksatet pa en bil som fors fram utan att jag kan styra eller
bromsa och anda s ar jag ansvarig.”

Vad gor man nar man har slutat som generaldirektor? Detta tas av en gene-
raldirektér upp som en viktig och intressant fraga som borde diskuteras mer.
Regeringen har viss skyldighet att se till att man inte hamnar i ndgot “vakuum?”
men det finns inte langre nagon garanti for ett likvardigt arbete. Det finns inga
fallskarmar.

“Efter sex ar sa har man formellt ingenting.”

7.4 Samma gamla visa — Vad handlar den om?
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Det ar tydligt att manga av de problem i myndigheternas verksamhet som
framkommit i denna studie, tidigare under 90-talet har uppmaéarksammats i
andra studier (Ehn & Sundstrém, 1997; Lindstrom, 1997; Ehn, 1998). Det ar dock
viktigt att poangtera att dessa synpunkter inte enbart, som i foreliggande
studie, har kommit fran generaldirektorer och andra chefer inom myndigheter,
utan ocksa framkommit i intervjuer med departementsledning och
departementstjansteman. En intressant fraga ar darfor vad man fran
regeringskansliets sida har gjort for att komma till ratta med dessa problem.
Inte mycket enligt ndgra av de generaldirektorer jag har intervjuat.

Det ar fel pa ”’systemet”!

En stor del av den forda diskussionen kan sidgas utmynna i den fraga som stalls
av en av de intervjuade generaldirektorerna: Hur skall man hantera och leva
upp till de krav som stalls pa att myndigheterna skall vara i "medborgarnas
tjanst”? Detta har ytterst med statsforvaltningens organisation att gora och de
utredningar som har gjorts under senare ar blev det, enligt en av
intervjupersonerna, mest “pannkaka” av.

”Det dar ar en valdigt viktig uppgift som jag tycker att man borde se 6ver. Det
sammanhanger med var roll i statsforvaltningen och man borde fundera pa om
man inte borde begrénsa statsapparatens myndighetsverksamhet till det som &r
myndighetsutévning som rattsvasendet och polisen och ha ett regelverk fér det
och om staten sedan vill bedriva andra typer av verksamhet sa skall man ha
andra former for det. Nu skall allting in i vissa dvergripande regelsystem och
offentlighetsprincipen &r viktig och angeldgen inom statsforvaltningen vad géller
myndighetsutévning och sddana saker. Daremot om man gor affarer sa ar det
besvérligt att ha en offentlighetsprincip. Det stammer inte nar omvarlden arbetar
under andra villkor. | praktiken innebar det har inte sa stora problem men jag
tror att man skulle bli effektivare fran statens sida i sitt satt att fungera om man
insag att det man gor ar av litet olika art. Inte minst vad géller styrning och
ledning av verksamheterna.”

En annan intervjuperson kopplar en liknande diskussion till ”IT-revolutionen”
och de langtgaende strukturella férandringar som borde genomféras inte bara
inom statsforvaltningen utan i samhallet som helhet.

”Hela den héar IT-revolutionen innebar egentligen att samhallet méaste decentrali-
seras pa ett satt som vi inte ar vana vid. Det ar inte de stora systemen som kan
styra det har pa ett satt som det var med stora industrier och en stor offentlig
sektor med toppstyrning. Statens roll ar att satta spelregler och lata verksamheter
utvecklas och bli mer flexibla. Internet k&nner ju inga nationsgranser. Jag tror
inte man har forstatt kraften i den har utvecklingen. | alla fall inte de institu-
tionella forandringar som kravs. Man kan saga att kunskapslyftet visar pa en
adel insikt men héar kravs det mer an kunskap. Det &r inte bara utbildning som
krévs utan det kravs en annan infrastruktur, andra lagar och andra skattesystem.
Ett annat satt att tdnka.”

Man efterfragar har saledes omvalvande férandringar av savél den svenska
statsforvaltningen som av samhallet som helhet och da i en utpraglad riktning
mot mer marknads- och konkurrenstinkande. Ar detta vad det handlar om? Jag
har inte for avsikt att ta stallning till vilken typ av férandringar som behdvs.
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Vad som daremot ar mojligt ar att fora en diskussion om vissa motsagelser som
forefaller finnas i intervjumaterialet.

Att styra eller styras

Ett satt att sammanfatta diskussionen om relationen mellan departement och
myndigheter & genom att resonera i termer av styrning. Aven om de svenska
myndigheterna har en i internationell jamforelse sjalvstandig stéllning sa ar de
enligt regeringsformen understallda departementen och forutsatts darfor styras
av dessa. Ett satt att betrakta relationen & som en myt om ’rituellt oberoende”
(Czarniawska, 1985;1986) som kan ta sig olika former. Att regeringen genom
departementen far styra myndigheterna ar dock inte detsamma som att de kan
gora det (Jacobsson, 1984).

| foreliggande studie framkommer att det i manga fall inte forsiggar sarskilt
mycket styrning eller att man som myndighetschef ar synnerligen missnéjd
medkvaliteten pa den styrning som man utsatts for. En intressant fraga ar om
det ar styrning man efterfragar eller ndgonting annat. Den styrning som enligt
generaldirektdrerna utdvas ar huvudsakligen genom regleringsbrevet och
budgeten, dvs. pa en mycket 6vergripande niva, vilket ocksa var huvudtanken
bakom den mal- och resultatstyrning som idag ar en sjalvklar del av relationen
mellan  myndigheter och departement. Samtidigt poangterar flera
generaldirektorer att den dialog som faktiskt dger rum, alltfor ofta kommer att
fokuseras pa detaljer och fragor av ett relativt kortsiktigt intresse, vilket upplevs
som negativt. Man anser sig ocksa vara alltfor styrd av budgetprocessen och
den standiga rapporteringen som kravs och som man séllan far nagon
insiktsfull aterféring pa. Det forefaller som man vill bli bade mer och mindre
styrd.

Vad &r det da man vill ha och vad kan man fa? Finns det en storre efterfragan
pa styrning an vad departementen kan eller vill erbjuda? Fran gene-
raldirektérernas sida vill man absolut inte ha mer detaljstyrning av den I6pande
verksamheten, vilken for det mesta pastas fungera ganska bra. | den man denna
detaljstyrning forekommer eller har forekommit sa ses det som negativt. Man
kanner sig ocksa styrd av den politiska planeringscykeln, vilken kraftigt
begransar mojligheterna att komma med forslag till forandringar. Vad man
daremot oOnskar ar att fa till stdnd en konstruktiv dialog med
departementsledningen om de konkreta implikationerna av den politik som
fors och hur detta paverkar myndighetens utveckling pa sikt. Det ar saledes
snarare ett pagdende samtal med en engagerad och kunnig motpart som
efterfragas. Mer intresse, engagemang och kunskap om myndigheternas
verksamhet an styrning. Ett satt att tolka detta ar att man vill ha ndgon form av
bekraftelse pa att det man gor ar bra och ratt. Ett annat ar att man helt enkelt
vill ha ut mer av sin relation med departementet, foér att kunna styra
verksamheten battre i olika avseenden. Staten (departementen) forvantas
uppfylla sin roll som ”agare” och arbetsgivare, vilket sdllan sker.

En intressant fraga &ar naturligtvis om man ur departementsledningarnas
synvinkel ocksa efterfragar en annan typ av relation? Detta kommer av
forklarliga skal inte att diskuteras i denna rapport, men det ar mojligt att
spekulera nagot utifran intervjumaterialet. De skilda vérldar” som depar-
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tementen och myndigheterna pastas befinna sig i forefaller vara ett problem i en
sadan utveckling. Mojligheterna och intresset for att engagera sig i en mer
kravande dialog torde fran departementens sida vara sma om man foérutsatter
att statsforvaltningen fortsatter att vara organiserad pa samma satt. Sa lange
myndigheternas verksamhet fungerar tillfredsstallande och inga direkta
katastrofer intraffar och man haller sig inom budgetramarna, sa ar det svart att
se nagra direkta drivkrafter fran regeringens sida till att engagera sig i nagra
storre forandringar.

Att vara bade lik och olik

Det andra temat som jag avslutningsvis vill kommentera ar diskussionerna om
naringslivet som inspirationskalla for forandringar inom den statliga
forvaltningen. Som redan har framgatt sa betonar manga av generaldirekto-
rerna begransningarna i att géra sadana jamforelser. Vad som &r intressant ar
dock (se avsnitt 7.1) att manga i stor utstrackning talar som chefer och anvander
samma vokabular som chefer i néaringslivet. Trots att man betonar
myndighetens sardrag och den passiva rollen enligt vilken man inte har nagot
annat val &n att anpassa sig till forandringar i omgivningen, sa talar man ofta
som en ”“manager”’, dvs. som en chef for en organisation. Affarsorientering och
kundorientering &r viktigt inte enbart for affarsdrivande verk utan ocksa dar
man bedriver mer “traditionell” myndighetsverksamhet. Effektivisering och
kvalitet ar andra honnérsord. Nar man omorganiserar sa ar det viktigt med
processer och att forankra olika forslag hos de anstallda. Man maste formedla
en filosofi och visioner for att kunna skapa en gemensam organisationskultur.
Kompetensutveckling verkar vara ett moderord. Detta ar bara nagra exempel,
det finns manga fler.

En annan iakttagelse ar att man ocksa talar mycket kring organisationsfragor.
Till viss del har detta naturligtvis med mina fragor att gora, men det ar
intressant att man i mycket stor utstrackning fokuserar pa utveckling av
organisationen och diskuterar personalfragor, ledarskap, relationer o.s.v. Man
talar ganska litet om de konkreta verksamheter som bedrivs i myndigheterna.
Ett tydligt exempel ar diskussionen om EU-intradets betydelse dar man som
chef inte alltid verkar ha den konkreta omfattningen av det EU-relaterade
arbetet klar for sig. Detta fokus pa organisationsfragor kan ses som ett tecken
pa att man alltmer betraktar myndigheterna som organisationer som man &r
ledare for. Detta fenomen har &ven observerats inom andra delar av den
offentliga sektorn och man kan héar tala om ett byte av identitet (Blomquist,
1986; Jacobsson & Sahlin-Andersson, 1995) dar forvaltningen blir mer och mer
lik formella organisationer som skall avgransas, delas in i resultatenheter, méatas
och styras med strategisk ledning.

Manga av generaldirektorerna sager sig saledes vara neutrala verkstallare av
politiska beslut men later snarare som foretagsledare. En tolkning av detta
fenomen ar enligt Reovik (1996) att organisationer ofta pendlar mellan att
forsoka tillnéra en viss grupp organisationer (imitation) och pa samma gang
betona skillnader gentemot densamma (differentiering) (se aven Genell, 1997).
Vad galler myndighetscheferna och “deras” organisationer sa har man under
ett antal ar tvingats anamma idéer och modeller fran naringslivet i en sadan
utstrackning att man nu forsoker distansera sig fran dem. Att efterlikna
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naringslivet haller pa att bli “omodernt”. En annan tolkning é&r att
naringslivsinflytandet numera &r taget for givet och darfor inte ar nagot som
man direkt framhaller. Man har sjalv blivit “den vackra systern” och ser darfor
ingen anledning att fortsatta gora jamforelser.

7.5 Inte bara problem

En stor del av beskrivningen och diskussionen i foreliggande rapport har med
nodvéandighet varit problemorienterad. Av detta kan man kanske fa intrycket
av att intervjumaterialet bestar av ett enda stort gnallande pa departementet,
pressen, EU m. m. Riktigt s& ser jag det emellertid inte och jag vill i detta sista
avsnitt fora fram synpunkter av nagot annorlunda karaktar.

Det finns nagra fa intervjupersoner som pastar att de inte ser nagra problem i
verksamheten utan enbart mojligheter till att utveckla verksamheten. Men aven
om majoriteten diskuterar mer i termer av problem an av mojligheter sa
uttrycker de trots detta en mycket positiv instéllning till sitt arbete som
generaldirektor och ser manga positiva aspekter av arbetet. De positiva sidor
som framst tas upp ar det stora intresse fran allmanheten som i manga fall finns
for myndighetens verksamhet. Det kan galla saval mat som kultur och skog etc.
Man upplever det som stimulerande att s& manga maéanniskor har asikter om
vad myndigheten gor. Det ar positivt att vara efterfrdgad och ha mojlighet att
agera inom olika omraden. Att fa internationell uppskattning fér myndighetens
arbete &ar ocksa viktigt.

Myndighetens kompetenta och lojala personal ar den andra stora fordelen som
framhavs av de flesta generaldirektérerna. Det ar en i manga fall professionell
och intellektuellt stimulerande miljs. Aven om man upplever troghet i
organisationen sd betonar man hur kompetenta och engagerade manga
medarbetare ar samt att det finns en stor vilja att lara sig nya saker och darmed
vara med och paverka och forandra. Risken ar att folk arbetar for mycket. Lika
viktigt som medarbetarnas kompetens ar deras enorma kontaktnat med olika
aktorer i samhallet.

Vidare sa betonas det att det ar ett handelserikt arbete att vara generaldirektor,
man anser sig gora nytta och man ser i manga fall mojligheter att utveckla
verksamheten och dra till sig nya arbetsuppgifter och nya anvéandare av de
tjanster som produceras. Har upplever man ibland ett alltfor starkt motstand
fran departement och regering, vilket enligt en av intervjupersonerna kommer
att innebéra att Sverige hamnar efter i utvecklingen inom vissa omraden.

Arbetet som generaldirektor ar saledes “underhallande men inte frustra-
tionsfritt”. Man skall emellertid inte sitta pa en post for lange. Sex eller absolut
maximalt nio ar menar de flesta. Det ar ett tungt arbete i manga avseenden och
ibland far man som en skottspole hit och dit. Det ar ocksa ett stort ansvar att
vara budbérare for en viss politik vare sig man gillar den eller inte.

Nagra avslutande uttalanden om arbetet som generaldirektor:

”Om jag inte hade tyckt om det i grunden sa hade jag nog haft magsar eller
hjartinfarkt for ratt lange sedan. Jag trivs med det, jag tycker att det i manga
stycken ar ett fornamligt jobb att vara chef for en statlig myndighet.”

59



60

”Jag tror att jag passar ganska bra som generaldirektdr for myndigheten. (...) Ju
javligare det ar ju lugnare brukar jag bli, medan jag daremot kan bli ganska
upphetsad nar det inte & nagon vidare. Jag kan t. ex. bli sur och besvarlig nar
sadant som borde fungera inte fungerar. Néar folk ar slarviga med kvalitet da kan
jag bli sur och grinig, men nar det ar riktigt stokigt da tror jag att jag ar ganska
cool.”

”Jag vill inte séga att det ar det roligaste som finns att vara generaldirektor, det
tycker jag inte. Jag tycker i grunden inte att sadana har administrativa uppdrag
ar sarskilt kul.”

”For det forsta sa tycker jag om att bestamma. Jag tycker om att styra och stalla
det ar ingen hemlighet, det har jag alltid tyckt. (...) For det har ar i manga
stycken ett dromjobb for mig. Att pa hemmaplan fa ha ett jobb dar man ar chef
for en stor organisation som sysslar med en uppgift som man sjalv tycker ar
oerhort viktig och det ar ett jobb som dessutom &r bra betalt. Det skall man inte
vara ledsen for. Jag har det sa bra sa det ar inte klokt!”
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Intervjuguide

10.

11.

12.

13.

14.

Hur lange har du varit generaldirektor (alt verkstallande direktor)?
Vad gjorde du innan du blev generaldirektor?
Hur gick det till nar du blev rekryterad till posten som generaldirekt6r?

Varfor tror du att just du valdes till denna post? Vilka forvantningar fanns
pa dig som ny ledare? Var du medveten om dessa forvantningar?

Har det skett nagra stora forandringar av organisationen och dess verk-
samhet sedan du tilltrddde som generaldirektor? Vilken anser du vara den
viktigaste forandringen?

Vilka &r de viktigaste kallorna till forandringar i organisationens verk-
samhet?

Har det under de senaste aren skett nagra omvarldsforandringar som har
paverkat organisationen pa nagot avgorande satt? Vilka? Hur?

Ar ndgon annan organisation forebild eller avskrackande exempel vid
forandringar?

Hur ar din/organisationens relation till departementet? Vilka forvantningar
har man fran departementets sida pa dig och organisationen? Vilka
mojligheter har departementet att paverka organisationens verksamhet?
Vad har du och organisationen for forvantningar pa departementet?
Uppfylls dessa forvantningar?

Vilka kontakter har ni med (andra) myndigheter och statliga verk? Har ni
mojligheter att paverka varandras verksamheter?

Hur ar kontakterna med massmedia? Vilken bild ges av verksamheten?
Vilken bild vill du att de skall ge av verksamheten? Vilken mdjlighet har
massmedia att paverka organisationens verksamhet?

Hur ar kontakterna med fackféreningar? Vad férvantar de sig? Vilket
inflytande har de pa verksamheten?

Hur ar kontakterna med EU?

Finns det andra organisationer och personer som ar viktiga for organisa-
tionens verksamhet? Vilka ar de? Hur ser relationerna ut?
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15.

16.

17.

18.

19.

20.

67

Vilka anser du vara organisationens viktigaste mal? Vad &r ditt mal som
generaldirektor (VD)?

Vilka &ar de storsta problemen och svarigheterna i ditt arbete med att leda
organisationen och uppna detta mal? Mojligheterna?

Utvarderas ditt arbete av nagon? | sa fall av vem och hur?
Vad tycker du om ditt arbete?
Vilket anser du ha varit det storsta problemet i ditt arbete under forra aret?

Hur hanterade du detta? Ar du nojd med I6sningen?

Ar det n&got viktigt du tycker att jag borde ha fragat?
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