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Sammanfattning och slutsatser

Utredningens arbete har resulterat i
bedömningen den arbetsgivarpolitiska delegeringen tillatt-
myndigheterna i fungerat välstort sett
identifiering antal problem och frågor inom detettav perso--
nalpolitiska området regeringen måste följa inoggrantsom
fortsättningen
bedömningen identifierade problem och frågor inteatt utgör-
skäl ändra i nuvarandeatt system
förslag uppföljningssystem, regeringenettom som ger-
möjlighet till överblick och styrning beträffande de arbetsgi-
varpolitiska frågorna.

Sedan mitten 1980-talet har flera uppgifter på det personalpolitiskaav
området och på angränsande områden delegerats från riksdag och
regering till myndigheter. Samtidigt har centrala avtal slutits med de
fackliga organisationerna innebörden löne- och andra förmåns-attav
frågor i betydande utsträckning myndigheterna själva.avgörs Denav
genomförda decentraliseringen innebär bl.a. myndigheterna i dagatt
själva beslutar lönesättning för enskilda medarbetare, inreom
organisation, anställning chefer Myndigheterna har också fåttav osv.

möjlighet använda sina anslagstörre till ändamålolika ochatt över
skilda tidsperioder.

Under nittiotalet har förutsättningarna för de centrala förhand-
lingarna med de fackliga organisationerna förändrats. Sålunda får
myndigheterna för löneökningar via ramanslags-ettnumera resurser

innebär myndigheternassystem, anslag höjs i relationatt tillsom
löneökningama i den konkurrensutsatta industrin. Arbetsgivarverket
sköter de centrala förhandlingarna, inte baraär myndighetmen nu en
direkt under regeringen också intresseorganisationutan meden
uppgift bl.a. företräda myndigheternaatt vid de centrala förhand-
lingarna.
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ochUtredningens uppgift har varit bedöma värdera hur dessaatt
utfallit och föreslå hur skall kunna följaförändringar har regeringen

lönepolitiskautvecklingen det personal- och området på ettupp
överblickbart sätt.

intervjuerMed stöd befintligt underlag och har utredning-av egna
bildat sig uppfattning hur de arbetsgivarpolitiska frågornaen omen

och möjligheterdag hanteras myndigheterna och vilka problemi
befogenhetema. Utredningensde upplever med de delegerade

bedömning är att:

Myndigheterna har sig de delegerade befogenhetema föranvänt av
utveckla och förnya verksamheten.att

inte möjligt precisera i vilken omfattning detta harDet är att som
finns indikationermedfört effektivare statlig verksamhet. Deten
befogenhetema.på myndigheterna inte fullt utnyttjat deutatt nya

genomförtmyndigheter mycketfinns ocksåDet storasom
emellertid inte skällönehöjningar. iakttagelser iDessa utgör att

viktiga ändra nuvarande måsteavseenden närmastsystem, utan ses
initialproblem.som
finns, myndigheter, antal problem inom detDet på många ett

personal- och lönepolitiska området, sådan omfatt-är av ensom
ning och karaktär, myndigheterna måste prioritera hanteringenatt

dem. Om så inte kommer effektivitetensker det påverkaattav
inom hela den statliga sektorn.
Ledarkompetensen och ledarskapet avgörandesådan fråga.är en

mål- ochDen resultatstymingen och den delegerade arbetsgi-nya
varpolitiken chefernas befogenheteroch blirgör att ansvar
annorlunda. minst krävs cheferInte mellannivå måsteävenatt
uppträda bra arbetsgivare.som

statligaDen sektorn har låg rörlighet föddahos anställda ärsom
1940-talet, medan rörligheten hos betydande.äryngre grupper

Om inte denna utveckling bryts riskeras förstelnad statlig sektoren
och betydande kompetensproblem de i dag omkringnär ärsom
femtio år gamla skall gå i pension. Behovet rörlighet särskiltärav
framträdande för ledandepersonal i ställning.
Många myndigheter upplever betydande problem rekryteraatt
särskilt konkurrensutsatt personal.

observeradeDe problemen sådana myndigheterna i alltär som
väsentligt måste lösa själva med de befogenheter de numera
förfogar över.

Regeringens uppgift ställa krav myndigheternas arbetsgivar-är att
politik. Mål och resultatstyrning medför emellertid dessa kravatt
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måste ställas med utgångspunkt i de resultat eftersträvas. Kravensom
skall inte enskildheter i myndigheternas arbetsgivarpolitik. Fram-avse
förallt måste regeringen undvika sig i kollektivavtalsfrå-att ge rena

stället gällerI det helhetsbedömning avseende dengöraattgor. en
kompetensförsörjning skall säkerställas och det resultatsom som
myndigheterna skall åstadkomma. Regeringens krav bör attvara
myndigheterna skall bedriva arbetsgivarpolitiken kompe-så rättatt

förfinns åstadkomma efterfrågat resultat.tens att
Utredningen diskuterar regeringens krav på myndigheternaom

också skall sig uttryck i allmänna riktlinjer för den statligata
personalpolitiken. Utredningen de arbetsgivarpolitiskaattmenar

fårfrågorna ändamålsenlig behandling hos myndigheternaen mera
regeringen i stället för formulera riktlinjer kräver myndighe-att attom
själva skall mål för sin kompetensförsörjning.sätta Myndighe-terna
kan själva bäst bedöma vilken kompetens behövs förterna attsom

verksamheten skall åstadkomma viss förresultat. Målen kompe-ett
tensförsörjningen skall emellertid fram sådant helatas ett sätt att
bredden kompetensbehovet beaktas, dvs. både ledarskaps-, kärn-av

stödkompetens.och Vidare skall målen inte enbart utifrån desättas
kompetensbehov dagens verksamhet ocksåutan tasom genererar,
utgångspunkt i de krav morgondagens verksamhet ställer.som

Tydliga krav på myndigheterna grunden för uppföljning.är
Utredningen har det sina viktigaste uppgifter föreslåsett attsom en av

uppföljningssystem medför regeringen bättre skall kunnaett attsom
följa myndigheternas arbetsgivarpolitik. Utredningen förordar attupp
regeringen successivt bygger koncerngemensamt och flexibeltettupp
uppföljningssystem den möjlighet på överblickbartatt ett sättsom ger
följa och den arbetsgivarpolitiska utvecklingen.styra Flexibiliteten är
nödvändig bl.a. för de olika myndigheternas verksamheter olikaatt är
och problemen skiljer sig åt. Uppföljningen måste till denanpassas
aktuella situationen. Utredningen förordar regeringen ställeratt
allmänt hållna krav på myndigheternas arbetsgivarpolitik, men

kraven på redovisning till den aktuella situationen. Rege-anpassar
ringen skall således ställa detaljerade krav på redovisning skälom
härtill finns. Om så inte fallet kan kraven på redovisningär vara
mycket översiktliga, ändå följa vissa grundläggande ochmen

krav. Därigenom bör den eftersträvade flexibilitetengemensamma
nas.

Det ligger i den koncernledningsroll regeringen utövarsom
myndigheterna uppföljningengentemot skall möjliggöra överblick.att

Om kravet på överblick mycket långtgående kanär detta komma i
konflikt med kravet flexibilitet.på Om regeringen sålunda önskar en
tydlig och heltäckande överblick avseende hur samtliga myndigheter
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redovisningenmåstearbetsgivarpolitikeneller delarhelahanterar av
kravmellan dessaAvvägningenlikartad och standardiseras.göras

utredningenförordarlöpande Dockregeringen attmåste göra.
beträffandemöjligt skeruppföljningstandardiserad så snart myn-som

Även böroch ledarskaprörlighetbeträffandelönepolitik.digheternas
identifierats,med hänsyn till de problem snarastregeringen, som

likartadeskerimlig överblick. kansig Detskaffa attgenomen
viddetaljerade,särskiltinte behöverredovisningskrav, varasom

myndighe-urvalrepresentativtställs till alla ellertillfällenågot ett av
ter.

medel, viktigarbetsgivarpolitiskaliksom andraLönepolitiken är,
ochkompetensförsörjningklara sinmöjlighetmyndigheternasför att

samhällse-effektersådanaemellertidLönepolitiken harresultat.nå
särskilt viktigtdet framstår attstatsñnansemakonomin och att som

ochlöneutvecklingensamladebåde denredovisningfårregeringen av
framstårlönepolitik.sin Detutformatmyndigheterenskildahur som

dis-allmäntlönebildningenregeringensärskilt viktigt näratt nu,
den egnautvecklas inomhur lönernaföljerkuteras, noggrant

densiglöpande förvissarregeringenviktigtsektorn. Det attär att om
utredningenintelöneledande.statliga sektorn inte Däremotär anser
påverka helaförstatliga sektornmöjligt använda dendet attär attatt

densönderriskera brytasådan ambition skullelönebildningen. En att
harhos alla Denordningen, vunnitnuvarande parter.acceptanssom

centrala avtal,utan tillkonflikter och lettbåde 1993 1995också som
verksamhetsan-goda förutsättningar förkostnader givittill rimliga en

lönebildning.passad
beträffandeförordarutredningenuppföljningssystemDet som

till regeringenskallvarje myndighetinnebär, delslöner rapporteraatt
skallregeringenArbetsgivarverket tilllönepolitik, delssin attom

fördelning påoch desssamlade löneutvecklingenredovisa den
centralajämförelser medmyndigheter,anställda ochkategorier av

genomföraregeringen önskarfallavtal detI att en noggrannosv.
tillhandahållaskall verketenskilda myndigheters lönepolitikanalys av
regeringenstill förfogande vidsakuppgifter denna och ståom

myndigheter-emellertid barauppgifter.tolkning redovisade Det ärav
tillrelateraslönepolitik och hur denkan förklara sinsjälvana som

i detArbetsgivarverket harresultat.kompetensbehov och uppnått
expertroll.avseendet enbart en

någrasamlad uppföljning börUtredningen görasatt avanser en
tilluppföljningen i övrigt börstrategiska frågor, att anpassasmen
ochtill frågorfall. Utredningen lämnar förslagbehovet i varje särskilt

bereds inombör diskuteras uppföljningar Rege-problem närsom
dialogdessa frågor ställas i muntligringskansliet. några fall kanI en
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myndighetmellan och departement, exempelvis del densom en av
mål- och resultatdialog förs mellan departements- och myndig-som
hetsledningarna. andra fall kanI krav på redovisningen fonnaliseras
i exempelvis regleringsbrev. Regeringens uppföljning bör bådeavse
den faktiskt bedrivna arbetsgivarpolitiken och de mål för kompe-
tensförsörjningen myndigheterna det falletI detsätter. ärsom senare
naturligtvis intressant följa hur myndigheterna kommit framatt upp
till vissa kompetensbehov, dvs. hur de bedömer sin nuvarande
kompetens inom olika områden och hur de bedömer behovet av
framtida kompetens.

viktigEn princip för utredningen har varit uppföljningenatt av
arbetsgivarpolitiken skall ansluta till redan existerande uppföljning av
verksamhet och resultat inom budgetprocessen. Skälet till detta inteär
bara den administrativa samordning härigenom nås utansom
framförallt det förhållandet verksamhets resultat och denatt en
bakomliggande arbetsgivarpolitiken måste inriktas följasoch upp
parallellt.

Uppföljningen måste utvecklas parallellt med kompetensen föratt
uppföljning i Regeringskansliet utvecklas. styrande effektenDen hos

flexibelt uppföljningssystem bestäms i hög grad kompetensenett av
hos dem hanterar uppföljningen. Utredningen förutsätter detattsom
kommer finnas central utbildnings- och stödfunktion för dessaatt en
frågor inom Regeringskansliet. Regeringen måste också förta ansvar
hur arbetsgivarpolitiken helhet inriktas och följssom upp.

Utredningen har slutligen fått antal preciserade frågorett som
främst hur den organisationenrör för Arbetsgivarverket fungerat.nya
Utredningens allmänna bedömning organisationen fungeratär att
tillfredsställande. Med hänsyn till den vunnit förtroende ochatt

hos alla inblandade avstår utredningenacceptans från föreslåatt
systemförändringar eftersom det inte finns uppenbara behov det.av

Utredningen har sålunda diskuterat nuvarande index för ram-
anslagsuppräkning och inte funnit tillräckligt starka förskäl någon
förändring. Lönebildningen har i huvudsak fungerat tillfredsställande
och inga uppgifter tyder på blivit löneledande. finnsDetatt staten ett
förtroende för nuvarande det gäller slå vaktsystem, Detattsom om.
väsentliga just regeringen koncentrerarär sig på följaatt attnu upp
myndigheternas lönepolitik och avstår från ändra i tillsatt systemet
det finns uppenbara behov ändringar.av

harDet också framgått intervjuer och underlagannat attav
myndigheterna känner för arbetsgivarpolitiken ochnumera ansvar

kan påverka Arbetsgivarverketatt i rimlig grad. Verketsanser man
arbetsområde har också följdsnävats myndighetskravsom en av
och önskemål kanaliserade den ledningsforrnen. Den ärgenom nya
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medarbetsgivarkollegiummedkonstruktionengrundpå ettav
Utredningen före-tungarbetad.beslutsbefogenheter någotbetydande
beslutsbefogenhe-delegeramöjligheterkollegietslår större attatt ges

anförtsskälutredningenövrigttill styrelsen. I nysster somavanser
fungeradet nuvarandegäller få ännufrämstdet systemet attattatt nu

anståorganisation börnuvarandeEventuella förändringarbättre. av
ske endastförändringar börvunnits. Störreerfarenhettills ommera

identifierats.betydande problem
arbetsgivarorgani-och andraArbetsgivarverketmellanSamverkan

tillfredsställande.fungeratsationer har
regeringendirekt undermyndighetbådeArbetsgivarverket är en

egenskapi derasmyndigheternaförintresseorganisationoch aven
formkonflikt mellanförtill riskenMed hänsynarbetsgivare.

konstruktionenharintresseorganisationinnehållochmyndighet
avseende bördettakonflikter iframtidaEventuellafungerat väl.

begäraalltid harregeringenutgångspunkt i rätt attmed atthanteras att
dennaOmbestämmer.regeringenuppgifterdeskall utföraverket som

medlemmarmed sinakonfliktverket itvinga inanvänds till atträtt
myndigheterna.legitimitet hosförloraemellertidverketkommer att

Därför det viktigtfungera. närdå inte attkommer ärSystemet att
denexpertroll så böri dessArbetsgivarverketanvändavillregeringen

sikte påsärskiltuppdragsjälvklart föregår sådana attdialog tasom
dialogsådankonfliktrisker. Eneventuella sådanaklara ut ger

skickadbästverket eller någonför bedömaunderlag äratt annanom
aktuellt uppdrag.utföraatt
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Uppdraget1

Förnyelsesträvandena inom statsförvaltningen under de senaste
decennierna präglas insikten central detaljstyming inteattav om
längre ändamålsenlig i samhälle präglas mångfald,är ett som av
rörlighet, förändring och internationalisering. Mål- och resultatstyr-
ningen förutsätter delegerade befogenheter för myndigheternaatt
skall kunna axla sitt resultatansvar. Utvecklingen går i riktning mot
allt flexibilitet och variation i utformningen myndigheternasstörre av
verksamhet. Detta gäller inte minst utformningen arbetsgivarpoliti-av
ken. Personal- och lönepolitiken skall anpassad till de skildavara
miljöer den verkar i och instrument för uppnå verksam-ett attvara
hetsmålen. Underlaget för detta finns i den personalpolitiskasynsätt
propositionen 1984/85:219, bet. 1985/86, AU6, rskr. 48. I samman-
hanget bör också den statliga arbetsgivarorganisationennämnas att
ombildades 1994.

Denna utrednings uppdrag är att

samlad bedömning effekternagöra den delegeringen av av av-
befogenheter skett till myndigheterna efter 1984/85 årssom
personalpolitiska proposition.

analysera och värdera 1994 års ombildning arbetsgivarorgani-av-
sationen för det statliga området. Följande förhållanden har
bedömts särskilt viktiga belysa.attsom

Lönebildningen hur har den utvecklats inom försystemet- -
ramanslagsreforrnen Vilka effekter har den fått på myndighe-

verksamhet och på löneutvecklingentens
Hur har myndigheterna utvecklats i sin roll arbetsgivare- som
Hur har samverkan utvecklats mellan Arbetsgivarverket AgV-
och andra arbetsgivarorganisationer

har rollfördelningenHur utvecklats mellan riksdag, regering-
och Arbetsgivarverket
Hur har Arbetsgivarverkets unika ledningsform fungerat-
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arbets-Verksamhetsinriktning ochArbetsgivarverketsharHur-
påverkatsformer

utveck-lönepolitiskaochpersonal-hur denförslaglämnaatt om-
följasskall kunnamyndigheternastatligavid delingen av

överblickbartregeringen på sätt.ett

uppdragettill1.1 Kommentarer

villregeringenområdensålunda attutpekarDirektiven tre som
behandla.skallutredningen

Direkti-områden.dessasamband mellanuppenbartfinnsDet ett
nuvarande kanAgVomorganisationårsockså 1994attnämner avven

medhandlarDettioårig delegeringssträvan.islutpunkten enses som
därskall bedömas,utvecklingkontinuerligandra ord mensomenom

krävdesreform. Detjust årstill 1994särskilt intresse knyts omsorgs-
fastställ-slutligenorganisationendenöverväganden innanfulla nya

behandlingvid sinunderströk riksdagenskälbl.a. dettades. Av av
utvärderas.bordeomorganisationenärendet snarastatt

lönepolitikensärskilt tydligtområdena blirmellanSambandet när
medelarbetsgivarpolitiskadebetraktas. Lönesättningen är ett somav

avsikt denåren imyndigheterna under detilldelegerats attsenaste
verksam-utvecklingförnyelse ochinstrument förskall ett avvara

personalpoli-denhur myndigheternabedömningheten. En använtav
dehurdärför bedömninginnefattar ocksåtiska delegeringen aven

denlönepolitikenSamtidigtdet lönepolitiska instrumentet. äranvänt
ombildningenvärdera effekternaviktigaste faktorn näratt avav

verksamhetdessskall bedömas, eftersomarbetsgivarorganisationen
löner.centrala förhandlingari hög grad just omavser

vilketberoende påolika betydelseLönepolitiken får något ur
perspektivmyndighetensenskildabetraktas. den ärperspektiv den Ur

verksamheten.genomföraför utveckla ochlönepolitiken medelett att
den helti regellönefrågancentrala förhandlingarnaVid de är

samhällsekonomiskfåkanavgörande komponenten. Den stor
heltavtalsområden ispridningseffekter till andrabetydelse och en

arbetsgivarpolitis-fallet med andrautsträckning vad äränannan som
vikt viddärför särskildutredningens arbete läggska instrument. Vid

betydelseutvärdera lönepolitiken. Med tanke dess ettatt ur
statsmakter-makroekonomiskt perspektiv det särskilt väsentligtär att

områdetlöpande följer det statligahur lönerna utvecklas inomna upp
myndigheterna använder sig detta instrument.och hur av



Uppdraget 15SOU 1997:48

årendastarbetsgivarorganisationenOmbildningen är ett parav
medgenomförtscentrala avtalsrörelser hartvågammal och endast

genomgripandeUnderlag för någonorganisationen.den meranya
Delegeringenorganisationen finns inte.denutvärdering avnyaav

tioundermedel har å andra sidan pågåttarbetsgivarpolitiska änmer
självklaraförhållanden betraktasetableratår och somsom numera

vridaavsikt inteockså regeringensinslag. direktiven ärI attsägs att
tillbaka.utvecklingen

uppgift intevårutredningen till slutsatsenleder äranfördaDet att
arbetet skallomprövningargenomgripandeförbereda attutanvägatt

tredjeDeni dagensförbättra enskildheterinriktas på system.att
framstår iuppföljningssystem,tillfram förslaguppgiften, ettatt ta

betydelsefull.perspektiv särskiltdetta som

metoderUtredningens1.2

framstårmyndigheternadelegeringar skett från regeringen tillDe som
de användskan också konstaterasganska självklara. Deti dag attsom

verksamheten. Denutvecklamyndigheterna för förnya ochattav
använder sig demyndigheternafrågan därför inteintressanta är avom
myndigheternashoseffektivitetenmöjligheter givits utansom om

viktigadagensocharbetsgivarpolitik ytterligare kan ökas om
medtillfredsställande nuvarandepersonalpolitiska frågor lösaskan
detdärför inteansvarsfördelning. Utredningen äratt en me-anser
syftet medtillbaka och tolka dearbetsmetod detaljeratningsfull att

och försökaför cirka tio sedanstatsmaktsbeslut årtogs ange omsom
bakgrundutredningen, bl.a.sylten Istället formulerardessa nåtts. mot

området, förslag tilldet personalpolitiskadagens problem inomav
arbetsgivarpolitik.myndigheternasövergripande krav påregeringens

sådantoch skall följas påhar utformats sättDessa attettupp
arbetsgivarpolitik höjs.myndigheternaseffektiviteten hos
ställning och den organisatio-Beträffande Arbetsgivarverkets nya

direktiven ochutredningen igenom de frågorgår angersomnen
infriats.den ordningenförsöker bedöma förväntningarna på nyaom

särskilt intresse ochframhållits därvid lönepolitikenSom ägnasovan
perspektivanalys lönepolitiken utifrån de skildasärskild görsen av

uttalade också, under detbeskrivits. Statsmakternasom ovan
mycketreformarbete ledde fram till den organisationen,som nya

tydliga bl.a. denmål och förväntningar på den ordningen, attnya
statliga sektorn inte får blir löneledande. Utvärderingen kan därmed

bakgrund dessa mål och förväntningar.göras mot av
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Utredningen har de utredningar och bedömningarstor nytta av
refereras i kapitel. De god allmän bild de frågornästasom ger en av
utredningen behandlar. Härutöver har utredningen genomförtsom

intervjuer på Regeringskansliet, på myndigheter och på fackliga
organisationer för och söka den bild framatt testa tonarnyansera som
det skriftligai underlaget.
Intervjuerna behandlat hela den arbetsgivarpolitiska delege-som

ringen har gjorts på följande fem myndigheter: Riksskatteverket,
Kriminalvårdsstyrelsen, Kommerskollegium, Länsstyrelsen i Söder-
manlands län Uppsala Universitet. Myndigheterna församt är uttagna

myndigheter, små myndigheter, centralaatt representera stora
myndigheter med eller regional nivå regionala myndigheter.utan samt
På myndigheterna har följande befattningshavare intervjuats: GD, en
avdelningschef, administrativ chef/personalchef, samtliga fackliga
organisationer på myndigheten vanlig arbetsgrupp. Påsamt en myn-
digheterna med regional organisation har dessutom regionalaett par
företrädare intervjuats, bilaga. Myndighetsintervjuerna har följtsse

med intervjuer med respektive myndighets budgethandläggareupp
och i något fall huvudman i Regeringskansliet. Intervjuerna haräven
genomförts efter detaljerat frågeformulär till cirkaoch uppgått 3ett
timmar, vilket innebär varje myndighetsområde har cirkaatt ägnats
20 timmar.

Bland de områden diskuterades roll och denstatenssom var
enskilda myndighetens roll arbetsgivare och hadestaten ettsom om

övriga arbetsgivare.änannat ansvar
Andra frågor diskuterades vid dessa intervjuer kompetens-som var

försörjning allmänt personalförsörjningsg chefsförsärjnings-samt
och kompetensutvecklingsjirågor specifikt, allmänt löner, hurom
jämställdhetsfrågorna och arbetsmiljofrågorna hanterades och om
myndigheten hade eller haft invandrare arbetshandikappaderesp.
anställda. Relationerna mellan myndigheterna och Regeringskansliet
behandlades också.

Avslutningsvis ställdes frågan vad den delegeringeni givna som
haft betydelse för myndigheten och helhetsbildenstörst denav
arbetsgivarpolitiska delegeringen diskuterades.

För få fördjupad bild erfarenheternaatt reformerna fören av av
lönebildning och löneförhandlingar har kompletterande intervjuer
hållits med GD/personalchef vid följande myndigheter: Luftfartsver-
ket, Riksskatteverket och Naturvårdsverket. Därutöver har intervj uats
företrädare för de fackliga huvudorganisationernatre och Regerings-
kansliet. Samtalen har varit strukturerade och genomförts på mellan
loch 2 timmar.
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erfarenheternabehandlademyndighetsledningarnaSamtalen med
löneförhandlingarlönebildning ochgenomförda reformernade avav

Iönepolitikengällde hurfrågeområdeinfallsvinklar.antal Ettettur
samverkanbehandlades hurVidare ipåverkats.verksamhetenoch
myndighe-inom denarbetsgivarnalönebildningsfrågor mellan egna

Andraförändrats.myndigheterpå andramed arbetsgivareochten
de arbetsgivar-i dag harmyndigheternaberördefrågeställningar om

braverksamheten påbedrivabehövs förpolitiska verktyg ettattsom
relationerbehandlade myndighetsledningarnasfrågeområdeEttsätt.

med lönefrå-sambandArbetsgivarverket iochRegeringskansliettill
helhetsbildenavstämninggjordesSammanfattningsvis avavengor.
några fördelarskulle finnasoch detreformernagenomfördade om

tidigare ordningen.till dentillbakamed att
berörde hur dethuvudorganisationemamed de fackligaSamtalen

belystesVidareföljd reformerna.förändrats tillarbetetfackliga av
väsentligadet återstårförändrats ochlöneförhandlingarnahur om

arbetsmarknaden. Ram-lönebildningenskillnader på övrigamot
behandlades.val indexi ochkonstruktionanslagssystemets stort av

för arbetsmar-påverkat riskenrefonnernadiskuteradesVidare om
Även fackligamed destatliga området.knadskonflikter på det orga-

skulle ställahurgjordes allmännisationerna avstämning av manen
till det tidigaretill återgångsig systemet.en

medlöneförhandlingar har skettlönebildning ochSamtal ävenom
för Finansdepartementet.företrädare

detmyndigheterna harde statligaanalyseraFör använtatt om
verksamhetsanpassa lönesätt-tilldelegerade arbetsgivaransvaret att

statistikanaly-genomförts. Vidare harstatistiska analyserharningen
uppfylltför harunderlag bedömagenomförts statenatt omsomser

också inhämtats frånlöneledande. Underlag harinte blikravet att
Arbetsgivarverket.

Betänkandets disposition1.3

anförts fortsätter betänkandet medenlighet med vadI ettsom ovan nu
redogör för resultatetkapitel bakgrunden kapitel2 samt ett somom

utredningen genomfört Betänkandetde intervjuer 3.av som
därefter med kapitel diskuterar vilka allmännafortsätter 4ett som
regeringen bör ställa på myndigheternas personalpolitik.krav som

Därefter följer kapitel där utredningen redogör för några5ett
strategiska frågor inom det personalpolitiska området måstesom

under dehanteras åren.närmaste
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lönepolitiskaDen utvecklingen intimt förknippad med hurär
Arbetsgivarverkets roll och ställning har utvecklats. Utredningen
väljer därför i särskilt kapitel allmän6 överblickatt ett överge en
och värdering utvecklingen lönepolitik och rollspel mellan olikaav av
aktörer under åren 1993-96. följandeI kapitel besvaras7 de
konkreta frågorna ställts i utredningens direktiv Arbetsgivar-som om
verkets ställning.

avslutande kapitelI 8 lämnas förslag till hur regeringen följakanett
utvecklingen hos myndigheterna på det arbetsgivarpolitiskaupp

området.
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Bakgrund2

Utvecklingen2.1

Allmänt2.1.1

offentliga sektorns omfattningDen och inriktning har fortlöpande
varit föremål för politisk diskussion. mitten 80-talet uttaladesI av
skr. 1984/852202 kostnadsutveckling effektivitetoch i denatt
offentliga sektorn hållasmåste under uppsikt. Denoggrann som
finansierar verksamheten, medborgarna, har berättigade krav på att
deras används rationellt. Samtidigt framfördes krav påpengar
kvalitetshöjning och förnyelse. förnyelseKraven på den offentligaav
sektorn innebar framför allt produktion och service till medborgar-att

skulle förbättras samtidigt verksamheten rationaliserades.na som
Inslag omprövning och omprioritering verksamheter fanns medav av

givna element i fömyelsen. Många andra förändringar från 80-som
talet och framåt har inneburit utveckling i riktning, dvs.en samma
hushållning med och samtidig kvalitetshöjning.resurserna

Det budgetsystemet har inneburit efter minskadsträvannya en
detaljstyming och ökad långsiktighet. Detalj styrningen har ersatts av
ökad uppmärksamhet på resultaten. Diskussionen har förts kring
begrepp resultatstyming och resultatrnått.som

Regeringen har delegerat arbetsgivarpolitiken till myndigheterna
ioch överlåtit dem enskilt och tillsammans utformastort sett att

arbetsgivar- och personalpolitiken efter behov. Myndigheten haregna
totalt för verksamheten och alla kostnader.ett delegeradeDetansvar

arbetsgivaransvaret har medfört myndigheterna haratt ett stort eget
handlingsutrymme arbetsgivare. En mening med delegeringen ärsom

myndigheterna skall kunnaatt använda arbetsgivarpolitiken och
personalpolitiken medel för nå resultatrnålen med högreett attsom
effektivitet.

Åtskilliga uppgifter har decentraliserats och delegerats till myndig-
heterna från regeringen :
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följdmedel mellan kostnadsslag till ramanslagfördelning av av
till anslagssparande och anslagsöverskridandemöjlighet-

beslut inre organisationom-
cheferanställning av-

lokaler.beslut om°

utveckling regeringens styrning harParallellt med denna enav
delegering skett inom det avtalsreglerade området. Framomfattande

Arbetsgivarverket1980-talet innehöll avtalen mellantill mitten av
omfattande detaljregleringfackliga huvudorganisationemaoch de en

dessaharanställningsvillkor Under år merpartensenare avm.m.av
avskaffats. inom löneområdetregleringar detaljnivå Så harpå t.ex.

medmed lönegrader och löneklasserden tidigare regleringen ersatts
statsanställda. Löneök-lönesättning för flertalet deindividuell av

lägstpotter.antal nivåerningsutrymmet regleras på ett genom
motsvarandelokal lönesättning har vidgatsförUtrymmet sätten

överlämnats till förhand-avtalsreglerade områden ochpå andrasom
lingar på lokal nivå.

arbetsmarknadenpå den statliga inleddesFörändringsprocessen
förhandlings-då statstjänstemännen fick och strejkrätt.redan år 1965,

personalpolitiska propositionMed 1984/85 års startade decent-
raliseringen och förenklingen den statliga personalpolitiken. Attav ge

fullt kostnadsansvar frågamyndigheterna blev därigenom viktigen
och frågan bl.a. i ramanslagsutredningen. Utredningentogs upp
föreslog också index för uppräkningen den historiska lönekost-ett av
nadskomponenten i ramanslagen tillmed följsamhet intemen
överskridande utvecklingen sektorn.inom den konkurrensutsattaav

strukturtörändringar genomfördesStora under 1980- och 90-talen
bl.a. i bolagiseringtakt med och privatisering viss statlig verksam-av
het. Utvecklingen nödvändiggjorde fullvärdig arbetsgivarorganisa-en

fråntion stod fri regering och riksdag. Arbetsgivarverket,som som
fick organisationsin nuvarande konstruerades med detta1994 som
utgångspunkt. vidare avsnittSe 2.1.3.

Regeringens instrument för följa utvecklingenoch blevatt styra
regelbunden uppföljning och utvärdering. Inledningsvis skedde detta

fördjupade anslagsframställningar och utredningarseparatagenom
och studier. har tyngdpunktenSenare förskjutits till årsredovisningar
ÅRR, budgetunderlag och 1995/96:220prop. Lagprognoser om
statsbudgeten.

Statens personalpolitik tidigare, viktigtär, nämnts ettsom
instrument i fömyelsen den offentliga sektorn prop. 1984/85:2l9av

den statliga personalpolitiken. decentraliserades och kundeDenang.
på så till de olika statligasätt verksamheter och miljöer ianpassas
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vilka den skulle verka. Samtidigt skulle de personalpolitiska systemen
förenklas. statliga lönepolitiken syftadeDen till åstadkomma störreatt
individualisering på löneområdet. övrigtI skulle eftersträvas ökad
rörlighet och möjligheter till kompetensutveckling för de anställda

ökad fokusering chefsförsörjningpå och förstärkningsamt en av
chefskompetensen. Dessutom borde jämställdhetsfrågorna uppmärk-

liksom möjligheterna bereda arbetshandikappadeattmersammas
anställning. Sjukpensioneringar borde undvikas. Myndigheterna
skulle slutligen också få ökade möjligheter inom givna ekonomis-att
ka inrätta och tillsätta tjänster ökad frihet i sig ocksåramar en som-

kostnadsansvar förinnebar lönesättningen.

Lönebildning2.1.2 och förhandlingsfrågor

fmansplanenI 1987 prop. 1986/871100 framhöll deregeringen att
grundläggande förutsättningarna för lönebildningen i den privata
respektive den offentliga sektorn borde bli likartade. Detmer
underströks löneökningar inom den statliga sektorn bordeatt

höjd produktivitet eller verksamhetsinskränkningar.motsvaras av
anslutning till budgetpropositionen för 1988/89:1989 prop. 00l

förde riksdagen följande Systemet det utformatresonemang: som var
saknade incitament skulle kunna bringa den totala kostnads-som ner
utvecklingen. Om förändrad styrning myndigheterna skulleen av
åstadkommas minskad detaljreglering förutsatte det attgenom
statsmakterna klart ekonomiska för hela verksamhetenangav ramar
och inte bara resursslag. Därigenom borde det bli möjligt förett
myndigheterna begränsa den totala kostnadsutvecklingenatt genom

ökat inflytande på lönebildningen. Vidare skulleatt utövat.ex. man
kunna koppla till de treåriga budgetramar successivtsystemet som
höll på genomföras.att

F budgetåret 1993/94 anvisades myndigheterna medelr.0.m.
ramanslag. innebärDet anslaget det totala utgifts-att utgörgenom

myndigheten får för finansiera lokaler, lönekostna-utrymme attsom
der och andra anställningsvillkor övriga förvaltningskostnader.samt
Detta skapade förutsättningar för förändring lönebildningen.av

Övergång till med fleråriga ekonomiska ochett system ramar
möjligheter till överföringar anslagsmedel mellan budgetårenav gav
myndigheterna betydligt arbetsgivare.ett större utrymme som

företräddesStaten olika arbetsgivarorganisationer på centraltreav
nivå, nämligen Statens avtalsverk, sedermera Statens arbetsgivarverk,
Statsföretagens förhandlingsorganisation SF O sedermera Arbetsgi-

Årvaralliansen Arbetsgivarföreningen BOA. 1992 tillsattessamt en
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uppgiftmedArbetsgivarkommitténutredning över statensatt se
arbetsgivarfunktion.

till AgVFörändringen SAV2.1.3 av

arbetsgi-konstateradeArbetsgivarkommittén SOU 1992:100 att en
verksamhetsinbordevarorganisation det statliga området utöva
Organisatio-politiska nivån.förhållande till densjälvständigt isättett

intressenförankrad myndigheternasborde väl i somvaranen
förslagaktivt arbetsgivaransvar. Dettaocharbetsgivare ta ett
förvalt-utgiftsramar myndigheternasmed förförutsatte ett system

ningskostnader.
medlikhetenförändrades såorganisationArbetsgivarverkets att

ordningenblev tydlig.arbetsgivarorganisationer Denandra nya
efter nomineringarbetsgivarkollegium,regeringeninnebär utser ettatt

i sinstyrelsemyndighetschefema. Kollegiet tur utserutser somav
träffa kollekti-delegerat till AgVRegeringen hargeneraldirektör. att

sektornskonkurrensutsattastatliga sektorn. Denvavtal för den
tillanslagstilldelningenutgångspunkt förlöneutveckling bildar

myndigheterna.
uppföljning ochTanken regeringen skallär styraatt genom

myndig-hanteras påutvärdering hur bl.a. den givna delegeringenav
hetsnivå.

l Formella krav på myndigheter

myndigheterdokument kraven verk ochantal formella påEtt anger
effektivitet.gäller verksamhetsresultat och krav pådetnär
bestämmelserinnehållerVerksförordningen 1995: 1322 attom

författnings-myndighetschefen skall till verksamheten bedrivsattse
hushålla medmyndighetschefen skalloch effektivtenligt samt att

till demyndighetschefen skallVidare attattstatens seresurser. anges
verksamhetenväl förtrogna med målen föranställda samt attär

till ochskall skapa goda arbetsförhållanden ochchefen ta vara
anställdas kompetens och erfarenheter.utveckla de

verkens ochBestämmelser verksamheten finns också iom
verksamhetsområden i lagmyndigheternas instruktioner och för olika

förordning.eller
påVerksamhetens inriktning och omfattning och regeringens krav

i myndigheter. Varjeresultat regleringsbreven till verk ochanges
Verksamhetsgren i myndigheten skall ha sin grund i de övergripande
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mätmetoder ochskall fastställasVerksamhetsmålför varjeochmålen
resultatrnått.

börjanolika Frånsina resultat påMyndigheterna sätt.rapporterar
anslagsframställningenfördjupadedendokumentetdet viktigastevar

ochredovisnings-det centralaårsredovisningendagAF.F I är
inforrnationsdokumentet.

ochalltuppföljningBehovet attaccentueras synenmerav
denvanligare.stynnetod blir allt Iviktiguppföljning är nyaen

redovisningmyndigheterna till denkravenknytsbudgetprocessen
myndigheternas1996:882förordningenskall lämna. Ide om
budgetunderlagmyndigheternasförfinns anvisningarårsredovisning

förordningdennaMed stödfördjupad prövning.föroch underlag av
det bud-avseende bådesärskilda anvisningarutfärdaregeringenkan

skall lämnas.årsredovisningoch dengetunderlag som

utredningarAndra2.2

granskningrevisorersRiksdagens2.2.1

personalpolitikenden statligarevisorer granskade år 1995Riksdagens
frånRevisorerna utgick tvåtill riksdagen 1995/96:RR7.Förslag

denpersonalpolitiken sådanperspektiv på den statligagrundläggande
perspektivet80-talet. det förstamitten Iutformades i av -

personalpolitikenarbetsgivarperspektivet den statliga ettsomses-
förvaltningen. andra perspekti-för regeringen Detinstrument att styra

själv-arbetstagarperspektivet från personalens krav påutgårvet- -
till inflytande,ständighet och i arbetet möjlighetsamtansvar

personalpolitikenutveckling. statligadelaktighet och personlig Den
bägge perspektiven tillgodoses.bör organiseras så att

sida förökad styrning från regeringensRevisorerna efterlyser en
chefer alla nivåer. Revisorer-exempelvis öka rörligheten bland påatt

fungerarde tidsbegränsade förordnandenapekar vidare på attna
policyarbetet i Regeringskanslietdåligt. personalpolitiskaDet är

eftersatt. Styrning-delvis outvecklat och ledarskapet i departementen
verkschefer.begränsad till utnämningar och utbildningarär aven

konstateras också den statliga personalen fortfaran-I rapporten att
de har låg rörlighet och flexibilitet. Vidare konstateras brister ien
chefemas ledarskapskompetens och brister i chefsavvecklingen.
Revisorerna satsningama på kompetensutvecklingäven attanger
inom myndigheterna varit begränsade och effekterna dessa äratt av
ovissa: Revisorerna regeringen bör skaffa sig överblickattmenar en
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omfattningen och inriktningen på den personal- och kompe-över av
tensutveckling förekommer hos myndigheterna och klargöra hursom

,spridningen goda exempel inom statsförvaltningen bör ske. Vadav
gäller kompetensutvecklingen hävdar vidare remissinstansernågra att
det behövs klargöras skall ha för kompetensut-vem som ansvar
vecklingen och hur den finansieras.skall Flera remissinstansernaav
hävdar det behövs central funktion både bevakar kompe-att en som
tensutvecklingens inriktning och samtidigt fungerar centralsom en
stödfunktion.

Riksdagens revisorer har konstaterat flera målen för denatt av
statliga personalpolitiken inte har och dragituppnåtts slutsatsen att en
orsak till detta sannolikt målen varit alltför otydliga och allmäntär att
hållna.

Enligt revisorerna bör regeringen och tydliggöra inrikt-överse
ningen och målen för den statliga personalpolitiken följasamtav upp
och utvärdera måluppfyllelsen. Preciseringar mål och ambitions-av
grader väsentliga områden inom personalpolitiken behövs, menar
revisorerna. De också det i dag inte finns några tillräckligtattanser
tydligt uttryckta minimikrav myndigheters personalpolitik. Därut-

behöver rekryteringspolitiken till Regeringskansliet ochöver överses
personalutbytet mellan departementen och myndigheterna behöver
utvecklas.

Dessa frågor bör hanteras främst i den utvidgade mål- och
resultatdialogen mellan regeringen och myndigheterna, menar
revisorerna. Sammanfattningsvis de regeringen bör framatt taanser

handlingsplan för det fortsatta utvecklingsarbetet rörande denen
statliga personalpolitiken.

Riksdagen har behandlat revisorernas endastrapport, men
kommenterat vad Riksdagens revisorer tidsbegränsadesäger om
förordnanden och chefsavveckling. Intentionerna med dessa förord-
nanden bör tydliggöras och modell utarbetas. Vidare bören ny nya
modeller för chefsavveckling utvecklas 1995/96: AU 10.

2.2.2 Hinder för förändringsarbetet

fömyelsefonderStatens publicerade i april 1996 PDS-undersök-en
ning Problem Detection Study under rubriken Hinder för förän-
dringsarbetet vid statliga myndigheter. Det ligger i och metodansats

det främst kritiska synpunkter framförs.att är Rapporten tänktärsom
användas redskap i diskussionenatt vadett behöversom om som

förändras och planeringen hur detta skall genomföras. Undersök-av
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ningen redovisar de olika perspektiven hos chefer, anställda och
fackliga företrädare

förvaltning-följer några axplock: politiskaHär Den styrningen av
brista i information och dialog. Personalen sitttaranses somen

problem sparkraven i kombination med ökad arbets-största attupp
börda lett till kvalitet på det arbete utför. Regeringskansli-sämre man
kritiseras. Styrningen myndigheterna alltför detalje-et av anses som

rad.
Fackliga företrädare och personal dåligt ledarskaptar ettsomupp

finns för få med förändringsstrategiskproblem. Detstort personer
kompetens på verksledningsnivå, de.menar

Enligt facklig uppfattning det statsförvaltningens allraär största
ledarskapsfrågor.problem cheferna saknar tillräcklig utbildning iatt

Cheferna utbildningsjälva dock inte behöver någon iattanser man
brist statsförvaltningen saknarledarskap. En ärstor attannan en

chefsförsörjning, de fackliga företrädarna.koncemgemensam menar
flesta myndigheter har svårt sina jämställdhetspla-De omsättaatt

praktiken. Samtidigt flertaleti anställda ganska kallsinniga tillärner
frågan.

från olikaMånga uttrycker inteöverstor attgrupper oro man
kommer kunna bibehålla tillräckligt hög kompetens inomatt en
myndigheterna i framtiden. Nyanställningama få och medelåldernär
hög. också finnaDet svårt lämpliga lösningar för personalär att som
inte klarar förändringar och för chefer inte sinpå post.av passarsom

statliga lönesättningenDen chefemas problem.är ett störstaav
Differentieringen inte tillräcklig svårt med bonussystem, vilketär

det svårt behålla och särskilt kompetenta medarbetare.gör att yngre
Facken å sin sida pekar problemen med avundsjuka och missämja
till följd den individuella lönesättningen.av

2.2.3 Staten i omvandling

Statskontoret har regeringens uppdrag fr.o.m. år 1996 årligenatt göra
översiktlig och samlad redovisning utvecklingen inom statsför-en av

valtningen. förstaDen i denna serie Staten i omvandlingrapporten -
1 996: beskriver bl.a.l 5 betydelse för samhällsekonomin,statens

i de organisations- och strukturförändringarmönstren genomförtssom
under 1990-talet och dess konsekvenser konsekvenserna IT-samt av
utvecklingen inom staten.
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faktautredning intressantaför dennaNågra är:

anställda ideeller 6%dag arbetar drygt 240 000I avpersoner
myndigheter, affärsverkMed dåinomSverige staten. staten avses

socialförsäkringssektom.och
med cirkade statsanställda minskatMellan och 1995 har1980

dels på bolagisering-cirka Minskningen beroreller 40 %.180 000
sambandavgångar ihuvudmannaskap, dels påoch byten avar

Över anställda inom000och besparingar. 27med rationaliseringar
sedan 1980.exkl. affärsverken har sagtsstaten upp

myndigheters årsredovisning-på statligaBeräkningar baseratssom
produktiviteten inompekaråren påunder de statenattsenarear

ökar.
Andelen anställdahögutbildade.sektor har flestdenStaten är som

uppgår till 30 % deakademisk utbildningårsmed minst tre av
akademiskformAndelen anställda med någonanställda. av

andel för den övrigaMotsvarandeutbildning drygt 50 %.utgör
deltarAndelencirka respektive 25 %.arbetsmarknaden 15är som

och övrigapersonalutbildning betydligt högre inomi är staten
näringslivet.offentliga sektorn inomdelar den änav

inom kommuner,år, högre inomMedelåldern, 43 är änstaten
landsting och näringsliv.

inomalla arbetsmarknadssektorer finns flest sysselsattaInom
Andelenandelen inom45-49 år, högstär staten.mengruppen

i harinom åldersgruppen 30-39 år lägst Statenär staten.personer
jämfört med sektorer relativt andel anställdaockså andra storen

inom 25-29 år.gruppen
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Diagram åldersfördelningRelativ inom år frånolika sektorer 1995,
Statskontorets ingårAffärsverken inte.rapport.

Procent
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åldersfördelningDiagram Relativ inom åren från1990 och 1995,staten
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Andelen kvinnorkvinnor.statsanställdade%Något 40 äröver av
och 1995.1990oförändrad mellan årenrespektive män är

olikainomkraftigtdockrespektive varierarkvinnorAndelen män
skatteförvalt-inomkvinnodominansenverksamhetsområden. Störst är

Även rättsskipningenoch ärexekutionsväsendetmed 70 %.ningen
kommunikationer,områdenkvinnoområden. Männens ärtunga

polisväsendet.ochförsvar

ELMA-utredningen2.2.4

kalladesåÅtgärder i denresultatstymingen diskuteradesstärkaför att
konstateradeUtredningen1995:6. attDsELMA-gruppen en

påresultatansvarkännetecknas klartverksamhetresultatstyrd ettav
meddelegeringomfattandeförutsättervilket i sinnivå, turvarje en

Samtidigtbeslutskedjan.inivåerallapåhandlingsutrymmestort
resultatochmålkonstaterarefterkontroll,finnasdet attmåste somen

finansiellaÅterrapporteringen ochresultattermeriskemåsteuppnås.
termer.

verksamhetensöverblickgodhaRegeringen måste överen
såutnyttjasmedlenför ändamålenoch deeffekter avsattaatt

möjligt.kostnadseffektivt som
utredningar frånandraliksomELMA-utredningen konstaterade,

ledning,tid aktivregeringen måstetid,denna ägnaatt mera
uppföljning börFinansdepartementetförvaltningen.ochstyrning av

detRegeringskanslietsamordningsfunktion försärskild närha en
organisationsförändringar,bl.a. avseendestyrformernagäller

rekryteringrådgivning,arbetsgivarpolitisk bevakning och samt
chefer.utbildning framför alltochutveckling av
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3 Resultatet intervjuernaav

Följande avsnitt bygger på intervjuer med företrädare för regerings-
kansliet, myndigheters arbetsgivarföreträdare verkschefer, personal-
chefer och linjechefer, myndigheters arbetstagartöreträdare fackliga
organisationer och medarbetare företrädare för centrala fackligasamt
organisationer. Närmare beskrivning i avsnitt 1.2.ges

I avsnittet löner med arbetsgivarföreträdare verkschefom avses
eller personalchef och med fackliga företrädare för derepresentanter
fackliga organisationerna på central nivå.

3.1 statligaDen myndigheten som

arbetsgivare

"Vår myndighets roll självklar.inte Om den skallär kvar måstevara
flexibla.vi "vara

fackliga representanter

Staten arbetsgivare har förändrats mycket under år,som senare menar
såväl arbetsgivarföreträdama personal och fackliga företrädare.som
Samtliga följande bild:parter Myndigheterna präglas lågger nu av
personalomsättning och krympande anslag. Det ställs också större
krav på vad myndigheterna skall åstadkomma och därmed på
personalen. Mer skall kortarepå tid.göras En serviceinställning och
samarbete både internt på myndigheten och med andra organisationer
krävs. Den allmänna uppfattningen denna förändringär tillatt delstor

godo. En delär personal och fackrepresentanter konstaterarav dock
många inte klarar förändringaratt och frågar det i framtidenom

kommer finnas plats för sådanaatt inom staten.personer
Den vanligaste uppfattningen bland samtliga eftersomparter är att

arbetsrätten i densammaär stort försett statliga och andra arbets-
givare skall inte bättrestaten andra arbetsgivare,änvara men noga
följa de arbetsrättsliga regler finns.som
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det dåarbetsgivare, ärbra rykteharviktigtDet ettstatenär att som
Statenmyndigheter.personalfolk,få bra ettlättare att parmenar

de.bland ungdomar,ryktedåligtoförtjänthar anserett
måstearbetsgivarpolitik behövs, statenkoncerngemensamEn

arbetsgivarföreträdarna.stark,ståför kunnasamlat att menaragera
arbetsgivar-viktiglönepolitikockså ärDe att engemensamenmenar

huruppfattningfinnasbörpolitisk fråga. Det omgemensamen
enskildforsvårtdockkanstiga. Detfårlönernamycket myn-envara

viktigtdetuppfattningen. Men är attallmännafölja dendighet att
de.koncernensolidariska staten,myndigheterna motär anser
ytterligarelönepolitikenvad denTolkningen gemensammaav
arbetsgi-individer inomolikamellanvarierar någotinnebär gruppen
verksam-olikamellanövervägandenLönepolitiskavarföreträdare.

frågor börvissaGD. Attbehövs,inomheter varastaten enmenar
medarbetsgivarföreträdarna attmotiverarinom statengemensamma
Utanmyndigheterna.diskussionmycketblir såintedet då en

efterskulledessutommyndigheterkanske vissastyrningcentral ge
de.koncern,nackdel fortillskulleoch det staten menarsomvara

Även börfrågorvissapersonalochfack att gemensam-varaanser
pensionsfrågorframoftaforFackrepresentanternainom staten.ma

frågor.sådanaviktigasom
inomintresseallmäntenbart frågor statenviktigtDet attär av

eftersomlokal nivå,sluts påoch avtalhanteras attgemensamt
frånuppfattningenallmännadenbehövs,verksamhetsanpassning är

arbetstagarsidan.ocharbetsgivar-både

byta Ilänge härjobbatville de inte"Förut ens rum.som
linjechef

skapakanoch delegeratkompetensutveckling"Genom manansvar
fungera. "skallförändringsarbeteförförutsättningar att

fackliga representanter

självklara,roller inte längreochuppgifterMyndigheternas är menar
demåstefå kvarskallmyndigheternaOmsamtliga varaparter. vara
klarade skallresultat samtidigttydligavisaflexibla och som

omstruktu-till denbakgrundenDettanedskämingskraven. anges som
på fleraskettkompetensutveckling,omfattandedenrering och som

ochoch utvecklamedmåste viljaanställdamyndigheter. De vara
det krävsverksamheten, änmålet medförstå ett annat engagemang

detSamtidigtarbetstagarsidan.arbetsgivar- ochbåde ärförr, menar
arbetsgivar-delegeradedenbland allauppfattningallmän parter atten
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skall klaraviktig förutsättning för myndigheternapolitiken är atten
anslagen.ökade kraven och nedskärningarnade avav

organisation, teknik och verksamhet bildar helhet.Personal, Nuen
myndigheten och arbeta med alla dessakan den enskilda gå

ochallmänna uppfattningen bland både arbetsgivar-faktorer. Den
försökerarbetstagarrepresentanter myndigheternaär att anpassa

personal och kompetens efter verksamheten. kanorganisation, Man
behov varandra. intervjuad myndighet bestämdeEnväga mot t.ex.nu

lokaler och låta flera dela förskära på i ställetatt ner personer rum,
avveckla personal. ökade friheten förutsättning förDen äratt atten

skall har både verkschefernaverksamheten kunna bedrivas vettigt,
framfört.och fackrepresentanterna

Personalekonomisk finns för myndigheternasredovisning behov.
innehålla uppgifter vad det kostar tillsättakanDen t.ex. attom en

och användas underlag för beslut rekrytering ellertjänst som om
kompetensutveckling.intern

fackrepresentanternaArbetsgivarrepresentanterna och attanser
bör ha insikter i dagRegeringskansliet och bör visastörre än större

för myndigheterna. Statsmakternas mål för arbetsgivarpoliti-intresse
tydliga, de. Chefer vill feedbackken inte ha fördjupadeär närmenar

anslagsframställningar och årsredovisningar lämnas och de vill att
Regeringskansliet arbetar med arbetsgivarpolitik i ekonomisktett per-
spektiv. Fackrepresentanter vill Regeringskansliet följer huratt upp

fungerar.verkscheferna
Bilden myndigheterna sin roll arbetsgivaresom ger av som

bekräftas för Regeringskansliet berörda myndig-representanternaav
heters budgethandläggare och i något fall huvudmannen. Frånäven

hardem också fått reda arbetsgivar- och personalpolitik i dagatt
följs i sambandinte med den löpande ekonomiska uppföljningenupp
myndigheterna. Vissa frågor inom detta område kan i dagslägetav

behandlas i mål- och resultatdialogen mellan departementsledning
och myndighetsledning, hanteras vanligen inte sakenheterna.men av

3.2 Kompetens

hinner aldrig"Vi kapp med få kompetens.i Vi olikarättatt prövar
Den låga personalrörligheten problem. blandvägar. är ett stort

känns det skruvstäd. "vi sitter i ettsom
verkschef

finnsKompetensen i för klara dagens verksamhet påstort sett att av
myndigheterna. Det den allmänna uppfattningen bland chefer, fackär

2 17-0400
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och medarbetare. dock finns eftersläpningDe det iattmenar en
kompetensen.

främst fackligtFrån håll och från medarbetarna påpekas ibland att
finns hos personalen, eftersomkompetensen så få detär ärmen man

ibland svårt bra arbete. Vissa handläggare de igöraatt ett attmenar
får assistentuppgifter.dag Därför kan det svårt hinnagöra attvara

med de kvalificerade uppgifterna.
klara morgondagens frågorFör behövs kompetensutvecklingatt

nyrekrytering,och de intervjuade från samtligamenar grupper.
Myndigheterna har spetskompetens allmäntappat trots att en
kompetensutveckling har skett, de. finns också allmänDetmenar en

bland alla för de statliga myndigheterna på sikt kanparteroro om
rekrytera och behålla tillräckligt kvalificerad personal inom mark-
nadsutsatta områden med de löner kan erbjuda.staten

decentraliseringenFör inom myndigheten skall kunnaävenatt
fungera på bra krävs ökad kompetens på regional och lokalsättett
nivå, allmän uppfattning bland allaär parter.en

vidmakthålla och förbättra kompetensenFör genomföratt
myndigheterna rad olika åtgärder. arbetar bl.a. kompetens-De meden
utveckling med inriktning på regler och arbetsmetoder, mednya
arbetsrotation och med delegerat Myndigheter försöker ocksåansvar.
konkurrera kvalificerad personal med attraktiv organisationom en

attraktivtoch arbetsinnehåll. Vissa myndigheter anlitar tillfälligaett
projektanställda och konsulter samtidigt harexperter som man en
mindre andel fast anställda. Samverkan med andra organisationer så

får del deras kompetens, förekommer också.man av

Personalförsörjning3.3

"Personalförsöijningen lång siktpå viktig för både myndighet ochär
koncernen Vad alla pensionerasvi "gör närstaten:

verkschef

På fiera myndigheter har för personalfrågor flyttats tillansvaret
regional/lokal nivå, medan personalavdelningen fungerar som
intemkonsult. Rekrytering sköts vanligen avdelningen/regionenav
eller motsvarande, med personalavdelningen stöd. Vid avveck-som
lingar däremot har den centrala personalavdelningen vanligen en
starkare ställning.

intervjuadeDe verks- och personalchefema exempel på attgav
verk och myndigheter genomför kompetensväxling. Det inte alltidär
möjligt enbart kompetensutveckla denatt personalen ochegna
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nyanställa de ekonomiska förutsättningarna tvingar framutan även
awecklingar personal. Personal arbetat med enklare admini-av som
strativa och tekniska uppgifter avvecklas i första hand. svårtDet är att
lyckas med genomföra kompetensväxling i samförstånd medatt en
anställda, fackliga organisationer och chefer.

Personalavveckling alltid och upphov tillsvår i helaär oroger
organisationen, alla Arbetsgivarforeträdare forparter. ettmenar par
myndigheter de allt for slippa personal. I såsäger att gör sägaatt upp
hög grad möjligt vill använda den befintliga personalen. Attsom man
rekrytera personal sista första analyserasI handutväg.ses som en om
intern personal kan lösa de aktuella uppgifterna, kanske efter
kompetensutveckling, andra handi projektanställning ellerövervägs
konsultinsats och i tredje hand rekrytering.

Myndigheternas ökade handlingsfrihet haockså kangör att man
mindre andel fast anställda och använda sig projektanställdaen av
konsulter för få sådan kompetensoch inte behövs kontinuer-att som

ligt.

myndigheten"Om slut, då bortanågra år är är resurspersonerna
och det finns ingen "generation.ny

fackrepresentanter

Myndigheterna har mycket ojämn åldersfordelning. Majoritetenen av
de anställda började arbeta på myndigheten i slutet 1960-talet ellerav

Äveni början 1970-talet. då relativtDe nyutexaminerade.av var nu
nyanställs del dock har relativt rörlighet.storen yngre personer, som

i 60-årsâldernPersoner har många slutat med hjälpgånger av
pensionsersättning. Personal i 30- och årsåldern relativt sällsynt.40 är
Medelåldern de undersökta myndigheterna mellan och43 49 år.är

Åldersfördelningen uppfattas alla problem,parter ett stortav som
eftersom det blir för lite nytänkande med den född påstora gruppen
40-talet, har varit länge på myndighet.som samma

Både arbetsgivar- och arbetstagarrepresentanter åldersfor-attanser
delningen och den låga rörligheten medför kontinuitets-även ett
problem. finns for fåDet medarbetare i mellangenerationen kansom

de äldre medarbetarna pensioneras.överta när
Eftersom personalrörligheten låg arbetsgivaren på vissa hållär är

uttalat positiv till arbetar tillfälligt på andra arbetsplatser,att personer
departement och andra myndigheter. Organiseradt.ex. utbytestjänst-

sällsynt.göring dockär
Rörligheten har förstås blivit mindre den allmänt dåligaav

arbetsmarknaden, for vissa finns bra marknad. Detmen grupper en
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skattereviso-föroch IT-områdenaexempelvis för miljö-gäller samt
oñasidan rörligheten välå andraDär stor.ärrer.

förändrats. KravBedömningsgrundema vid nyanställningar har
viktigare,personliga egenskapernahar ökat. Deutbildning är
uppfatt-värdesätts allmänsamarbetsförmåga Detta ärm.m. mer. en

intervjuade.allablandning
kommerverksamheter och kompetenservilkaAnalyser attsomav

systematiskt.sker eller mindrede årenbehövas närmaste mer

verksam-livhela intresseradblev kvar sitt"Förr man avom varman
anställning. "intresserade fastungdomar såheten. Dagens inteär av
personalchef

ochdet blir lärorikt ochförsöker så"Jag intressantgöra att
viktigt följa dem. "utmanande för ungdomarna. Det är att upp

chefregional

arbetsuppgifter deUngdomarna vill snabbt börja med ansersom
och brakamratskapde vill ha kul, få utmaningar, ha braintressanta,

Är lika bra påuppfyllda eller uppfylls dechefer. inte dessa kriterier
deerbjuder högre lön, slutararbetsplats, dessutomnågon annan som

bland allaoch något allmän uppfattningprövar är parter.nytt, en

Chefsförsörjning3.4

effektivitet."Chejfsfrågan nyckelfråga för "i ärstaten en
verkschef

År omstruktu-för cheferhar alldeles"Vi många är experter.som av
har ställt krav. "rering nya

personalchef

bådemyndigheternas chefsförsörjningFöljande bild gerav
andra cheferoch arbetstagarrepresentanter: behövsarbetsgivar- Nu än

Chefenpersonalentidigare. på verksamheten och påKraven är större.
ekonomiskkunna motivera och entusiasmera, också hamåste men

Chefenöverblick och leda arbetet. samverkansttyck.Det är ett nytt
verksamheten för demåste kunna medarbetarna klar bild attge en av

jobb. skerskall bli tillräckligt motiverade. Chef i sig särskilt Detär ett
kompetensförskjuming från till ledaregenskaper, åt-sakkompetensen

i teorin.minstone
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Cheferna på de undersökta myndigheterna ofta iDeär män. är
regel internt rekryterade och har ofta kommit fram sin sakkom-g.a.

Sakkompetensen spelar dominerandepetens. roll vid tillsättningaren
chefer samtliga nivåer.på Den har för betydelse, allmänstor ärav en

uppfattning bland intervjuade olika kategorier.ur
Personalen och fack för fram följande: Flera chefer har för dåliga

ledaregenskaper. De duktiga på sitt sakområde istället förär att vara
effektiva det gäller planera ochnär organisera, kunna verksam-att
hetsplanering och ekonomi ha förståelse för människor.samt

Myndigheterna går allt oftare vid chefsrekryteringar.ut externt
Allt fler kvinnor blir chefer, framförallt lägre chefer, på de undersökta
myndigheterna.

Expertkarriärer lämpliga för duktiga inte bör/vill bliexperter som
chefer finns i för liten omfattning, flera de intervjuade frånmenar av
både arbetsgivar- och arbetstagarsidan. betaldeDen chefen harsämst
oña bättre betalt den högst betalde handläggaren.än Fler experttjäns-

och lönemässigt lika mycketter värda chefstjänsterstatus- ärsom som
efterlyses intervjuad personal.av

vanligtDet med tidsbegränsade chefsförordnanden,är i ellertre
fem år. Samtidigt finns inte för uppföljning, utvärdering ochsystem
avveckling chefer. Chefer lämnar sällan sina chefsförordnanden.av
De har svårt hitta alternativ. flestaDe förordnandenatt förlängs regel-
mässigt. Myndigheterna har inte fått cirkulation på cheferna som man
tänkt sig. Denna uppfattning vanlig blandär samtliga parter.

Flera chefer har blivit vid omorganisationer.över Annars avsätts
sällan chefer. När chef går han ofta kvar i organisationen,avsättsen
ibland på konstruerad tjänst. Där sprider han i organisatio-en oro

Det vanlig uppfattningär bland chefer, fack och personalnen. en att
detta problem. lösningär Enett stort på detta problem kan vara
glidande pension, fackrepresentant.menar en

En arbetsgrupp på myndighet följande: Arbetsgivarenen menar
bör tydligare med krav och förväntningar på cheferna. De börvara
följas. Att chef borde tidsbegränsat uppdrag medett tydligavara var
krav på vad skall åstadkommas och under vilken tidsperiod, påsom
motsvarande projektledaruppdrag.sätt Uppdragetett borde sedansom
utvärderas. Kontrakten, standardiserade, bordeär över.som nu ses

Statsmaktema bör till få chefer kapablaatt skötaär attse som
verken. Man följer inte i dag hur verkschefema fungerar,upp menar

del fackliga representanter.en
Vissa myndigheter har chefsutvecklingsprogram, andra har inte.

Cheferna deltar mycket sällan i icke-statligaexterna management-
program.
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skall ha utbild-alltid vilkaMyndigheterna funderar inte på som
handläggarenivå. Ibland får chefer ochoch på vilkenning samma

felregelförändringar. kanaktuella Dettautbildning t.ex. geom
påpekadescheferna frestas handlägga,ochsignaler attgöra att av

personalchefer/personalhandläggare.
de försökerverkschefer har berättatpersonalchefer ochVissa att

vid tillsättningenallt betydelseledaregenskapertillmäta större av
rekryteringsarbeteockså sittchefer. vidareutvecklarDe attgenom

professionella rekryterarekravanalyser och hjälpbättre tagöra av
utvecklatrekryteringskompetens. Ettförstärka sineller själva mer

chefer tillsätts,bidra till flerrekryteringsarbete kan även externaatt
de.vitaliserande för organisationen,kanvilket menarvara
för ökaåtgärderföreslagit följandeArbetsgivarföreträdare har att
chefer iför före dettaflexiblare pensionsålderchefsrörligheten:

Finansdepar-chefspool, administrerassextioårsåldern och avsomen
personal-intervjuadeStatsrådsberedningen. deeller Entementet av

ochmedvetetchefernas kontaktnätcheferna ansåg systema-ettatt
syfteimanagementkurserbör utökastiskt sätt externa m.m.,genom

rörligheten.ökabl.a.att

3.5 Löner

Arbetsgivarföreträdarnas syn

Lönepolitik och verksamhet

ökat omvandlings-ramanslagssystemet medfördeInförandet ettav
myndigheternasoch myndigheter. Tidigare justeradestryck i verk

kostnaderna för deautomatiskt motsvarandeförvaltningsanslag upp
Myndighets-möjlighet.avtalen. finns inte längre dennacentrala Nu

verksamheten klaras inomsjälva förledningarna måste ta attansvar
fram effektiviseringar och omprioriteringar.vilket tvingarbudgeten,

påinfördes började ArbetsgivarverketramanslagssystemetNär att
avtalsyrkanden. Tidigaresystematiskt kostnadsberäknasättett mer

Regeringskansliet svårt få fram heltäckande kostnadsberäk-hade att
från Arbetsgivarverket. myndigheterna avtalskostna-ningar För var
mindre intresse eftersom budgetkompensation automatisktderna av
för centralt avtalade lönekostnadsökningar.medgavs Sammantaget

reformema kostnadsmedvetande iha inneburit ökatettanses
statsförvaltningen.
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lönepolitiskaDe utvecklats Arbetsgivarverket ochprogram som av
myndigheterna fungerar bra. Löneinstrumentet används i enlighet
med de lönepolitiska Sambandet mellan arbetsinsatsprogrammen.

lönoch starkare tidigare. Skillnader i löneökningstakt förär än
marknadsutsatta respektive inte marknadsutsatta bedöms hagrupper
ökat något. Fortfarande förekommer uppfattningen de statsanställ-att
da på lägre nivå har högre löner motsvarande på denän grupper
privata sektorn medan det gäller i de högre inkomstskikten.motsatta

Arbetsgivarföreträdarnas agerande

Myndighetsledningarna nöjda med de avtal Arbetsgivarverketär som
har träffat de två avtalsrörelserna. ocksåMan avtalensenaste attanser
varit väl förankrade hos myndighetsledningarna.

Det avtalet har i efterhand sig hamnavisat på hög nivåsenaste en
i förhållande till de behov finns löneökningar för klaraattsom av
personalförsörjningen. träffades detNär avtalet dock enigvar en
uppfattning nivån acceptabel ijämförelse med övriga avtalatt var
arbetsmarknaden. Löneutrymmet för för första1996 gången i sinvar
helhet för individuell fördelning.avsatt

angelägetDet de statliga arbetsgivarna visarär haratt att man
förmåga prioriteringar inom sektorn. Ledamöterna i styrelsengöraatt

ha förmåganmåste initiativ till och besluta satsningaratt ta att om
innebär omfördelning medel mellan myndigheternasom av genom

ramanslagssystemet. De omfördelningar hittills gjorts har varitsom
resultat krav från de fackliga organisationerna. I 1993 årsav
avtalsrörelse ställde SACO-S krav på satsning på sina medlems-en

kultursektom.i 1995 årsI avtalsrörelse gjordes priorite-grupper en
ring bl.a. Tullverket och Kriminalvården.av

Samverkan mellan myndigheterna har blivit bättre. dockDet vore
önskvärt med öppenhet arbetsgivare emellanännu större vilkaen om
prioriteringar och särskilda satsningar planerar i de lokalasom man
löneförhandlingarna.

Löneutfallet visar skillnader mellan myndigheterna. Refor-stora
syftade till det skulle medges skillnader i löneökningstaktattmerna

mellan myndigheterna. skulleDet ha varit bättre de myndigheterom
ansåg sig ha behov lönejusteringar initieratatt göra störresom av en

diskussion i Arbetsgivarverkets styrelse i god tid före avtalsrörelsen
eftersom det då hade varit möjligt riktade satsningar i deatt göra
centrala avtalen.

Samverkan mellan myndigheterna viktig för stärka arbetsgi-är att
i förhandlingarna med de fackliga organisationerna. Oförklaradvarna
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iakttagelsearbetsgivarna. Ensplittralöneglidning riskerar är attatt
mellanökade kontakternahar deinfördesreformemasedan

medarbetarelängre "köper"integjortmyndigheterna att avman
för devarit positivthari löner.bjuda Dettavarandra överattgenom

lönestrukturer.myndigheternasenskilda
detarbetsgivareblandad skaraföreträder närArbetsgivarverket en

finnsVerksamhetsinriktning, Detfinansiering,storlek,gäller etc.
medlemmarna.mellanbranschsamhörighetuttaladdärmed inte någon

probleminte någotavtalsfrågor tycks detta störrekonkretaI vara
för varjeutsträckning lämnaride centrala avtaleneftersom ,öppetstor

avtalslösningar.utforma sinamyndighet självatt
hårdastharmyndigheterdevisar detErfarenheterna äratt som

kostnadsökningarför hurtaketansträngda finanser har storasattsom
Övrigacentrala avtalen.i deArbetsgivarverket kan accepterasom

bedöma behovetfåttförhandlingarnahar i de lokalaarbetsgivare av
verket ellerenskildadetoch i vilken månlöneåtgärderextra

förförutsättningarnaekonomiskanödvändigamyndigheten har de att
avtalet.kostnadsökningarmedge utöver

erfarenheter-förhandlingarnamyndighetsvisadet gäller de ärNär
myndig-organiserad.verksamheten Iberoende hur den ärav egnana

myndighetschefen kännedomanställda harmed några hundraheter
införförberedelsernaaktivt medverka ianställda och kansamtligaom

förhandlingarna.
och uppfölj-styrningmöjlighet till ekonomiskaffarsverk finnsI

samtidigtförhandlingsrättenmöjliggör delegeringning somavsom
kvar centralt.kostnadskontrollen ligger

måsteoña regional organisation,myndigheterna, harDe stora som
kostnadskontrollen i sambandför behållautveckla andra former att

delegeringen förhandlingsrätten.med av
myndighetschefensynpunkt framhållits viktenEn är attavsom

Myndighetschefen alltidsin personalchef.backar är ytterstupp
det inte delegera detansvarig inför regeringen och går ansvaret.att

arbetsgivarpolitik påviktigt det finns tydligDet är att en gemensam
myndigheten.

för framgångFörutsättningar

arbetsgivarverkbedömning förändringen StatensEn är att genom av
till Arbetsgivarverket och införandet ramanslagssystemet harav
myndigheterna fått förde nödvändiga verktygen bäraatt upp
arbetsgivarrollen, har inte lärt sig dem fulltutnyttjaännu attmen man
ut.
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Det har inneburit möjligheter riktadesystemet göraattnya
satsningar till rimliga kostnader. generell bildEn vidare detär att
lokala arbetsgivarpolitiska arbetet utvecklas successivt. En stor
uppgift haroch varit de berörda cheferna skall ochär att enas om

i enlighet med arbetsgivarpolitisk strategi för attagera gemensamen
myndighetens helhetsresultat skall bli så bra möjligt. Ensom
bedömning cheferna på mellannivå har utvecklats arbetsgi-år att som

Ofta har det varit möjligt skapa enighet behovetattvare. om av en
generell återhållsamhet med löneökningar och vissa riktadeenas om
satsningar.

Myndighetschefer har erfarenheter intern dragkamp mellanav en
avdelningscheferna lönerna skall höjas så mycket möjligtattom som

avdelningen.den dragkampDenna försvagar ofta arbetsgivar-egna
förhandlingsposition i förhållande till de fackliga organisationer-nas

förekommer dockNumera mellancheferna ikläder sig arbetsgi-attna.
varrollen fullt ut.

finns enskilda chefer inteDet i enlighet med denageratsom
policyn höjt lönerna vad bedömtsutan utövergemensamma som

rimligt koncernnivå. skadarDetta arbetsgivarna i förhandlingarna
fackliga organisationerna.med de frågaEn det behövsär om

sanktionsmedel chefer inte följer den policyn.mot som gemensamma
finns efterfråganDet på lönestatistiska hjälpmedel. Detstoren

stöd i dag får från Arbetsgivarverket inte tillräckligt förärsom man
de lokala löneförhandlingarna. bristEn det statistikinte finnsär att

visar löneutvecklingen på den privata sektorn arbetsgivarnasom som
där står bakom. Härigenom har de fackliga organisationerna ett
försteg med sin medlemslönestatistik.

förekommerDet statliga arbetsgivare förutvecklaratt system att
jämförelser lönerna för vissa mellan sektorer.göra olikaav grupper

visat sigDetta har bra hjälpmedel både vid prioriteringarettvara
mellan och vid den interna resursfördelningen.grupper

frågaEn i samtalen möjligheten hitta lönesys-togs är attsom upp
främjar utveckling produktiviteten i Etttem staten.som en av

problem det inom många områden saknas tillräckligtär braatt
resultatmått. Ett problem produktivitetsförbättringar iannat är att
vissa verksamheter kan leda till ökade intäkter inlevereras tillsom

eller angelägna förbättringar kvalitetenstaten i verksamheten utanav
det finns någon koppling till myndighetsanslagen.att Genomförda

produktivitetsförbättringar kan i dessa fall inte belönas i form av
högre lön eller bonus. På detta problem inte någon lösningser man
anvisad i ramanslagsreformen.
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RegeringskansliettillRelationen

utvärderingenvid ramanslagssystemetproblemEtt är systemetattav
Myndigheter-med kraftigatillsammans besparingskrav.endast verkat

följdanslagsuppräkningama tillsvåra härleda,är attatt avna anser
därmedproduktivitetsavdrag finnsför besparingar, Detavdrag etc. en

sådant. tycks haMånga arbetsgivareviss misstro systemetmot som
kunskapotillräcklig systemet.om

intervjuade har någon erfarenhet lönebildnings-deIngen attavav
resultatdialogen med fackdepartementetsbehandlats i mål- ochfrågor

fackdepartementen detsaknas intresse hostycksledning. Det när
förhållandemyndigheterna hanterar sin arbetsgivarroll. Detgäller hur

sig i kollektivavtalsfrågorinte börfackdepartementenatt engagera
diskuterar arbetsgivarfrågorföljd inteha fått tillkan överatt man

tillräck-fackdepartementen inte fårbildhuvudtaget. En är attannan
myndighetschefernautvärdera hurligt expertstöd det gällernär att

bättre verksamhetsresultat ochåstadkommitarbetsgivare harsom
effektivitet.ökad

har vidare framförtFöreträdare för Finansdepartementet att
resultatdialo-till frågor har tagits i mål- ochorsaken dessa inteatt upp

tillhandahåller lönestatistik myndighetsnivå.inte påAgVär att engen
Därmed finns ingen kvalitetssäkrad och informationgemensam om

detlöneutvecklingen inför myndighetsdialogen. såledesMan attanser
för sektor hari dag finns tillräcklig information följa statligatt om

effekterblivit löneledande. finns inte information vilkaDäremot om
fåttden har på myndigheternas verksamhet.

detaljstyrning-erfarenhet samtidigt den ekonomiskaEn är att som
Verksamhetsinriktning ochhar minskat har regeringens styrningen av

myndighetens policy i diverse sakfrågor ökat. har medDetta göraatt
anslutningen till eftersom övriga medlemsländer förutsätterEU, att
Sverige företräder linje i sig det någon frånEU ären gemensam vare
Regeringskansliet eller myndighetsrepresentant företrädernågon som
Sverige.

arbetsgivarföreträdarebild lönefrågor myndigheternasDen av som
med Regeringskansliets PBS-chefer chefernahar har stämtsgett av

planerings- och budgetsekretariaten funktionerpå och motsvarande
Därför PBS/Adm cheferna. taladepå framkom ingetmöteett som

den bild utredningen fått intervjuerna.emot som genom
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Relationen till Arbetsgivarverket

allmän bildEn ombildningen Statens arbetsgivarverk tillär att av
Arbetsgivarverket har inneburit fått arbetsgivarorgani-att man en
sation arbetar myndigheternas och verkens uppdrag. Arbetsgi-som

delegationervarverkets har spelat viktig roll för inflytande ochen
förankring.

Arbetsgivarverket har de avtalsrörelsema lyckats fångasenaste
myndigheternas uppfattningar. Detta har resulterat i bättre avtalupp

delaktighetoch tidigare.större än
synpunkt framförtsEn det i samband med ombildningenär attsom

till Arbetsgivarverket ägnades omotiverat uppmärksamhetstor
Arbetsgivarverkets inre organisation. Istället borde ha fokuseratman
på reformen faktiskt kom till stånd.att

fackligaDe företrädarnas syn

Löneförhandlingarna

fackliga organisationernaDe uppfattar verksamhetsintresset blivitatt
mycket styrande efter refonnema. Arbetsgivarverkets ledning harmer
utgått från verksamhetsintresset förändringsarbetet.i

Arbetsgivarverket uppfattas i dag självständigt förhållandeiagera
till regeringen i förhandlingsarbetet. internaDen beslutsgången i
Arbetsgivarverket har blivit lik den i de fackliga organisatio-mer

En demokratisk förankringsprocess leder till längre beslutsvä-nema.
gar.

Tidigare delades avtalsrörelsema i två delar, enligt de fackligaupp
företrädarna. förhandladesFörst löneutrymmet med finansministem,
sedan förhandlades fördelningen med myndighetschefer-av pengarna

skerNu de centrala förhandlingarna enbart med Arbetsgivarver-na.
ket. fackligaDe organisationerna det bra kommitatt är attanser man
ifrån den tidigare ordningen och rollfördelningen mellanatt re-
geringen och Arbetsgivarverket blivit tydligare.

1980-talet präglades centrala satsningar på marknadskänsligaav
Numera hittar lokala förhandlingslösningarparternagrupper. som

bättre verksamheternas krav. Detta ocksåmot positivt.ärsvarar
De fackliga organisationerna de avtal träffats i denattanser som
miljön bra. Parterna har kunnatär komma fram till bra avtalnya utan

konflikter.
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skallprivata sektorndenfrånreformerna utgårbraDet attär att
riktmärke förochgå forebemärkelsenlöneledande i sättaattvara

gick fore1980-taletinte bra påavtalen. näri Det statennivåerna var
förhandlingarna.i

organisationernafackligadeframkommitharintervjuernal att
lokaladendiskuteraönskatlokaltsvårigheter närstött man

långsiktigamed dentillsammanslönepolitikenochpersonalpolitiken
myndighetsche-bildfackligmyndigheten. En ärutvecklingen på att

for-sällandenmyndighetenstrategi forlångsiktig attharfen menen
fackligamed deförhandlingarnalederpersonalchefenmedlas till som
för oftapersonalcheferna alltErfarenhetenorganisationerna. är att

långsiktigt.strategiskt ochdiskuteraklararinte attav

Ramanslagssystemet

bra hittillsfungeratramanslagssystemetbedömningallmän ärEn att
tydligsaknasfor tidigt. Det ägareutvärderingen kommeratt enmen

vårdaförramanslagssystemet systemet.till atttarsom ansvar
varitorganisationernade fackligahar enligtproblem attEtt
har varitmyndigheternabudskap tilloch riksdagensregeringens

politikernaverksamhetklart vilken väntarinteotydliga. Det är som
kraftigaexempel påanslagsmedlen. finnsfor Detfåsig utatt

för-påverkatekonomiska förutsättningarnai desvängningar som
budget och förhand-mellansambandmellan Bättretroendet parterna.

efterlyses.lingar
lokalai definns bristerdetorganisationernafackligaDe attanser

fungerar.ramanslagssystemethurkunskaperarbetsgivarnas om
organisationernafackligaroll för despeladeindexValet storenav

sektornkonkurrensutsattaKopplingen till deninfördes.när systemet
organisationernafackligabland deFörtroendet förviktig. systemetär

index.byterurholkaskan snabbt om man

Konflikter

gälltutsträckninghar ikonflikter mellanTidigare storparterna
fackligaprivata sektorn. Delöneutvecklingen på dentillföljsamheten

halkat efter lönernade statliga lönernahar hävdatorganisationerna att
formeroch olikaoch krävt kompensationprivata sektornpå den av

foljsamhetsklausuler.
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Genom frågan anslagsuppräkningarna förts bort frånatt om
minskar konfliktrisken. har blivit tydligt högreDetpartssystemet att

löneökningar måste finansieras besparingar och då främstgenom
personalminskningar. En faktor minskat konfliktrisken ärannan som

de centrala avtalen inte längre avgörande för medlemmarnasatt är
totala löneutveckling det finns reell lokal förhandlings-attgenom en

lokala förhandlingarnaDe förs under fredsplikt.rätt.
framhålls från de fackligaDet organisationerna att systemet

tillämpats under kort tid varit relativt lugn. inteDet går atten som
med förutsägasäkerhet hur kommer fungera undersystemet att
påfrestningar. viktigt förändrarDet inte grundbultama iär att staten
ramanslagssystemet, fackligade företrädarna.menar

3.6 Decentralisering/delegering inom

myndigheterna

På myndigheterna med regional och lokal organisation har den
operativa verksamheten i princip flyttat till regional och lokal nivå.ut
På andra myndigheter har den flyttat till avdelningar ochstora ut
enheter eller motsvarande för universitet/högskolor fakulteter och
institutioner.

Angående decentralisering/delegering inom myndigheterna de
fem till tio åren har vi fått dessasenaste exempel på de största

förändringarna:

Delegering lönesättning. Lokala löneförhandlingar.- av
Ekonomiskt på regional och lokal nivå.- ansvar
Tjänstetillsättningar på regional och lokal nivå.-
Förhandlingsverksamhet. Det lokal myndighet ellerrör- som en en
region förhandlas denpå nivå berörs.som
Arbetsmiljöarbetet och rehabiliteringsarbetet. Detta bedrivs på- nu
regional och lokal nivå.
Delegering från ledning till anställda. På myndighet har 120- en

160-170 anställda för budget.av ansvar

Utredningen har vid intervjuerna funnit bl.a. följande problem vid
decentralisering/delegering inom myndigheterna. Den regionala
arbetsgivarñinktionen ibland Regionchefemaär kan hat.ex.svag.
svårt hålla vid löneförhandlingar.att finnsemot Det dessutom risken
för lönekonkurrens mellan regionerna.
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roller ochoklaraframförts exempel påfrån olikaocksåharDet parter
lokal nivå.regional ochcentral,mellanarbetsfördelningoklar

ochbåde arbetsgivar-medintervjuerframhållits vid fleraharDet
inomdecentraliseringenförarbetstagarföreträdare ävenattatt myn-

kompetensökadkrävsfungera på braskall kunnadigheten sättett
lokal nivå.regional och

Övrigt arbetearbetsgivarpolitiskt3.7

Jämställdhet

myndigheternapåallauppfattningen bland är attallmänna parterDen
harArbetsgivarnajämställdhet.utvecklingskerdet störremoten

olika åtgärdervidtagitharkönsfördelning. Deefter jämnsträvat en
valt kvinnanchefer,ochhandläggarekvinnorför få fler t.ex.att som

forchefskursereller ordnatlikvärdigaoch kvinna ansesenen manom
blivitfler kvinnorockså alltharUnder de årenkvinnor. senaste
blandkönsfördelningjämnchefer. haroch Nuhandläggare man en

fortfarandechefernade högreoch lägre chefer, medanhandläggare
för lika arbete,lika löniMyndigheterna haroftast stort settär män.

allabildden parterär ger.som

arbetsgivar- och arbetstagarrepre-uppfattning bland bådevanligEn
jobbet finnsoftajämställdhet inte diskuteras så Attär attsentanter nu.

bådeSamtidigt talarflera medarbetare.det viktiga,detkvar sägerär-
kvin-särbehandlingarbetstagarrepresentanterarbetsgivar- och avom

brödraskap och liknande.kvardröjandenor,

Invandrare

anställda.få invandrarearbeta aktivt förMyndigheterna verkar inte att

Arbetshandikappade

för fysiskt, psykisktallt mindre myndigheternafinns påDet utrymme
får mindrehandikappade myndigheternaeller socialt närpersoner

alla anställda.lönebidrag för dem och arbetet ställer krav påstörre
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Arbetsmiljö

Allmänna nedskärningskrav och krav på resultatstörre mångagör att
känner sig stressade. Förändringar både arbetets innehåll ochav
organisation personalawecklingar innebär påfrestningarsamt på alla
anställda. Detta vanlig uppfattning blandär samtliga parter.en

Det relativt vanligt Previa ellerär någon liknande organisationatt
personalpejlingar/temperaturrnätningar.gör Resultaten följs olikaupp

ambitiöst på olika myndigheter. vanlig uppfattningEn denär att
fysiska miljön återigen blir viktigare. Arbetsgivarsidan anför som
förklaring omflyttningar och förtätningar och allt fler sitter alltatt
längre tid vid datorer, medan arbetstagarsidan för fram det lät-äratt

för cheferna hantera den fysiskatare arbetsmiljönatt den psykoso-än
ciala och det viktig anledningatt är till fokuseringen.en

3.8 Utredningens slutsatser

allmännaDen bild, de intervjuade bekräftar densom personerna ger,
bild andra utredningaräven kommit till. Därtill kommer densom att
bild myndighetsföreträdarna enhetlig myndighet-är oavsettsom ger
stillhörighet och grupptillhörighet och den bekräftas representanterav
för Regeringskansliet.

Statskontorets refererade Staten i omvandlingrapport är
framförallt faktasammanställning förhållandena i dären staten,om
åldersfördelningen inom den omfattande personalawecklingenstaten,
under år behandlas. faktaDessa medöverensstämmersenare m.m.
den bild vi fått vid våra intervjuer.

refereradeDen undersökningen Statens förnyelsefonder ärav
fokuserad på problem, medan vi på hur problem lösesäven i dagsett
och hur problem kan lösas framdeles. Den problembild fram-som
kommer i undersökningen dock i huvudsakstämmer med denöverens
bild vi fått. Problem med chefer tillräckliga ledaregenskaper,utan oro

inte kommeröver kunnaatt bibehålla tillräckligtatt högman en
kompetens i framtiden, upplevd otydlighet från Regeringskansliet

känner vi igen från intervjuerna.m.m.,
Utredningen drar slutsatsen myndigheterna använder arbets-att

givar/personalpolitiken instrument i förnyelsenett myndighe-som av
verksamhet. Utredningenternas dock hel del återståratt attanser en
inom området.göra Det finns flera problem faller inom detsom

arbetsgivarpolitiska området, bl.a. den bristande arbetsgivarkompe-
på regional och lokaltensen nivå, den ojämna åldersfördelningen, den
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Vi åter-kompetens.inte harcheferoch rättbristande rörligheten som
problem.till dessakapiteli 5kommer

tillarbetsgivarpolitikendelegeringenUtredningen att avanser
vadlöseslättareproblemen änfleramyndigheterna gör somatt nuav

centraliserad. Viskullearbetsgivarpolitikenfalletskulle varaomvara
påproblemspecifikasina sättmyndigheter löstexempelfåtthar att

verksamhet.myndighetensefter den enskildaanpassatssom
lönebild-dendet gällerinte minstreflektion,allmän närEn nya
behöverföreträdare,fackligaocharbetsgivarebådeningen, är att
och påbehövervadklararollerna och görasdei utväxa somnya

utvärderafortlöpandeskäldärför finnaskannivå. Det attvilken
systemet.

incitamentharlönebildningenför gettDelegeringen ansvaretav
kostnadsmedvetenhetenhar ökateffektivisering ochfrämjar ensom

arbetsgivarfrå-imyndigheternamellanSamverkanmyndigheterna.i
ytterligare.förbättrasbehöverdenintensifierats,har mengor

ramanslags-införandetArbetsgivarverket ochombildadeDet av
harverktyg,nödvändigamyndigheternahar mansystem gett men

organisationer-fackligadem fullt Deutnyttjalärt siginte ut.ännu att
förhållande tillisjälvständigtArbetsgivarverketatt agerarna anser

utgångspunkt i verksam-medförsförhandlingarnaregeringen och att
hetsintresset.

förhandlings-godaskapatharramanslagssystemetInförandet av
statligapå denkonfliktriskernaminskatvilketförutsättningar,

arbetsmarknaden.
Även arbetsgivarpolitiskabramyndigheter vidtarenskildaom

uppföljningaktivkravbild ochtydligareåtgärder vi atttror avenen
och ocksåintensifieraskulleregeringenarbetsgivarpolitiken från

deVissafrågor.hantering dessamyndigheternasunderlätta avav
rörlighetochledarskapidentifieratutredningen t.ex.problem som

detstatsförvaltningenbetydelse förstrategisk ärsådessutom attär av
vilketde hanteras,förvissa sigregeringen böruppenbart attatt om

revisorer påpekat.Riksdagensocksåbl.a.
påpekatrevisorerkapitel har Riksdagensrefererades i 2Som

flexibilitet påoch bristandepersonalrörlighetbristandeproblem med
fått fördär sakkompetensenchefstillsättningar stormyndigheterna,

ochtydlighetbristandeledaregenskaper,relation tillbetydelse i
liknandeidentifieratVi harRegeringskanslietfrånuppföljning m.m.
revisorerRiksdagensdock mellanskiljer sigproblem. Analysen

Regeringskansli-kritiserarRiksdagens revisorerutredning.och denna
tolkat det,harochuppföljningskompetensbristandeets sommenar,

fungerainte kanarbetsgivarpolitiska delegeringen närdenatt
myndig-samspelet medsin roll iRegeringskansliet inte förmår utöva



Resultatet 47intervjuerna1997:48SOU av

utvecklingenfrämst värderatutredning harVår ettheterna. ur
på mångamyndigheternamyndighetsperspektiv och sättattsett

utvecklafördelegerade arbetsgivaransvaretanvända det attkunnat
styrningmål ochregeringensde måhändaverksamheten, trots att ser

med Riks-åtgärderna vi heltdet gällerotydlig. När överensärsom
detutvecklas,uppföljningen måsterevisorerdagens att menom

tänktochprocessinriktatviförslag vi mer somanser vara mersom ger
forslag,revisorernasstöd till myndigheternakontinuerligt änett som

for denpersonalpolitiskttolkning innebärenligt vår ett program
tidsbegränsadeförstatliga modellerstatliga sektorn, gemensamma

chefsförordnanden m.m.
regeringenskapitel behandlaföljandeiUtredningen kommer att

arbetsgivarpolitis-strategiskadeoch någramyndigheternapåkrav av
viktiga förocharbetar medmyndigheterfrågor flera ärka somsom

statsförvaltningen.hela
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kravRegeringens4

myndigheternaspå
arbetsgivarpolitik

ochResultatstyrning4.1

arbetsgivarpolitik

Allmänt4.1.1

sedan decenni-föregående har regeringenframgått detSom ett parav
mål- och resultatstyr-betydelsenökande utsträckning betonati aver
om finnssig det alls någotbakgrund detta frågakanning. Man mot av

myndigheterna bedriverintressera sig för hurför regeringenskäl att
Är intressantinte enbart resultatetarbetsgivarpolitik. detsin ärsom

enbart skulle uppträdaförutsätter regeringensådantEtt synsätt att
resultat. emellertid endastbeställare Det ärett en avavsom

statligroller. har också rollen ägareregeringens Den som av
allmänt för vad där sker ochverksamhet, dvs. den har ett somansvar

de grundläggandeutförs. rollen innefattar ocksådet Denhur att ange
naturlig delför hur verksamheten skall bedrivas. Enförutsättningarna
kravenformulera grundläggande pådenna ägarroll deär attav

kan tillgodosesarbetsgivarpolitiken, skapa förutsättningar för deatt
lever till dessa krav.följa myndigheterna verkligenoch att uppupp

bara kananförda leder till slutsatsen regeringen inteDet utanatt
för arbetsgivarpolitiken. Mål ochskall allmäntockså ta ett ansvar

medför emellertid regeringens krav på myndig-resultatstyrningen att
andra utgångspunkter vadmåste ställas från någotheterna än som var

decennium sedan.fallet för något
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Utvecklingen resultatstyrning kan beskrivas med följandemot
ñgun

Från tillUR VAD
......... ..

1

H

Regeringen har förskjutit sitt intresse från hur verksamhet skallen
bedrivas till vad skall åstadkommas, dvs. effekter ochmotsom
resultatet. Frågor personal och arbetsgivarpolitik ocksåmåste dåom
betraktas i det perspektivet och kan inte isolerade från det resultatses

den aktuella personalen skall åstadkomma. medDet sådantär ettsom
inte särskilt intressant för regeringensynsätt konstateraatt att en

myndighet tillämpar föredömligt rekryteringsförfarande ellerett
uppvisar låg sjukfrånvaro den samtidigt åstadkommer felen om
resultat till alltför hög kostnad.

4.1 Kompetensbegreppet

Regeringens krav på myndigheterna skall därför inte sikte hurpåta
arbetsgivarpolitiken bedrivs i sina enskildheter. stället gällerI det att

helhetsbedömning. Den centrala frågangöra blir då myndighe-en om
har personal med kompetens för åstadkommaterna efterfrågaträtt att

resultat. Frågor inriktningen kompetensförsörjningen i allraärom av
högsta grad centrala verksledningsperspektiv. Arbetsgivarpoliti-ettur
ken blir medlet för säkerställa nödvändig kompetensförsörjning.att
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kompetensför-begreppetskäl något kommenterakanDet attvara
eller mindreanvänds begreppetsörjning. Ibland synonymtsom mer

utbildningsinsat-och löpandeindividuella utbildningsnivånmed den
dock endastenskilda medarbetareindivider. Utbildning ärmot avser

kompetensutveckling vi här diskuterar.begränsad del denaven
den sektoruppgifter tyder i och för sig påTillgängliga äratt staten

statliga sektorn deltarandel högutbildade. denhar Inomstörstsom
form vidareut-relativt hög andel de anställda i någonvidare avaven

finnspå frågan detSådana uppgifter dock intebildning. omger svar
dess myndigheter.statliga sektorn och hoskompetens inom denrätt

också förmågakunskapKompetensbegreppet omfattar inte bara utan
inte med varjeräckeroch innefattar hela organisationen. Det att

önskvärd kunskap ochbesitterenskild anställd inom myndigheten
ochverka tillsammanserforderlig förmåga. de kanhar Först när

organisation.kompetent Enåstadkomma resultat kan talaman om en
förstelnatrörlighet ellergrund bristandefelaktig åldersstruktur på av

förskall lösas inomledarskap då exempel på problemär ramensom
bakgrund det anfördakompetensförsörjning.organisationens Mot av

myndigheterna formulerasgrundläggande krav påkan regeringens
sålunda:

kompe-Myndigheterna skall bedriva arbetsgivarpolitiken så rättatt
finns ;är åstadkomma efterfrågat resultat.tens att

Finns personalpolitiska egenvärden4.1.3

regeringen formulerar sitt grundläggande krav på dettaOm sätt
naturligen fråganuppstår alla arbetsgivarpolitiska åtgärder skallom
i detta resultat- och kompetensperspektiv eller det finnssättas om

några personalpolitiska egenvärden. Myndigheter kan mycket väl
klara könsför-sig kunna sin kompetensförsörjning med snedanse en

delning och anställa medarbetare med utländsknågrautan att
Ärhärkomst. detta acceptabelt för statsmakterna, i andrasom sam-

manhang ställer krav jämnare könsfördelning i arbetslivet ochpå
uttrycker önskemål skall sig förarbetsgivare ansträngaatt attom
anställa fler medborgare med utländsk härkomst

statsmakterna har självfallet ambitionen den sektor direktatt som
kontrolleras politiska beslut skall leva till de kravgenom upp som
statsmaktema ställer alla samhällssektorer.på finns andraDet å sidan
inga övervägande motiv till dessa krav skulle särskiltatt vara
långtgående just inom den statliga sektorn. Det handlar kravom som
ställs för utveckla hela samhället i önskvärd riktning. statligaatt Den
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fårskall leva till sådana krav och intesektorn sämre änvaraupp
i det avseendet.andra sektorer

det ofta ligger i arbetsgivaresbör emellertid påpekasDet att en
till krav här slaget. jämnare fördelningintresse leva Enatt avupp av

till effektivitetenmed olika kön och bidrar oftastpersonal ursprung
arbetsplatsen frågor blirkulturen på utvecklas positivt,att mergenom

alladessa allmänna ställs påallsidigt belysta Om krav,osv. som
skall dehar positivsamhällssektorer, inverkan på kompetensenen

kompetensför-del organisationensnaturligtvis vägas som av
kompetensfrågapå jämställdhet kan viktigsörjning. Kravet vara en

baramyndigheterna. så fall skall naturligtvis regeringen intehos I
gällande lagstiftning följs jämställdhe-ställa krav på ocksåatt utan att

långt kompetens finns. generelltdrivs sâ De kravrättattten som
lagar och förordningar följs särskilda till-ställts genom upp av

Diskrimi-synsmyndigheter såsom Jämställdhetsombudsmannen och
neringsombudsmannen.

kan således ha personal-Myndigheten två skäl för föra vissatt en
skälet behovetpolitik. åstadkomma resultat. DetDet är attena av
gällandeskälet lagar kräver visst beteende.andra är att ett

arbetsgi-behandlar personal- ochfortsättningen utredningen deI
krav härleds kompetens och resultatkrav.varpolitiska som ur

kompetensförsörjningStrategisk4.2

strategiska perspektivet4.2.1 Det

föregående avsnitt framhölls regeringens krav på myndigheternaI att
enskildhe-inte skall sikte på hur arbetsgivarpolitiken bedrivs i sinata

stället gäller det identifiera kompetensfrågorna.I de strategiskater. att
hurKompetensförsörjning perspektiv handlaroperativtettur om

kompetensen inom myndighet löpande skall till behoven,en anpassas
personal måste lära sig använda tillämpaPC-program,att att nynya
lagstiftning för harmedarbetare måste anställas andraNya attm.m.
slutat arbetsgivarpolitiska för sådan löpandeDe medlen användsosv.
kompetensförsörjning.

Kompetensförsörjning strategiskt perspektiv sikteett tar attur
förmål hur kompetensen skall utvecklas i längre och samlatsätta ett

vilkaperspektiv och skall användas för nå dessa mål.vägar attsom
framtida kornpetensbehovet härledas verksamhetensDet måste ur

krav. Vilka resultat skall verksamheten åstadkomma i framtiden och
vilken kompetens krävs Sådana krav jämföras med denmåste sedan
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befintliga kompetensen. Först därefter kan strategiska mål för
kompetensutvecklingen sättas.

enlighetI med det resultatstymingenpräglar mål- ochsynsätt som
måste förutsättaregeringen myndigheterna de operativahanteraratt
kompetensfrågoma. Eventuella brister i det får bli frågoravseendet
för revision liknandeoch granskningar. Regeringen bör koncentrera
sitt intresse på hur myndigheterna hanterar de strategiska kompetens-
frågorna.

strategiska målenDe och kommer förolika olikaär att vara
myndigheter. Och varje myndighet bör själv formulera dessa mål.
Regeringen emellertid krävabör alla myndigheter haratt samma
grundläggande det gäller målen. Ett sådannärsynsätt sättaatt gemen-

metodik skall säkerställa alla väsentliga aspekter på strategiskattsam
kompetensförsörjning beaktas. i sina huvuddrag,En, gemensam
metodik lägger också grunden för likartad redovisning, vilketen
underlättar regeringens uppföljning och överblick. Utredningen går

till förslag till beträffandeöver att ett synsättett gemensamtnu ange
hur mål skall för kompetenstörsörjningen. slutet be-Isättas av
tänkandet återkommer vi till frågan hur skallregeringen kräva att
myndigheterna redovisar sina överväganden och resultatet dem.av

4.2.2 Ett på strategisksynsättgemensamt
kompetensförsörjning

finnsDet viktiga aspekter kompetensförsörjningstrategisktre som
behöver beaktas metodik skall bestämmas.när en gemensam

Den första kompetensförsörjning måste utgå från verksamhe-är att
behov. Skälet till de strategiska målen för kompetensförsörj-tens att

ningen kommer bli olika för olika myndigheter verksamhetenatt är att
vid myndigheterna olika. Det normalt endast myndigheternaär är
själva utifrån efterfrågat verksamhetsresultat kan bestämmasom
vilken kompetens behövs. Regeringens krav bör attsom vara
myndigheterna verkligen genomför sådan analys och formuleraren
sitt kompetensbehov utifrån verksamhetens krav.

andraDen aspekten måste beaktas hela breddenär iattsom
kompetensbehovet måste med. räckerDet inte med inrikta sigtas att
på några speciella kompetensområden regeringen bör krävautan att
varje myndighet överblickar hela sitt kompetensbehov.

Den tredje aspekten kompetensförsörjningär måste iatt ettses
dynamiskt perspektiv. Det inte bara dagens kompetensbehovär som
skall tillgodoses också de behov aktualiserasutan morgonda-som av
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ställasframtiden kommerde krav iförhållanden och attsomgens
verksamheten.

utredningenföreslårutgångspunktemanämnda attMed de
följandekompetensförsörjningförmålstrategiska sätts genom

process.
allaverksamhetenplaneringUtgångspunkten denär somav

avseendeti detRegeringens kravgenomför.redan i dagmyndigheter
årsredovis-ochbudgetunderlagföruttryck i bl.a. anvisningarsigtar

kompetensför-analyseramyndigheternakravRegeringensning. att
verksamhetsanalysdentilläggskrav tilldärförsörjning kan ettses som

överväganden kompe-Allakräver.redan i dagregeringen omsom
vilken verksam-uppfattningfrånutgåmåste såledestensbehov omen

bedrivas.skallhet som
bör kompetensenkompetensbehovetibreddensäkerställaFör att

följandened imyndighet brytasvarjevidkompetensbehovetoch
kategorier:

Ledningskompetens-
Kärnkompetens°
Stödkompetens-

utgångspunkt i denmedskall analyserasbehovMorgondagens
Därefterframtida krav.verksamhetensochbefintliga kompetensen

kompetensförsörjningenföroch målskall behovet åtgärder angesav
skall formuleras.

följande figur:illustreras medkansammandragI processen

BehovKompetens/Behov MorgonuDags- av
åtgärderdagensläget

behov
förMåLedmngskompetens

kompetens
Kam- försörj--.
/fackkompetens ningen

Stödkompetens

följande:innebörden häravDen närmare är
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Ledningskompetens

leda denmyndighetens förmågaMed ledningskompetens attavses
bedömning den kompeten-olika nivåer.verksamheten En avegna

ledas ochden verksamhet skallutgå från karaktären påmåste somsen
inom myndighetenforändringsbehovet. på olika ledarrollerKrav

befintliga ledarskapet. Behovdefinieras och ställas detmåste mot av
åtgärder anges.

Kärnkompetens

foravgörandeMed kärnkompetens den kompetens är attsommenas
exempelvis Riksskat-myndighetens verksamhetsidé.förverkliga Inom

tillämp-skattelagstiftningen och desstorde kompetensteverket om
Kommerskollegiumexempel på kärnkompetens.ning Inomettvara

avgörande förinom utrikeshandelsområdetkompetens attär genom-
huvuduppgiftföra kollegiets osv.

Däreftermyndighet måste definiera sin kärnkompetens. kanVarje
kärnkompetensen for och morgondagensönskvärda dagensden
och ställas befintliga. Slutligen kan jäm-verksamhet denmotanges

och utifrånmellan befintlig och önskvärd kompetensförelser göras
identifieras.analys kan behovet kompetensutveckling Ensådan aven

vilken kompetensanalys kommer också frågansådan somom
med andra lösningar. Vilken kom-upphandlas eller tillgodoseskan

skattelagstiftning-exempelvis skatteförvaltningen hamåstepetens om
anställda medarbetare och i vilken utsträckning kani form aven

marknaden upphandlasupphandlas Om kompetens skall påsådan
frågan vilken upphandlingskompetensmarknaden blir egen som

krävs.

stödkompetens

Med stödkompetens den kompetens unik förinte vissäravses som en
myndighet stöd for kärnkompetensen och oftautgör ett ärmen en
nödvändig förutsättning för den skall kunna verka. handlarDetatt om
exempelvis ekonomi-, ochIT- personalkompetens. Varje myndighet
bör analysera sitt behov kortpå och lång sikt och ställa den mot
befintlig kompetens. Vad gäller stödkompetens också diskute-måste

kompetensbehovet kan tillgodoses med anställda ellerras om egna
kan upphandlas. Det torde normalt stödkompetens iattnumera vara
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minst haromfattning upphandlas myndigheterna.viss Inteav
upphandlingar.inom IT-området aktualiserat sådanautvecklingen

målenstrategiskaDe

åtgärderUtifrån analyser och bedömningar enligt skall behovovan av
identifieras och strategiska mål formuleras för kompetensförsörjning-

utvecklas i viss angivenkan ledarkompetensen skallDe attvaraen.
omfattning,viss stödkompetens skall upphandlas i vissriktning, att

skall prioriteras. Samtidigtförsörjning med viss spetskompetensatt
målet skall kunnaformulerar mål bör hurövervägasettsom man

viktigt krav.följas Uppföljningsbara mål såledesär ettupp.
således inte barakrav myndigheternaRegeringens på är att

den säkerställer kompetens-arbetsgivarpolitiken skall utformas så att
finns krav på det skall finnas målförsörjningen. ocksåDet attett ett

Utifrån det anförda skulle regering-för denna kompetensförsörjning.
kunna formuleras på följandekrav på myndigheterna sätt:ens

utgångspunkt verksamhetens behov skall myndigheterna for-Med i
mulera strategiska mål för kompetensförsörjning. Hela breddensin

både dagens och morgondagens kompetensbehov skall beaktas.av

Myndigheterna hur de skall4.2.3 göravet

utredningens uppfattningDet myndigheterna normalt med-är att är
hur personalpolitiska frågor skall hanteras och vilkavetna om

instrument finns för klara kompetensförsörjningen. flestaDeattsom
har personalpolitiska med krav på utvecklingssamtalnumera program

medarbetare, anställnings-med varje och introduktionsrutiner, fler-
talet har avvecklat personal Myndigheternas problem inte bristärosv.
på kunskap hur svårigheten de strategiskagör är attutanom man ge
kompetensfrågorna tillräcklig prioritet.

Utredningen har regeringen skall ställaövervägtnoga om
ytterligare krav på myndigheterna. De redan hårt belastade olikaär av
krav samtidigt de ibland upplever de krav de försöker levaattsom

till och redovisa inte önskvärd behandling och återkopppling.upp ges
Strategiska mål kräver den högsta ledningens fulla uppmärksamhet.
Regeringen och omvärlden ställer i dag mycket krav påstora
myndigheterna och deras ledningar. Verksamhet måste ständigt

till sjunkande medelsramar, intemationaliseringenanpassas m.m.
Sådana frågor viktiga och ibland också akuta vilket medförär deatt
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kräver högsta ledningens löpande uppmärksamhet. Utredningens
förslag innebär myndighetsledningen också måste prioritera arbetetatt
med formulera strategiska mål för kompetensutvecklingen ochatt se
till de nås.att

kräverOm regeringen högre prioritet sådana arbetsgivarpolitiskai
frågor kommer det kort sikt medföra andra frågor prioriterasatt att
lägre myndighetsledningarna. Utredningen vill också understrykaav

regeringen ställer sådana krav utredningen förordar påatt om som
myndigheterna så måste åtgärder vidtas inom Regeringskansliet för

kunna behandla det här slaget redovisningar. Utredningenrättatt av
återkommer till den frågan i det avslutande kapitlet.

Finns behov4.2.4 statligtgemensamtav

personalpolitiskt program

Utredningen har det för hela den statliga sektorn börövervägt om
formuleras personalpolitik det slag myndigheteren gemensam av som
och företag brukar Sådana brukar allmänna föreskrivaigöra. termer

myndigheten/företaget människorna i företaget främstasinatt ser som
eftersträvar motiverade medarbetare, skall ha effektivtettresurs,

rekryteringsförfarande Utredningen avstår från lämna någotattosv.
sådant förslag följande skäl: Sådana tenderar bliattav program
allmänt hållna och ha begränsad styrande effekt. Ett sådant program
för hela den statliga sektorn skulle naturligtvis bli allmäntän mer
hållet. företagInom och myndigheter får dock sådana program en
styrande effekt själva varmed fram.de Dettas ärgenom processen

dialogen inom organisation, normalt slutar med beslutgenom en som
den högsta ledningen, påverkar verksamheten.programmetav som
finns ingetDet naturligt bedriva inom helasätt att en process

statsförvaltningen, där själva påverkar beteendet inomprocessen
myndigheterna. Utredningen avstår därför från formulera förslagatt
till sådant och övertygadett kraven på varjeär attprogram om
myndighet gå igenom sin strategiska kompetensförsörjningatt och
redovisa denna till regeringen har påverkan på sektornstörreen
personalpolitik allmänt hållna riktlinjer från regeringen.än

Utredningens överväganden dessai avseenden har skett med
utgångspunkt i uppfattningen frågor personalpolitik ochatt om
kompetensförsörjning helt föravgörande denär statliga sektorns
effektivitet. förstDet kunskap, förmågaär ochnär förengagemang
uppgifterna finns hos personalen den fullt kan leva tillutsom upp
medborgarnas krav effektivitetpå och service.
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5 Några strategiska
kompetensfrågor

5.1 Inledning

Utredningen har under sitt arbete funnit viktiga kompetensfrågor som
regeringen bör särskildägna uppmärksamhet. Vi någratar upp som
utmärks att:av

de finns hos många myndigheter-
de medför betydande förlust effektivitet inom den statliga- av
sektorn de inte hanteras på rätt sätt.om

De därmed godaär exempel på regeringen aktivt måste följaatt
utvecklingen inom personalområdet.

5.2 Ledarskap och ledarskapskompetens

allmänEn erfarenhet ledarskapär att avgörande faktorär foren
framgång och Äveneffektivitet i alla organisationer. inom den
statliga sektorn chefsfråganär nyckelfråga for effektivitet och braen
resultat.

Mål- och resultatstyrning kräver ledarprofil regelstyr-änen annan
ning. Utöver kraven på sakkunskap måste chefen kunna stödja
medarbetarna i deras utveckling och också kunna eller awecklavarna

inte uppfyller de krav myndighetenpersoner ställer. Medar-som som
betarna behöver klar bild verksamheten for bli tillräckligten attav
motiverade. Chefen måste tydlig med det. Chefen måste vågavara
fatta obekväma beslut och klara konflikter.av

En expanderande offentlig sektor krävde viss ledare.typen av
Dagens ledare står infor uppgiften effektivisera ochatt ibland
avveckla verksamhet. Utveckling och avveckling löper ofta parallellt.
Både arbetets innehåll och organisation ändras.

Det har också framkommit vid utredningens intervjuer hos
myndigheterna det ibland svårtatt fåär mellanchefernaatt fulltatt ut
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prioriterar rollendehänderför arbetsgivarpolitiken. Det attta ansvar
ledningenhögstadenmedarbetareföreträda sina motattav

anställda. Dessadeföreträda dennabekostnad rollen motattav
ofta medmyndigheterna,desärskilt tydliga påproblem blir stora

dele-nödvändigtorganisation, där det samtidigtregionaliserad attär
lönesättningen.arbetsgivarfrågor inklusivegera

medelåldern,myndigheterna ofta icheferDagens övreär män
myndigheten. Deyrkesverksamma liv varit pådel sittstor avsom en

myndighe-offentliga sektorn ochkarriär den expanderatgjorthar när
skärasamtidigtutveckla och anställa personalkunde utan attterna ny

sakuppgifter,aweckla. Chefema ofta brapersonal och påbort är men
ledarkompetens.de här beskrivna kraven påuppfyller inte alltid nya

organisationenförhåller det sig så längre iNormalt att enner
fortfarandesakkompetensen.viktigare Menchef befinner sig, desto är

chefstillsättningar pådominerande vidrollspelar sakkompetensen en
verkscheferna.alla nivåer under

inteprincipavseende ledarskap iKompetensförsörjning är
handlarkompetensförsörjning.från Detväsensskild attomannan

specificera kraven,innebärbl.a.rekrytera chefer, vilket rättatträtt se
och vidspela sin roll i organisationenförmårtill de utvecklas ochatt

behov avveckla dem.
och måsteutpräglat strategisk frågaChefsförsörjning är gesen

Regeringens krav påprioritet myndighetsledningama.tillräcklig av
prioritering.främja sådanstrategisk kompetensförsörjning kan en

förregeringensvill utredningen understrykaHärutöver ansvar
regeringenchefsförsörjningen på högsta nivå. utnämningarDe som

viktigaste chefsförsörjningsfrågan har ocksåinte bara dengör är utan
efter grundligasymbolbetydelse. Om regeringen fattar beslut
sökförfarandeförberedelser med tydlig kravspecifikation och brett så

regeringennaturligtvis förebild för myndigheterna.blir det Omen
generaldirektö-bedriver aktiv och krävande chefsutvecklingen av

tjänar naturligtvis detta föredöme.så även somrerna

Åldersfördelning, rörlighet och5.3

alternativa karriärer

statsanställdMyndigheterna har sned åldersfördelning. typiskEnen
född på 1940-talet och började arbeta myndigheten för cirkapå 25är
sedan, den offentliga Flera dessaår sektorn expanderade.när av

gjorde karriär och sitter chefer myndigheterna. delpå En avnu som
cheferdessa och medarbetare har inte helt kompetens.rätt
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Samtidigt nyutexaminerade in,tas många gångerunga personer som
på sig så fort de lärts finnsrör Det svacka i 30 40upp. en gruppen -

år. Personer 60 år har mångaöver gånger gått med pensionsersättning
i samband med omstruktureringar på myndigheterna.

Av utredningens intervjuer har framgått flertalet cheferatt är
medvetna problemen med ålderspuckeln och den låga personal-om
rörligheten. Utredningen dock myndigheterna borde arbetaattanser

aktivt med lösa dem.än attmer
Frågan varför det väsentligt med rörlighetär måste naturligtvis

Ärockså ställas. det inte lika väsentligt med kontinuitet Finns det
inte risk ökad rörlighet kommer ske bekostnadatt dennaatten av

Fördelen med rörlighet den skapar förutsättningarär föratt
flexibilitet inför krav. Med rörlighet då personal övergårattnya avses
till uppgifter inom myndighet eller slutar och anställ-nya tarsamma
ning hos arbetsgivare, vilket möjlighet till nyanställning-en annan ger

Ledningen för enhet med rörlighet har då möjlighetstorar. en att
kompetensen till förändrade uppgifter och förhållanden.anpassa nya

I expanderande verksamhet finns med detta automatisktsynsätten en
rörlighet. Detta har varit förhållandetstor inom den offentliga sektorn

under de decennierna.senaste
alltförEn hög rörlighet kan förorsaka brist på kontinuitet och

medföra höga kostnader. Då den statliga sektorn anställer exempelvis
akademiker efter år går till privat verksamhetett överunga som par

uppstår sådana effekter.
Det gäller för myndighetsledningarna ha balans mellanatt rätt

kontinuitet och förnyelse. Den nuvarande åldersstrukturen inom den
statliga sektorn riskerar emellertid leda till både brist på flexibilitetatt
och kontinuitet. Gruppen född på 1940-talet kanär ha svårtsom att

sig till förhållanden. Om flertalet dem sitter kvaranpassa pånya av
befattningar tills de pensioneras leder det till bristandesamma

flexibilitet samtidigt det faktiskt på sikt uppstår kontinui-ettsom
tetsproblem. Vid pensionsavgången kommer nämligen i utsträck-stor
ning generation naturligen skulle saknas.en ta över Densom att
effekten kommer förstärkas den statligaatt sektorn fortsätter attom
krympa.

härDen tecknade problembilden olika för olika myndigheterutser
och existerar inte alls på några. När varje myndighet utarbetar sina
strategiska mål för kompetensförsörjningen på det tidigaresätt som
beskrivits kommer dessa frågor uppmärksammas.att

Rörlighetsproblemen måste emellertid myndigheterna lösa själva
med de instrument de redan har. Vad kan då myndigheterna förgöra

åstadkomma dettaatt Frågor rörlighet handlar mycketom om
attityder. Attityden till rörlighet i dag rörlighetär innebäratt som
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eftersträvansvärd, medanuppgifterfinareform ärnågon annanav
anställdaStatligtändras.behöverattitydenundviks. Denrörlighet

positionocharbetsuppgifter utanbyta ävenmåsteinsemåste att man
tillshellerintekanbefordran. Man väntaupplevsdettaatt ensom

Arbetsgivarenarbetsuppgifter.initiativ till bytearbetsgivaren tar av
enskilderörlighet. Denförförutsättningarskapaolikapåkan sätt

rörlighet.för sinsjälvemellertidmåste ta stort egenansvar
sällanchefer. Detförsärskiltrörlighet ärökadBehovet är stortav

chefspo-kreativ påochdrivandechef utsattförmöjligt att envaraen
perioder påtalabrukartid.begränsad Manlängresition än omen

någonnormalt överkrävsDärefter taroch tio år.fem attmellan annan
sällan ifrågasättas.brukarväxlingsådanPrincipenledningen. om

fram-Enoftatillämpningenpraktiskablir denDäremot annan.en
den nämndaefterbefattningsinsällan lämnachef brukargångsrik

Över attityden denhuvudvill.själv ärhan inte tagettidsperioden om
bättreformimotiv,särskiltförflyttning kräver t.ex.ett enavatt en

frånavståförmotivnågotsällan krävsdet attmedanposition,
ökadmedbli svårtdetattityder kommersådanaMedförflyttningen.

rörlighet.
attitydfrå-förbi dessaförsökt kommaharmyndigheterMånga att
erfarenhetchefsförordnanden. Entidsbegränsadeinföraattgenomgor

prövningframtvingarchefsförordnanden närsådanaär att en
förhållandenformelladessasig slutet. Menförordnandetiden närmar

intagengrundläggandeförändrat det synsättet attknappasthar en
Utredningenerbjuds.bättretills någotbehållerbefattning anserman

för-tidsbegränsadekrav påformellaställainte börregeringenatt
regeringen krävabörDäremot attmyndigheterna.hosordnanden

ha kompetens.skallmyndighetentillräcklig för rättrörligheten attär
olika slag. Enfinns i dag vägkarriäreralternativa ärDe avsom

expertkarriärerslagsinföra någotmyndigheterfleravalts är attavsom
medarbetareduktiga göraoch attbelöna utankunnaför statusatt ge

chefererbjudakanalternativchefer.till Ett attdem annat somvara
sällanemellertiduppgifter.andra Detchefsperiod helt ärfullgjort sin

deluppgifter inomsigchefföre dettalåtaframgångsrikt ägnaatt en
chef.variteller hon tidigaredär hanområdedet

sinbedrivaattitydbidra tillkanRegeringen atträtt genom
cheferdetillräckligt hög hosrörlighetenutnämningspolitik så äratt

myndighetschefer-för, dvs. i principdirektharregeringen ansvarsom
högre hosrörlighetenuppgifter tyder påTillgängliga ärattna.

Regeringen försökerdärunder.chefsnivångeneraldirektörer påän
generaldirektörer. Föreföralternativa karriärer avgångnaskapaofta

och andrautredningaranvänds för särskildageneraldirektörerdetta
utvärderinggjortUtredningen har inte någonspecialuppdrag. avegen
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hur detta fungerar. Vi vill emellertid understryka vikten dettaattav
högsta nivå fungerar väl så den rörligheten blir föredöme föratt ett

myndigheterna.
I regeringens för den högsta chefsnivån ingår även attansvar

departementsledningarna i sina dialoger med myndighetscheferna
framhåller deras för ökad rörlighet bland de underlydandeansvar
cheferna. Som led i rekrytering myndighetschefer kan regering-ett av

också ha anledning hålla sig informerad kvalifikationernaatten om
hos befattningshavarna på nivån under myndighetschefen och därmed
främja viss rörlighet hos den kategorin.en

Riksdagen har efter förslag från Riksdagens revisorer efterlyst att
regeringen tydliggör intentionerna med tidsbegränsade förordnanden
och utarbetar modell för dessa för öka rörligheten blandatten ny
chefer. Utredningen dock bakgrund de delegeringaratt motanser av

gjorts bör rörligheten bland chefer liksom bland övriga personal-som
kategorier klaras myndigheterna själva med de medel de har till sittav
förfogande. Regeringen skall ställa krav på myndigheterna löseratt
denna kompetensfråga, inte föreskriva vilka medel tidsbegrän-men -

förordnandensade eller de skall använda.annat som

5.4 Starkt konkurrensutsatt kompetens

modernEn och effektiv offentlig sektor kräver inom vissa områden
kompetens konkurrensutsatt verksamhet. De flestasamma som

myndigheter upplever därför i någon omfattning behov kompetensav
också starkt efterfrågad konkurrensutsattaär företag. Intesom av

minst har IT-området under år framstått sådantettsenare som
kompetensfält. Men det handlar också exempelvis ekonomikom-om

inom skatteförvaltningen,juridiskpetens kompetens inom rättsväsen-
det, teknisk kompetens inom försvaret osv.

Myndigheterna kan ha svårt behålla sådan kompetens.att Dessa
människor attraheras löneläge och andra eftertraktade förhållandenav
inom konkurrensutsatt verksamhet.

Myndigheternas primära problem brukar inte rekryteraattvara
detta slag kompetens från universitet och högskolor. Problemenav
brukar uppstå efter år den anställde fåttett vissnär praktiskpar
erfarenhet fackområdet och i ökande grad blir attraktiv förav
konkurrensutsatt verksamhet, kan erbjuda exempelvis god lön,som
utlandstjänst och vidare karriärmöjligheter.

Samtidigt utredningen framhåller detta strategisktettsom som
problem kräver regeringens särskilda uppmärksamhet, villsom
utredningen också för överdriva problemet.att Det alltär trotsvarna

3 17-0400
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anställdaden statliga sektornsmycket begränsat antalett somav
anställningsför-företag beredda erbjuda bättreprivata är avsevärtatt
återvänder tillfinns exempel på människorhållanden. Dessutom att
fria lönesätt-efter privat verksamhet.statlig tjänst några år inom Den

medverkathar till detta.ningen
hejdaemellertid grannlaga uppgift för myndigheternaDet är atten
skapadränering sådan nyckelkompetenshotande utan attaven

naturligt-personalkategorier. Inledningsvis måsteobalanser till andra
skall ställasvis varje myndighet vilka kravöverväganoggrant som

att behållabli mycket dyrtdess medarbetare. kan nämligenDet
överkvalificerad kompetens.

hantera. måstefrågor myndigheterna själva måste DeDetta är som
centrala avtalArbetsgivarverket till det bliratt somsegenom

hanteringen frågor och inom myndigheternaunderlättar dessaav
nödvändig kompetens.använda alla möjligheter för behållaatt

arbetsgivarpolitiskalön kan myndigheten använda andraFörutom
utbildning och cirkula-kompetensutvecklinginstrument som genom

och till detionstjänst, delegering ekonomiskt annatav ansvar
anställda m.m.

viktiga strategiska frågor för flertalet myndigheter ochDetta är
regeringen bör följa deras hantering så både kompetensför-attupp

onödiga spridningseffekter beträffande lönersörjningen klaras och
undviks. den frågan återkommer utredningen bl.a.I närsenare
uppföljning lönepolitiken skall diskuteras.av

Jämställdhet5.5

jämnare könsfördelningEn kan bidra till effektiviteten attgenom
kulturen på arbetsplatsen utvecklas blir allsidigtpositivt, frågor mer
belysta naturligtvisDet svårt bedöma vilken kompetens-är attosv.
och effektivitetshöjning skulle åstadkommas med jämnaresom en
könsfördelning. det faktumBara sådan effekt skulle uppstå ochatt en
det förhållandet jämställdhet mellan könen politiskt priorite-att är en

frågarad utredningen denna fråga också måstegör att attanser
betraktas kompetensfråga förtjänar regeringens särskildasom en som
uppmärksamhet.

arbetaAtt med jämställdhet fråga för myndigheterna medanär en
regeringen måste kunna följa utvecklingen inom för detupp ramen
uppföljningssystem återkommer till i det avslutande kapitlet.som
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Eventuellt behov statlig5.6 av

utbildningsmyndighet

Utredningen skall enligt direktiven bl.a. undersöka hur nedläggningen
Statens institut for personalutveckling harSIPU påverkatav

myndigheternas arbete med kompetensutveckling.
SIPU arbetade dels med kompetensfrågor, dels med utvecklings-

frågor inom förvaltningen.
Verksamheten finansierades anslag, intäkter på utbild-genom

ningsverksamheten och särskilda bidrag för riktade utvecklingsinsat-
början 90-talet minskade från regeringenI antalet beställningarser. av

på utvecklingsinsatser i stabs-SIPU:s regi. Samtidigt diskuterades
myndigheternas roll och inriktning.

budgetpropositionenI 1991/92:100, bil. föreslogs1992 prop. 8
nedläggningen medSIPU motiveringen tjänster kan köpasattav som

denpå marknaden inte bör tillhandahållas statligtöppna ettgenom
Riksdagen beslöt i enlighet härmed och aweckladesSIPUorgan. som

myndighet under Verksamheten fortsatte1993. dock i privatiserad
form. Statliga myndigheter i ofta kunderdag i Uppdra-SIPU.är nya

gäller såväl kompetens- organisationsutveckling.gen som
Även konsultföretagandra fackmyndighetersamt engageras av

myndigheterna. Upphandling sker i enlighet med utarbetade regler.
Utredningen det naturligt myndigheterna själva efterattanser en

behovsinventering anordnar eller lämplig utbildningsanordnareav
upphandlar de utvecklings- och utbildningsinsatser behövs.som
Utredningen det naturligt olika myndigheter väljeräratt attanser
olika lösningar. de intervjuer diskussionerI och vi har haft påute
olika myndigheter har knappast heller någon saknad eftermött
SIPU i den gamla myndighetsformen.
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Lönepolitiken6

Arbetsgivarpolitiken innehåller många olika beståndsdelar. Det är
de olikakombinationen delarna resultat inom myndighe-av som ger

finns därför ofta anledningDet för alltför ensidigterna. att varna en
fokusering på just löner. Som utredningen inledningsvis framhöll så
framstår emellertid lönepolitiken särskilt betydelsefull ettsom ur
samhällsekonomiskt perspektiv. förSkälet för regeringens intresse
dessa frågor har därför varit ekonomiska. Varje löneökningprocents

deför statligt anställda får effekt på statsfinansema milj.ca 600stor
kr år. Likaså kan löneökningar inom få prejudiceran-områdeettper
de effekter inom andra får effektavtalsområden och därmed påstor
hela samhällsekonomin. förRegeringen har därför särskiltett ansvar

den sektorn inte driver löneökningstakten intepåatt ettegna upp
önskvärt dessaAv skäl måste regeringen uppmärksammasätt.
myndigheternas lönepolitik på helt vad krävssätt änett annat som
beträffande andra arbetsgivarpolitiska medel.

lönepolitiskaDen utvecklingen intimt förknippad med hurär
Arbetsgivarverkets roll och ställning har utvecklats. Utredningen

därförväljer först allmän överblick och värderingatt överge en av
utvecklingen lönepolitik och samverkan mellan olika aktörer underav
åren 1993-96. kapitel besvarasI de konkreta frågornanästa som
ställts i utredningens direktiv Arbetsgivarverkets ställning.om

Huvudfrågorna6.1

En utgångspunkt för reformema den statliga arbetsgivarfunktionenav
avoch införandet ramanslagssystemet uppnå klarareatt gräns-var

dragning mellan regeringen/riksdagen och myndigheterna. En annan
utgångspunkt statliga arbetsgivare i utsträckning skulleatt störrevar
använda lönebildningen instrument för förbättra effektivi-ett attsom

i myndigheterna.teten
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delegera arbetsgivaran-för regeringen skulleförutsättningEn att
lönebildningen påinverka negativt pådet inte skullesvaret attvar

uttrycks oña inte börarbetsmarknaden. Dettaövriga att statensom
löneledande.vara

följande:såledeshuvudfrågor utredningen har bedöma ärDe att

mellan regeringen ochgränsdragning åstadkommitsklarareHar en-
förhandlingsfrågormyndigheterna i

statliga verksam-till dearbetsgivarpolitiken medverkatHar att-
effektivareblivitheterna

blivit löneledandeHar staten-

lönebildningaspekterNågra på6.2

följer några aspektermångfasetterat begrepp. HärLönebildning är ett
Decentraliseringenlönebildning.kan läggas i begreppet avsom

myndigheternavidinnebär verksledningamaarbetsgivaransvaret att
i rollenlönebildningen antingenbeakta alla dessa aspekter påhar att

arbetsgivaransvarigai Arbetsgivarverket ellermedlemmar somsom
verksamheten.i den egna

samhällsekonomiska aspektenDen

samhällsekonomiskt perspektivkan betraktasLönebildningen ettur
funktion för söka fram till den lönenivå skaparoch att somses som en

och efterfrågan arbetsmarknaden. Lönebild-balans mellan tillgång på
löneökning-ningens uppgiñ i den här bemärkelsen verka förär att att

till sådan nivå arbetslöshet begränsas ochbegränsas attenarna
inflationen hålls konkurrenskraftigt låg nivå.en

fördelar tillväxten i ekonomin mellanLönebildningen resultatet av
till kapitalägarna, konsolidering kapital och löner.ersättning egetav

Lönebildningen syftar också till åstadkomma ändamålsenligatt en
och legitim fördelning lönemedlen arbetstagarkollektivetinomav
mellan och individer.grupper

Kompetensförsörjning

En aspekt på lönebildningen tidigare framhållitsär attannan som
främja personal- och kompetensförsörjningen. utgångspunktenHär är
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den enskilda arbetsgivarens behov rekrytera, utveckla ochattav
behålla personal med kompetens förrätt uppnå verksamhetsmålenatt
till konkurrenskraftig kostnad. Därmed kan lönebildningen i sigen
bidra till ökad effektivitet på arbetsplatserna.

Samsyn mellan på arbetsplatsenparterna

Genom lönebildningen förutsätteratt är överen-en process som en
skommelse mellan arbetsgivare och fackliga organisationer påverkas
kulturen på arbetsplatsen. Utgångspunkten vid löneförhandlingarna

har olika intressenär företräda.att framgångsrikparterna Enatt
lönebildning förutsätter dock har förståelse för varandrasatt parterna
uppdrag och med utgångspunkt i detta träffakan överenskommelser

främjar positiv utveckling verksamheten i linje med bådasom en av
långsiktiga intressen. gällerDet söka bedriva lönepolitikenparters att

så kompetensförsörjningen klaras och fördelningenatt att av
löneökningama har legitimitet på arbetsplatsen.

Löneförhandlingarna bör bedrivas på sådant konfliktersättett att
undviks. Utformning förhandlingsordningar, konfliktregler ochav
medling påverkar benägenheten tillgripa konfliktåtgärder.att

Inte bara lön

Relationerna mellan arbetsmarknadens vid sidanparter rör om
lönefrågor andra intressefrågor.även De allmänna anställningsvillko-

har betydelse för verken och myndigheternasstor förutsätt-ren en
ningar bedriva verksamheten påatt rationellt och skapaett sätt att
goda arbetsförhållanden för de anställda. Sedan reformerna genom-
fördes har verk och myndigheter ändringar i de centralagenom
avtalen givits väsentligt ökade möjligheter de allmännaatt anpassa
anställningsvillkoren till den lokala verksamhetens behov och de
anställdas önskemål. Särskilt kan framhållas avreglering skettatt en

arbetstidsbestämmelserna, vilket förutsättningar förav ger en
effektivare användning arbetstiden. Andra avtalsfrågorav storav
ekonomisk betydelse pensioner ochär anställningstrygghetsfrågor. I
den principöverenskommelse tecknades på det statliga områdetsom
i augusti 1996 behandlades ökade möjligheter till visstidsanställning-

kombinerat med ändringar i trygghetsavtalet.ar
I övrigt finns frågor samverkan mellanrör regleratparternasom

i centrala avtal. Huvudavtalen på det statliga området reglerar
partsförhållanden, förhandlingsordningar och ordningsregler vid
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i denhörnstenHuvudavtalenarbetsmarknadskonflikter. utgör en
konstruerade medHuvudavtalenstatliga förhandlingsrätten. är

arbetsmarknadskonflikter.risken förutgångspunkt i minimeraatt
ochmed TCO-OF SACO-Sfinns inskrivet i avtalenBl.a. att parterna

lösaförsök gjortskonfliktåtgärderfår tillgripainte attutan att
hjälp medling.motsättningarna med av

träffade avtalAnalys6.3 av

genomfördes successivtarbetsgivaransvaretDelegeringen av

1993/94 infördes ramanslagssystemet. DettaBudgetåret var en
arbetsgivarverk SAV.för ombildningen Statensförutsättning av

Redanformellt den juli 1994.inträffade 1Ombildningen SAVav
för möjliggöra förförberedelser gjortsdessförinnan hade viktiga att

rollarbetsgivarorganisation. StyrelsensmedlemsstyrdbliSAV att en
delegationer tillRådgivandeförhandlingsarbetet hade stärkts.i
införts. Arbets-myndighetsföreträdare hade80-talstyrelsen med ett
skulle fungerahade förändrats för verketmetoder internt i verket att

till intresseorganisation.kansliett ensom
genomfördes före denbakgrund dessa förändringar 1Mot attav

utredningen valt betrakta avtalsrörelsen 1993-95juli 1993 har att som
avtalsrörelsen med ordningen.den första den nya

Ändrade årsarbetsformer i 1993 avtalsrörelse

arbetssättet inför avtalsrörelseviktig förändring i 1993 årsEn attvar
förberedelserna förhandlingarnatonvikt lades vidstörre genomav

diskussioner med myndigheterna. ramanslagssystemet skulleGenom
myndigheterna i fortsättningen själva få bära kostnaderna för de

avtalen varför myndigheterna skillnad från tidigarecentrala till var
intresserade bevaka de centrala avtalskostnadema hamnadeatt attav
på låg nivå.en

skapa forum för diskussioner och förankring infördesFör att
rådgivande delegationer till styrelsen. Vidare styrelsenvar mer
engagerad i förhandlingsarbetet tidigare. Under avtalsrörelsensän

intensiva skede deltog styrelsens ordförande dagligen i de internamer
överläggningama.

Informationen till myndigheterna förbättrades. förstaFör gången
presenterade Arbetsgivarverket sin policy inför avtalsrörelsen för
myndigheterna innan förhandlingarna med de fackliga organisationer-
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ramanslagssystemet ställde myndigheterna kravinleddes. Genomna
träffades.hållas informerade innan avtalatt

inför Arbetsgivarver-nyhet 1993 års avtalsrörelseEn attannan var
till samverkan med arbetsgivarorganisa-ket initiativ övrigatog stora

tioner. Samverkan gick till så Verkstadsindustriema,SAV,att
Almega och Landstingsförbunden inför avtalsrörelsenKommun-samt
offentligt meddelade sina utgångspunkter, bl.a. deattgemensamma

ÅKB/INUlönedrivande komponenterna skulle avvecklas den
ÅKBkommande avtalsrörelsen. uttyds ålders- kvalifikations- och

befordringstillägg. uttyds icke nivåhöjande TackINU utrymme. vare
sammanhållningen på arbetsgivarsidan lyckades avvecklingen av
ÅKB/INU. Åren före awecklingen kostnadsgenomslagetnärmast var

cirka procentenhet det statliga avtalsområdet.INU 1 år påav per

Löneavtalet 1993-95

komplicerades1993 års avtalsrörelse den ekonomiska krisen.av
Under hösten 1992 hade den dåvarande regeringen och socialdemok-

överenskommit omfattande besparingar i de s.k. krispake-raterna om
Vissa delar i överenskommelserna förutsatte på detten. att parterna

statliga avtalsområdet avtalade ändringar i kollektivavtalen. Dettaom
fackligasig de organisationerna.motsatte

Löneavtalet RALS Ramavtal löner för statstjänstemänom m.m.
m.fl. förhandlades1993-95 fram under medling. Avtalet kom iatt
kostnadsdelen ligga i nivå med avtalet verkstadsindustrins område.
Ett infördes i avtalet på förslag medlarnanytt moment som av
benämndes löneöversyn. innebar möjlighet förDetta de lokalaen

förhandla behovet löneökningar denparterna att extra utöverom av
centralt fastställda det befogat för uppnå önskadpotten attom var en
lönestruktur.

Genom införandet löneöversyn ökade risken för löneglidningav
på det statliga området. fårDetta dock ställas löneutrymmetmot att
i det centrala avtalet hamnade på låg nivå.en

I samband med RALS 1993-95 lyckades arbetsgivarna åstadkom-
de ändringar i avtalen föranledda krispaketsuppgörel-ma som var av

löstesDäremot inte de frågor arbetsgivarna aktualiserat försema. som
underlätta fortsatt effektivisering den statliga verksamheten.att en av

Först i 1995 års avtalsrörelse kunde avreglering och delege-t.ex. en
ring arbetstidsfrågoma genomföras.av
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1995-98Löneavtalet

Avtalsrörelsen präglades arbetsgivarna1995 önskade lösa allaattav
de frågor inte blev lösta under medlingsförhandlingama 1993.som
Framförallt önskade arbetsgivarna genomföra delegering deaven

efterallmänna anställningsvillkoren så villkoren kundeatt anpassas
vad lämpligt varje verk och myndighet. anpassningpå Ensom var av

allmänna anställningsvillkoren förde sågs viktig faktor attsom en
åstadkomma effektiviseringar för klara verksamheten inomatt
ansträngda budgetramar och bära ofrånkomligakostnaderna föratt
löneökningar.

Avtalet träffades vid årsskiftet 1996 gällde retroaktivt fr.o.m.men
juli 1995. Löneökningama enligt fördeladesden l avtalet på tre

tillfällen. första tillfälletDet generell retroaktiv frånhöjningvar en
juli då lönerna skulleden 1995 öka med Inklusive effekten1 1,8 %.
krontalssatsning för låg- och mellanavlönade blev kostnadenav en

januari för2,0 %. Den 1 1996 på helt4 %avsattes ett utrymme
individuell fördelning. Den tredje revisionstidpunkten inföll den 1
januari 1997. Löneökningsutrymmet då % lönesumman,3,3var av
dock lägst 500 kr heltidsarbetande. individVarje 300garanterasper
kr.

Löneutfall

Utredningen har fått del viss lönestatistik från Arbetsgivarverketav
visar löneutfallet mätperiodenunder september till1993som sep-

tember 1996. Utredningens analyser begränsas till vissa övergripande
iakttagelser eftersom Arbetsgivarverket inte lämnat uppgifterut om
löneutvecklingen för enskilda myndigheter.

Under mätperioden 1993-1996 infaller samtliga löneökningar
enligt RALS 1993-1995 och delar löneökningarna enligt RALSav
1995-1998.

förTotalt mätperioden de centrala avtalen löneökningarmotsvarar
inklusive den statistiska kedjeeffekten uppgår till cirka 9,4 %.som

Med den statistiska kedjeeffekten förändringen år lattavses
påverkar basen för procentberäkningen år 2.

lönestatistiskaI redovisningar brukligtdet skilja mellanär att
löneökningstakten för kollektivet och löneökningstakten för identiska
individer. När löneutvecklingen för kollektivet påverkasmäterman
resultatet personalstrukturella förändringar såsom ändradt.ex.av
ålderssammansättning och förändrad kompetens. Vid mätning av
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populationenlöneutvecklingen för identiska individer begränsas till
ochdem fanns anställda både vid mätperiodens början slut.som

kollektiva löneutvecklingen mått på den genomsnittligaDen är ett
identiska individerlönekostnadsutvecklingen. Löneutvecklingen för

för de enskilda Vidmått på löneökningama arbetstagarna.är ett
jämförelse löneutfall och centralt avtalade löneökningar det oftaärav

använda löneutvecklingen individer.lämpligt för identiska Seatt
Löneutvecklingendiagram i 1993-1996.staten

lönestatistiken löneökningen för kollektivetI uppmäts samman-
tillför kvinnor och 14,5 % och för identiska individer tillmänvägt

Löneökningama för identiska under15,6 %. individer därmedär mätt
treårsperiod cirka procentenheter6 högre de centrala avtalen.änen

bör enligt Arbetsgivarverket cirka procentenheterDärav 0,5 årper
ökningar i samband med individuella befordringar.motsvaras av

Tidigare normalt de statistiskt delöneökningamaöversteg uppmätta
löneökningamacentralt avtalade med cirka procentenhet år,1 per

exkl. automatiska höjningar tariffer och jämföra medINU, 1,5attav
underår perioden 1993-1996.procent per

Diagram 3: Löneutvecklingen i 1993-1996staten

EMIn
KvinnorI

Kollektivt identiskaindivider

Avgörande för bedöma det i praktiken har blivitatt om en
effektivare lönesättning de totala lönekostnadema fastställsär om som
centralt och lokalt har blivit högre med den ordningen ochnya om
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för klara kompe-lönesättningenindividuellaökadeden använts att
verksamhet.effektivareincitament tilltensforsörjningen och enge

löneökningarFördelning av

klassificeringssystemlönestatistik användsArbetsgivarverketsI ett
statistikanalys.nyckel föroch beskrivsförkortas TNS som ensom

efterklassificera de statliga arbetenaförTNS attär ett system
utvecklatsharoch svårighetsnivå. Systemetarbetsinnehåll funktion

avtalsomrâdet. 1995 årsdet statliga Ipåparternagemensamt av
indelas ifunktioner vilka i sinolikaversion finns 81TNS tur uppav

nivå till denfrån den enklaste dvs. 7svårighetsnivåer;till fem
iLöneutvecklingen 1993-1996diagramdvs. nivå Sesvåraste

TNS-nivåer.
för medlöneutvecklingen varit snabbareUtfallet visar att personer

med enklareförkvalificerade arbetsuppgifter än personermer
hög nivå har haftarbetsuppgifter. Kvinnor mellannivå och påpå

vad för med arbete pålöneutveckling gällersnabbare än mänsom
diagram Löneutvecklingen 1993-motsvarande svårighetsnivå. Se

i sektorer.1996
sektorerLöneökningarna varierar mellan sektorer i Destaten. som

uppdragsfinansieradhögst löneutveckling affärsverken,äruppmätt
med förhållandevisverksamhet och rättssektom. Exempel på sektorer

löneutveckling ekonomi miljö, teknik och jordbruk.långsam är samt
främsthögsta löneökningama har således inomDe uppmätts

finansieradesektorer for marknadskonkurrens,är utsattasom av
avgifter och således inte beroende ramanslag. undantagEttär av
gäller dock rättssektom. diagram Myndigheter i löneökningsin-Se
tervall 1993-1996.

skillnader mellani löneökningstakten myndigheterna. AvDet är
de cirka myndigheter med fler femtio anställda har 100150 knapptän
myndigheter höjt lönerna i storleksordningen till12 16 Dettaprocent.

lokalt beslutad löneökning på mellan 1-2 årmotsvarar procenten per
del beror på befordringar inom myndigheten. Mycket högavarav en

löneökningar, dvs. redovisas för18 9 myndigheter. 24över procent,
myndigheter har haft lägre löneökningar Utredningen12än procent.
har inte underlag för bedöma högadet rimligt med såatt ärom
löneökningar på vissa myndigheter. finns fördock anledningDet
regeringen skaffa sig information och hålla påatt ögonennoga
utvecklingen vid dessa myndigheter.
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Diagram 4: Löneutvecklingen 1993-1996 TNS-nivåeri

25
MänCI

I Kvinnor
20 r

nivá nivå nivå nivå nivå7 6 5 4 3

Diagram Löneutvecklingen 1993-1996 i sektorer

18

Uppdrags- Nbetsiv,Kultur EkonomiM50,skrik; u. , ,ut myndigheter högskolorkansIieLmm jordbrukomsorg



76 Lönepolitiken SOU 1997:48

Diagram 6: Myndigheter i Iöneökningsintervall 1993-1996
Myndigheter med minst anställda50

50

2I

l l
l 1I I

12- 14- 16- 18- 20-
13.9 15,9 17,9 19,9
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Jämförelser med övriga arbetsmarknaden

efter statsministern vids.k. Edin-gruppen har, förfråganDen över-av
läggningarna med arbetsmarknadens den 28 maj 1996,parter

avtalsrörelse. består elvautvärderat 1995 års Edingruppen av
anställda vid arbetsgivarorganisationer och fackligaekonomer

organisationer. med titeln otakt med sysselsättningenEn Irapport
februaripublicerades den 20 1997.

redovisas lönekostnadsutvecklingen under åren 1995-I rapporten
redovisningen framgår löneutvecklingen i och den1997. Av statenatt

iövrigt. Edin-kommunala sektorn lägre på arbetsmarknadenär än
bekräftar inte har blivit löneledan-arbete således att statengruppens

de.

åren 1995-1997Lönekostnadsutvecklingen under

Genomsnittsförändringar, årlig förändringuttryckta procentuellsom
avrundade till hela eller halva procenttal:

Kalenderårsvis 1994-1997 1995-Jan
Konjunkturinstitutet Dec 1997

1996 Edin-gruppensNov
bedömning

Industrin 5 1/2 1/25
Övriga näringslivet 4 1/2 4 1/2
Staten 4 4

landstingKommuner, 4 4

Hela ekonomin 1/2 1/24 4
inkl. den allmänna
löneskatten från jan 1995 5 4 1/2

I lönebildningsstudie genomförts ekonomer vid Arbetsgi-en som av
varverket i samarbete med forskare vid Göteborgs Universitet dras
slutsatsen det inte finns något tyder på statlig lönebildningatt attsom
påverkar privat lönebildning, varken på kort eller lång sikt. Däremot

statlig löneförändring till delstyrs privat löneförändring.storen av en
Studien baseras datapå för tiden 1961 till 1995. Efter särskilden
kontroll konstateras slutsatserna giltiga för periodenatt 1991 tillär
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efterlöneledandeinte har blivitStudien visar således1995. statenatt
genomfördes.det reformemaatt

Iöneutvecklingen för samtligahar jämförtUtredningen statsan-
SAF-området.utvecklingen för privattjänstemännen inomställda med

för skilda perioder. första periodenJämförelsen Dengörs tre
till beskriver tiden före reformema.till åren 1985 1990avgränsas som

tillefter reformema fastställs 1993sista perioden årenDen somavser
tillämpadesdäremellan dvs. till 1992till Perioden 19901996. ett

arbetsmarknaden.stabiliseringsavtal på delarsärskilt stora av

sektornjämfört med den privataLöneökning i staten

Kalenderårsdata, kedjade
SAF/PTKStaten
46,41985-90 48,9
16,01990-93 12,9
15,41993-96 15,4

Underlag frånKälla: Arbetsgivarverket

tillämpadesTabellen visar under åren då den gamla ordningenatt var
Underlöneökningarna högre i privata sektorn.i denänstaten

för stabiliseringsavtalet snabbare i den privataperioden ökade lönerna
i Perioden efter genomförandet reformema visarsektorn än staten. av

löneutvecklingen varit med den privata sektorn.i statenatt
för tabellen beskriverstatistiska data ligger till grundDe som

nivåökningar för kollektiven. Strukturella förändringar inom
respektive sektor betydelse för resultatet. Resultatenkan således ha
från kantabellen således inte hårdras.

jämförbaraObservera siffrorna i tabellen inte med tidigareäratt
diagram då tabellen bygger kalenderårsdata och diagrammenpå
redovisar uppgifter för respektiveseptember år.

6.4 Ramanslagssystemet

Grundläggande krav

Ramanslagsutredningen utgick från grundläggande krav påtre ram-
anslagssystemet.

första kravetDet det ankommer riksdagpå och regeringatt attanger
besluta utgifterna statsbudgeten för olika ändamål. Införan-överom
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mellanrollfördelningenrenodlatill målramanslag hardet attav
kontrollerarregeringochriksdagsåochstatsmakterna parterna att

träffas mellanavtalvilkastatsbudgetenutgifterna oavsettöver som
avtalsområdet.statligapå detparterna

fördet ankommer påandra kravet attparternaDet att svaraanger
fortsättningsvisAmbitionen bör attlönebildningen. även vara

möjligaistatliga områdetlönebildningen på detför störstaformerna
arbetsmarknaden.lönebildningen på övrigabör liknautsträckning

tillmedelstilldelningen börkravettredjeDet att anpassasanger
sektorn.den konkurrensutsattalönekostnadsutvecklingen inom

mellanförhandlingarför parternaFörutsättningar

ramanslags-organisationeroch fackligaBåde arbetsgivare attanser
mellanförhandlingarförgoda förutsättningar parterna.systemet ger

direktförhandlingarnaförafackliga organisationernakan deNumera
arbetsgivaror-med andramed Arbetsgivarverket på sätt somsamma

fackligaförsökte deden tidigare ordningenganisationer. Med
beträffande anslagsutrymmet.påverka regeringenorganisationerna

måsteorganisationernade fackligaRamanslagssystemet tagör att
tillförmånersäryrkandentill hurställning internt att omman anser

fackligadenfinansieras. kanmedlemmar skall Antingenen grupp av
pensionsålder föryrka kostnaden for sänktorganisationen att t.ex. en

inomomfördelningarskall finansierasviss yrkesgrupp genom
anslagsram.berörda myndighetenseller inom denramanslagssystemet

personalförsörjningsansvarSamlat

skulle stimuleradetRamanslagssystemet konstruerades så att
personal- ochsamfällt förförarbetsgivarna att att ta ansvaragera

möjlig-kompetensförsörjningen inom den statliga sektorn. Systemet
centralaArbetsgivarverket tecknaför arbetsgivarnagör att genom

syftar till underlättaavtalsuppgörelser med riktade satsningar attsom
personalförsörjningen de myndigheterna.på mest utsatta

enskilda myndigheterTidigare fick regeringen ofta frånpropåer
särskilda satsningar föroch fackliga organisationer göra attattom

personalavgångar eller förbättra rekryteringsmöjligheter-t.ex. stoppa
specifik mellanpå arbetsplats. Ansvarsfördelningen parternana en

och statsmakterna blev därigenom otydlig.
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Åtgärda lönenivåerobalanser i

Under de två avtalsrörelser genomförts med ramanslagssystemetsom
har arbetsgivarna inte funnit personalforsörjningsproblemen påatt
någon enskild myndighet varit den storleksordningen det varitattav
befogat särskilda riktade satsningar. fackligaDe organisatio-göraatt

har dock yrkat på riktade satsningar. årsI 1993 avtalsrörelsenerna
avgjordes medling fick de fackliga organisationernasom genom

gehör hos medlarna för riktad satsning till kultursektom.en
I 1995 års avtalsrörelse ställde de fackliga organisationerna som

villkor for underteckna centralt avtal med fredsplikt detatt ett att
gjordes riktade satsningar på antal myndigheter. Syftet lösaett attvar

motsättningar mellan de lokala så det lokalaparterna attupp
partsarbetet skulle kunna fungera under avtalsperioden. Arbetsgivarna
accepterade detta del i helhetsuppgörelse.som en en
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löne- eller prisindexJämförelseindex -

konkurrensutsat-ramanslagsutredningen sades dentilldirektivenl att
Vidarearbetsmarknaden.löneledande påsektorn börta angavsvara

till utveck-statliga lönebildningen bördeni direktiven att anpassas
konkurrenskraftigaövriga arbetsmarknaden sådenlingen att

inom övrigalönebildningenanställningsvillkor kan erbjudas utan att
arbetsmarknadssektorer störs.

valdesdet indexRamanslagsutredningen tolkade detta så att som
skulle avspeglaIönefaktom i ramanslagssystemetför räknaatt upp

sektorn.inom den konkurrensutsattalöneutvecklingen
fått aktualitet.lönebildningsfrågorna återharåretDet senaste ny
inflationen kanför lönebildningen såuppgift hitta formerEn attär att
frågan detdenna diskussionlåg nivå.bibehållas på I reses omen
koppla anslags-löneindex väljai stället förfinns anledning attettatt

prisstabiliseringsmålet.uppräkningen till
den flytandetill införandethävdats bakgrundenharDet att av

deninflationsbekämpningspolitiken ochväxelkursen har förändrat att
roll framstårlöneledande inte längrekonkurrensutsatta sektorns som
fast växelkurs. Penningspoli-den i läge medlika självklar gör ettsom
inflationsmål fastställtsexplicit uttalattiken utifrån ettstyrs somnu

nominella löneökningskostna-innebär de årligatill 2 Detprocent. att
tillåtas överstiga plus dethela ekonomin får 2derna inom procent
ökad produktivitet och eventuellakan skapasutrymme som av

offörändringar i trade.terms
de nominella blirvidare hävdas löneökningarnakanDet att om

hotas inflationsmålet. Riksbanken har i sådant läge ihögre såän ett
efterfråganpenningpolitiken den aggregeradeuppgift viaatt strama

inflationstrycket.ekonomin för såi motverka det uppkomnasättatt
åtstramning får första på sysselsättningensådan i effektEn hand en

inom denoch därmed indirekt på löneökningarna privataäven
sektorn. genomsnittliga löneökningstakten inom den privataDen

därför, lång till nivåsektorn kommer på sikt, äratt anpassas en som
förenlig inflationsmålet.med

den offentliga sektorn finns ingen direkt koppling mellanInom
penningpolitik och minskad Löneutvecklingensysselsättning.stram

inom kanden offentliga sektorn därför inte, motsvarandepå sätt som
inom den privata sektorn, med hjälp penningpolitiken. Detstyras av

endast indirekt via anpassningen sektorninom den privataär som
penningpolitiken kan komma få effekt på den likaledesatt en
nödvändiga anpassningen inom den offentliga sektorn. Slutsatsen av
denna analys blir då direkt koppling mellan lönekostnadskom-att en
pensationen och inflationsmålet skulle kunna bidra till ökat förtroende
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för prisstabiliseringsmålet och därmed till skapa godaäven att
förutsättningar för stabilitet och tillväxt.

Utredningen dock frågan ramanslagsindex måsteattmenar om
bedömas från andra utgångspunkter de anförda ochäven än nyss
återkommer till frågan i det följande.

Också det valda löneindexet diskuteras. Kopplingen till löne-
utvecklingen på den konkurrensutsatta sektorn har ifrågasatts.
Frågeställningen index avspeglar löneutvecklingenär ettom som

del den privata sektorn bättre skulle avspegla löneutveck-störreen av
lingen inom de delar arbetsmarknaden där de statliga arbetsgivarnaav
konkurrerar arbetskraft. fördelEn skulle kunna attom annan vara
eftersom löneutvecklingen inom den konkurrensutsatta sektorn har

årliga variationer vad gäller för den privata sektorn i sinstörre än som
helhet skulle övergång till bredare index därmed stabilareetten ge en
anslagsuppräkning.

Statistikfångstmöjligheter

Ramanslagsutredningen bedömde det angeläget denatt attvar
statistik skulle ligga till förgrund anslagsuppräkningen skullesom

frånhämtas någon statistikkälla uppfattas neutral i förhål-som som
lande till på den statliga sektorn. Valet föll därför på SCB.parterna

restriktion för valetEn löneindex därmed den statistik SCBärav som
förmedlar.

Budgetarbetet ställer krav på kvalitet i statistiken och rimligtatt
aktuella uppgifter ligger till förgrund anslagsuppräkningen. Blir det
för eftersläpningar kan anslagsuppräkningarna skapa instabilitetstora
på arbetsmarknaden. Den nuvarande tvååriga eftersläpningen riskerar

skapa spänningar mellan avtalsområdena. tiderI med sjunkandeatt
inflation kan eftersläpningen innebära myndigheterna såatt storges
anslagsuppräkning riskerar bli löneledande.att staten att

eftersläpningendelEn beror tid detpå den produceratar attav
statistiken medan del beror på den tid förflyter från det atten som
regeringen låst siffrorna i statsbudgeten till dess budgeten skallatt
börja tillämpas.

Produktivitetsavdrag och besparingar

sambandI med fastställandet anlagsuppräkningen avdrag förgörsav
de produktivitetsökningskrav regeringen ställer på myndigheter-som

Därigenom incitament till genomföra löpande rationalise-attna. ges
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likartadeskapaverksamhet. ocksåstatlig Detring sättär attettav
löneök-förprivata sektorn därpå denförutsättningar utrymmetsom

produktivitetsförbättringar.bl.a.skapasningar genom
till produktivitets-kopplatproduktivitetsavdragetNivån på är

privat tjänstesektor.utvecklingen inom

ochbedömningarUtredningens6.5

förslag

reformernaförflutit sedanunderstryka kort tidvillUtredningen att
antalsig på begränsatanalys grundargenomfördes. Utredningens ett
ochorganisationerfackligamyndighetsforeträdare,intervjuer med

i vilkendefinitiva slutsatserRegeringskansliet. Någraitjänstemän om
svåra dra. Detuppnåttsreformerna hargrad syftena med är att

klararedock påanalyserat tyderutredningenunderlag att ensom
åstadkom-myndigheterna harregeringen ochmellangränsdragning

utvecklas påmyndigheterna har börjatlönepolitiken imits, ettatt
bör kunna bli effektivareverksamheternasådant de statligasätt att

Utredning-löneledande arbetsmarknaden.blivitintesamt att staten
på analyseriakttagelser grundar sigvill redovisa följande avsomen

lönestatistik.intervjuer avsnitt och3.5
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Samverkan med andra arbetsgivarorganisationer har förbättrats

Samverkan med andra arbetsgivarorganisationer påverkades tidigare
det inte alltid stod klart för alla inblandade Statens arbetsgi-attav om

varverk skulle utifrån strikt arbetsgivarintresse ellerettagera om
allmänpolitiska överväganden skulle komma göras.att

förutsättningarAtt skapa organisatoriska för samverkan mellan
arbetsgivarorganisationema har positiv effekt för lönebildningen.en

konkret exempel där arbetsgivarna lyckades samverkanEtt genom var
ÅKBavvecklingen de lönedrivande komponenterna respektiveav

INU.
Utredningen konstaterar Arbetsgivarverket nått framgångaratt

med samverka med övriga arbetsgivarorganisationer.att

Lönesättningen har blivit verksamhetsanpassadmer

reformema har myndighetscheferna fåttGenom verktygen för att
verksamhetsanpassadgenomföra lönepolitik.en

Myndigheterna de centrala avtalen 1993-1995 och 1995-attanser
de1998 har utformats så har fått förutsättningar genomföraatt att

önskade vid lönerevisionema.prioriteringar Kompetensförsörjningen
har varit möjlig klara och enskilda medarbetare utfört godaatt som
arbetsresultat har kunnat premieras.

Delegeringen arbetsgivaransvaret och införandetav av ra-
manslagssystemet har förutsättningargivit för lokalt verksam-en mer
hetsanpassad lönesättning tidigare möjligt. intervjuer-Avän som var

framgår arbetsgivarna de lönemedel läggsatt att utna anser som
det centrala avtalet i utsträckning kan användas förutöver större att

klara personal- och kompetensförsörjningsbehoven. Att delstörreen
löneökningarna fastställs lokalt således i huvudsak positivt frånärav

verksamhetssynpunkt.
finns ingen säkerDet metod bedöma hur löneökningarnaatt stora

1993-1996 hade blivit den tidigare ordningen hade tillämpats.om
Utredningen bedömer dock med stöd intervjuerna och statistikenav

lönebildningen fungerar effektivare tidigare och bl.a.att än attnu
följande talar för kostnaderna inte har blivit högre med denatt nya
modellen.

Med den tidigare ordningen fanns inga incitament teckna lågaatt
centrala avtal eftersom myndigheternas anslagskompensation
fastställdes med hänsyn till kostnaderna i de centrala kollektivavtalen.
Det gjorde myndigheternas personalförsörjning beroendeatt var av

hänsyn till löneglidningen på denatt privata sektorntog redanman
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de centrala avtalen tecknades. Tekniken för detta antingennär attvar
bedömde vilken löneglidning skulle komma inträffa påattman som

den privata sektorn eller införde följsamhetsklausuler. Bådaatt man
modellerna visade sig lönedrivande och skapade stelheter i löne-vara
bildningen motverkade god personalförsörjning i ochstatensom en
störde lönebildningen på den privata sektorn. förklaringDetta var en
till s.k. dubbla obalansen,uppkomsten den dvs. lönerna i statenattav

relativt i den privata sektorn för lågavlönadehögre och relativtänvar
lägre Lönestatistikenför högavlönade. visar löneökningama lagtsatt

så den dubbla obalansen motverkas.ut att
Metoden i hela lönebildningenlägga i de centralaatt stort sett

avtalen gjorde det blev ganska små avvikelser i löneutvecklingenatt
mellan anslagsmyndighetema oberoende kompetensförsörjningssi-av
tuationen. riktade satsningar avtalades deDe mellan centralasom om

blev många gånger trubbiga och orsakade kompensations-parterna
ikrav sig lönedrivande. åstadkomma satsning-För riktadeattsom var

till någon eller några myndigheter förutsattes förhandlingarattar
förasskulle i avtalsrörelse vilket innebär det fannsöppen att etten
konflikthotlatent SAV inte blev med de fackligaöverensom

organisationerna. Den ordningen innebär de enskilda myndig-attnya
har fåttheterna instrumenten för klara kompetensförsörjningen iatt

förhandlingar förs fredsplikt.under Det därför i enlighet medärsom
syftet med refonnema löneutfallet eñer de lokala förhandlingarnaatt

mellanvarierar myndigheterna.
Utredningen har Arbetsgivarverkets statistiksamman-noterat att

ställningar visar mindre antal myndigheter genomfört mycketatt ett
lönehöjningar. Mot bakgrund utredningen inte fåttstora attav

information vilka myndigheter det gäller har någon analys inteom
kunnat höjningarna befogade verksamhetssynpunkt.göras ärav om ur

har i utredningensDet kontakter med Regeringskansliet framkom-
mit det finns kritik enskilda myndighetsledningar för bristandeatt mot
kompetens i arbetsgivarfrågor och otillräckligt ansvarstagande. Det
kan ibland upplevas Regeringskansliet saknar sanktionsmedelatt mot
arbetsgivare inte sitt finns dockDet enligt utredningentarsom ansvar.
många instrument för regeringen tydliga signaler arbetsgi-att närge
varpolitiken inte sköts på tillfredsställande Utvidgad dialogett sätt.
med myndighetsledningarna kan också höja intresset för de arbetsgi-
varpolitiska frågorna. Enligt utredningen handlar det ytterst om
regeringens fortsatta förtroende för verkschef inte sitttaren som
arbetsgivaransvar. Utredningen eftersom det endast sigatt rörmenar

mindre antal myndigheter där problemen betydandeett detär ärom
i sig inte någon orsak Förhållandena understry-omprövaatt systemet.
ker emellertid vikten regeringen följer hur myndigheternaattav upp
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med förslag tillUtredningen återkommerarbetsgivare.agerar som
uppföljning senare.

Mindre konfliktrisker

området har gälltarbetsmarknadskonflikter på det statligaMånga
sektorn. konstaterarsamheten till den privata Utredningenfölj att

anslagsuppräkningen till löneutvecklingen på denkopplingen igenom
efterkonfliktorsak avvärjts. harprivata sektorn har Parternaen

lösningar för denförhandlingarna hitta brareforrnema inriktat mot att
ekonomiska förutsättningar gäller medstatliga med desektorn som

ramanslagssystemet.
meningsfulltdet blivitVidare innebär ramanslagssystemet att att

området. Därmedavtal lägsmtrymmen på det statligateckna ärom
det centrala avtalet träffas. Riskendet totala avgjortinte närutrymmet

finns ytterligare förhandlaför konflikter mindre detär attom pengar
lokala förhandlingarna under fredsplikt.i deom

nödvändig för verksamhetsanpassningDelegering är av
lönesättningen

verksamheter där det relativt lätt genomföra ekonomiskI är att
resultatuppföljning för verksamhetsresultat iatt mäta t.ex.som
affärsverk delegeringenhar arbetsgivaransvaret kunnat gå långt.av
Framgångar med intern delegering arbetsgivaransvaret i myndighe-av

kan nås då myndighetschefen ställer krav påterna utövarna av
arbetsgivaransvaret och systematiskt följer resultatet.upp

Utredningen erfarithar det i myndigheter med decentrali-att stora
serad organisation, regional organisation, förekommer chefert.ex. att
under verkschefen inte helt och fullt inordnar sig i koncernen. Det
finns exempel på chefer har till avdelningens kortsiktigaatt sett

höjt lönernaintressen och lämpligtvad koncern-än är ettmer som ur
perspektiv. Problemen dock inte vad kunde förväntasär större än som
under inkörningsperiod. långsiktigtDet arbete skapaär ett atten en
arbetsgivarkultur bland cheferna. Utredningen konstaterar att
myndighetscheferna inne i positiv utveckling ochärattanser man en

mellancheferna blir allt skickligare bära arbetsgivaransvaret.att att
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förbättratsharmyndighetermellanSamverkan

har förbättratsmyndigheterpå olikaarbetsgivaremellanSamverkan
fungerat bra. Detdelegationer harArbetsgivarverkets ärlönefrågor.i

imyndighetkontaktatidigarenaturligarei dag attän en annan
förunderlättakanhuroch diskuterafrågorarbetsgivarpolitiska man

varandra.

uppdragpå myndigheternasArbetsgivarverket arbetar

myndighe-arbetar påArbetsgivarverketMyndighetscheferna attanser
myckethanfungeratinformationochFörankringuppdrag.ternas

uppgörel-bli väl dyrvisat sigavtalsrörelsen harbra. Den senaste men
träffades. Bradenmyndigheternaförankrad hos system-närvarsen

arbetstid,gäller löner,dethar uppnåttslösningar när m.m.
myndig-paradoxaladet någotkonstaterarUtredningen att trots att

klaravarit möjligtskulledetintervjuernahetscheferna i attattanger
intehar detlöneavtallägre centraltmedpersonalförsörjningen ett

särskilttidigare år. Detvarit lägrelöneglidningen ärinneburit änatt
fördela 1996frihetfunnits fulldet hartankeförvånande med attatt

förfrågabörindividuellt. Dettalöneökningaravtaladeårs vara en
inför kommandeArbetsgivarverketdiskutera imyndigheterna att

viktenunderstrykerförhållandeytterligareavtalsrörelser och ett som
uppföljning.regeringensav

arbetsgivarfrågor blandSvårt föröka intresset
myndighetscheferna

styrelse harArbetsgivarverketssitter iMyndighetschefer ettsom
ochinformationgällermyndighetschefer detförsteg framför andra när

bättrefungeraskulle lönebildningenSannoliktkontakter. ännu om
arbetsgivarpolitiskdeltog aktivt imyndighetscheferfler enmer

för allasjälvklartkonstaterar det inteUtredningensamverkan. äratt
ytterligareprioritera arbetsgivarfrågornamyndighetschefer att

styrelseArbetsgivarverketsmednöjd det arbeteeftersom är somman
Arbetsgivarverketsgenomfört de avtalsrörelsema.och ledning senaste

arbetsgivarfrå-förstimulera intressetförstyrelse bör känna attansvar
styrelsen.inte sitter imyndighetscheferhos deäven somgor
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Regeringskansliet kan utveckla sitt stöd i arbetsgivarfrågor

Regeringskansliet kan myndighetsledningarnastötta i deras arbetsgi-
varroll bli tydligare med vilka krav ställeratt på verksam-genom man
hetsresultat. Tydliga krav från regeringen underlättar för myndighets-
ledningarna få förståelse och för förändringar.att Detacceptans är
angeläget med löpande återkoppling till myndigheten hur denen av
politiska ledningen uppfattar resultatuppfyllelsen.

Ramanslagssystemet bör följas fortlöpande

Ramanslagssystemet förutsättning för delegeringenär arbetsgi-en av
Utan frikoppla anslagsuppräkningen frånvaransvaret. att kostnadsök-

ningarna i den statliga sektorn skulle det inte varit möjligt delegeraatt
teckna avtal tillrätten myndigheterna ochatt Arbetsgivarverket.

Vidare ramanslagssystemet förutsättningär för de fackligaatten
organisationerna skall Arbetsgivarverketacceptera centralsom
förhandlingsmotpart.

Valet index i ramanslagssystemet för de fackligaav ger ramarna
organisationemas förhandlingsrätt i den meningen kräveratt om man
högre lönelyft så blir konsekvensen sikt ökad arbetslöshet. En
förändring indexet kan uppfattas reellparternaav av som en po-
sitionsförskjutning i relationerna mellan parterna.

En övergång till koppla anslagsuppräkningenatt till prisstabilise-
ringsmålet skulle ändra grundvalarna för den statliga lönebildningen.

skulleDet från 1985 årsett personalpolitiskaavsteg propositionvara
då markerade verksamhetsintresset skallatt utgångspunktenman vara
för den statliga personalpolitiken. Utredningen har funnit starkaatt
skäl talar för anslagsuppräkningen fortfarandeatt skall koppladvara
till index beskriver löneutvecklingenett på övriga arbetsmarkna-som
den.

Den statliga sektorn har inte blivit löneledande efter det att
ramanslagssystemet infördes. Inflationstakten drivs således inte upp

löneutvecklingen inom den statliga sektorn. Orsaken tillav att
lönebildningen inflationsdrivandeär bör sökas utanför den statliga
sektorn.

Tidigare försök använda denatt statliga sektorn för att styra
lönebildningen på övriga arbetsmarknaden misslyckades och fick

effekt.närmast Denmotsatt privata sektorn utifrån vad äragerar som
lönsammast för företagen. Den statliga lönebildningen kan störa
lönebildningen på den privata sektorn inte den påstyra ettmen
samhällsekonomiskt önskvärt sätt.
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de statliga arbetsgivarnaramanslagssystemet tvingadesFöre
löneutvecklingen påhöja lönerna i takt medcentralt avtala attom

personal lämnade denför undvika viktigden privata sektorn attatt
intenödlösningarErfarenheterna visar detstatliga sektorn. att somvar

generelltlämnades i utsträckningfungerade väl. Kompensationen stor
gjordesstela lönerelationer. riktade satsningarvilket skapade De som

verksamhetsanpassade för lösa myndighe-varit tillräckligthar inte att
ordningen harpersonalförsörjningsproblem. nuvarandeDenternas

verksamhetsanpassningförutsättningar för bättremedfört aven
lönesättningen.

fackliga organisationernaMed den tidigare ordningen riktade de
kompensationskrav regeringen.myndigheternaoch motgemensamma

i önskadMyndighetsledningama inte sitt arbetsgivaransvartog
utsträckning.

vissa statliga utlösteKraftiga engångssatsningar till grupper
i sinkedjeeffekter med ökade lönekrav den privata sektornpå tursom

arbetsmarknaden i sin helhet.medförde minskat ansvarstagande påett
för löneinflationenarbetsgivarna valde inteprivataDe att ta ansvar
sektorn.med hänvisning till löneökningar på den statliga

också bör till indexhar diskuterats gåDet över ett somom man
beskriver löneutvecklingen inom bredare del arbetsmarknaden.en av

förUtredningen finner det framförts goda bredareargument ettatt
index. index skulle fluktueraBl.a. bredare sannolikt mindreatt ett
mellan åren. Utredningen breddning beräkningsun-attmenar en av
derlaget för indexet bl.a. föregåsmåste genomgångav en noggrann

statistikfångstmöjligheterna.av
Kopplingen anslagsuppräkningen till löneutvecklingen på denav

konkurrensutsatta sektorn och valet statistikfångst förutsätt-av var en
ning för de fackliga organisationerna inte skulle ha invändningaratt

övergången till ramanslagssystemet. Därmed ansåg de fackligamot
organisationerna sig försäkrade det skulle finnas ekonomiskaattom
förutsättningar för i förhandlingar med Arbetsgivarverket och påatt
myndighetsnivå träffa avtal löneökningar jämförbara medärom som
löneutvecklingen på den konkurrensutsatta sektorn.

Många de arbetsmarknadskonflikter inträffade föreav som
införandet ramanslagssystemet berodde de fackligapå organisa-attav
tionerna beredda gå i strejk för genomdriva följsamhetatt ut attvar
till den konkurrensutsatta sektorn. Sådana konflikter har inte ägt rum
sedan ramanslagssystemet infördes.

Skulle kopplingen till löneutvecklingen inom den konkurrensutsat-
sektorn släppas finns risk för de fackliga organisationernata att

kommer försöka påverka anslagsuppräkningen direktkon-att genom
takter med regeringen. huvudsyfteEtt med refonnema på arbetsgiva-
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rområdet, nämligen renodla regeringens och de statliga arbetsgi-att
skulle längre uppfyllt.roller, då inte varavarnas

hävdas index avspeglar övrig privatkan ocksåDet ettatt som
skulle tillgodose syftet konkurrenskrañigasektor bättre skapaatt

anställningsvillkor i lönebildningen övrigapåstaten utan att
arbetsmarknaden Utredningen på några års sikt tordestörs. attmenar

index havalet marginell betydelse för anslagsuppräkningen. Förav
förtroendet för ramanslagssystemet inte skall rubbas förutsättsatt att
förändring indexet kan genomföras sättett accepterasen av som

på den statliga arbetsmarknaden.de berörda Annars ärparternaav
rollfördelningen mellanrisken uppenbar Arbetsgivarverket ochatt

återigen blir otydlig de fackligaregeringen organisationer-attgenom
uppräkningenförsöka påverkakommer anslagen.att avna

de utredda reformemaUtredningen har tillämpats underattmenar
tid bör restriktivbegränsad med justeringarså att att göraman vara

alla berörda sluter bakom.inte Utredningen har inteparter uppsom
påtalade bristerna indexuppräkningenfunnit de med denatt är av

det motiverar förändringomfattningen ramanslagssystemet.att en av

Slutsatser

konstaterar sammanfattningsvisUtredningen delegeringenatt av
arbetsgivaransvaret i huvudsak fungerar väl. finns inkörnings-Det
problem måste uppmärksammas fortlöpande. dock inteDe ärsom av
den eller omfattningen det talar för återgång till den gamlaarten att en
ordningen.

klarareEn gränsdragning har åstadkommits mellan regeringen och
myndigheterna. Staten har inte blivit löneledande. Lönepolitiken har

för förbättra kompetensförsörjningen och för premieraanvänts att att
medarbetare åstadkommit goda arbetsresultat. kanUtredningensom
inte precist bedöma i vilken omfattning myndigheternamera som
utnyttjat den ordningen för effektivisera verksamheten. Detattnya
förefaller emellertid utvecklingen går i riktning.rättsom

Fortfarande återstår del utvecklingsarbete. inblandadeAllaen
aktörer behöver utveckla sina roller. Myndigheterna behöver utveckla
sin arbetsgivarkompetens både internt i myndigheterna föroch att
stärka samverkan mellan myndigheterna.

ArbetsgivarverketsAv statistiksammanställningar framgår stora
skillnader i löneutfallet mellan myndigheterna. har inteDet varit
möjligt utvärdera löneskillnaderna mellan enskilda myndighe-att om

har varit befogade. En sådan utvärdering förutsätterter samladen
bedömning regeringen nöjd med det verksamhetsresultatärav om
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för anslagsmedlen. fordras fackdepar-de Härpresteras avsatta attsom
genomför löpande utvärdering i samband med mål- ochtementen en

resultatdialogen. Vetskapen på myndigheterna sådan utvärde-attom
sannoliktske i sig löneutveckling-ring kommer återhållande påäratt

en.
huvudsakArbetsgivama har i visat sig ha tillräcklig mognad för

skall fungera. De risker påtalades föratt systemet attsom ram-
leda till centraliseringanslagssystemet skulle och verksam-motverka

bekräftats.har inte Utredningenhetsanpassade avtal därför attanser
tillämpas fortsättningsvis.ramanslagssystemet bör finnsDetäven

dock för regeringen fortsätta följaanledning ramanslagssyste-att att
och sikt söka sådana lösningar på de uppmärksammadepåmet att

förtroendet förproblemen inte skadar systemet.som
myndigheternaUtredningen bedömer blir tydligare arbetsgivareatt

produktivitetsavdrag sambandi med anslagsuppräkningen.görsom
lönebildningen skall fungera likartatFör på i påsättatt ett staten som

den privata sektorn bör produktivitetskravet så högtsättas att en
fortsatt rationalisering statlig verksamhet stimuleras inte högreav men

statliga myndigheter kan rekrytera, utveckla behållaochän att
arbetskrañ.kompetent

de fall regeringenI behov neddragningar produktivi-utöverser av
tetsavdraget utredningen tydlighet beträffande krav påattmenar en
verksamhetsresultat besparingar myndighetsledningarnatrots stöttar
i deras arbetsgivarroll.
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ställningArbetsgivarverkets7

Allmän bedömning7.1

både myndighet ochKonstruktionen med Arbetsgivarverket, ärsom
placera förintresseorganisation unik. syftade tillDenär ansvaretatt

anställningsförhållanden verksamheten möjligtlöne- och så nära som
den omfattande delegering de arbetsgivar-och ligger i linje med av

politiska medlen skett sedan mitten 1980-talet. följdEnsom av av
denna ambition blev regeringen inte skulle befatta sig medatt

oftaavtalsrörelsema. Regeringens närhet och har mycketengagemang
skapat oklarhet egentligen ansvarig för förhandling-om vem som var

och deras resultat.arna
Ramanslagssystemet det verktyg skulle möjliggöra attvar som

löne- och anställningsvillkor skulle ligga verksamheten ochnära att
samtidigt långtgående löneökningar skulle undvikas. Genom att
myndigheter och fackliga organisationer exakt vilkenäven vet

kompensationekonomisk kommer utgå skapas förutsättningarattsom
för återhållsamhet. Löneökningar dessa nämligenmåsteutöver ramar

med rationaliseringar och/eller neddragningar verksam-mötas av
heten.

Utredningen har i direktiven fått några preciserade frågor kring
hur denna konstruktion fungerat. områdeEtt särskilt tagitssom upp

lönebildningen. Utredningen sig ha besvarat den frågan irör anser
föregående avsnitt. Vidare ställer direktiven frågor myndigheter-om

arbetsgivarroll, samverkan med andra arbetsgivarorganisationer,nas
rollfördelningen mellan riksdag, regering och Arbetsgivarverket samt
verkets ledningsform och organisation. Utredningen vill emellertid,
innan vi redovisar bedömningarvåra dessa frågor, uttrycka ettav par
förhållanden måste beaktas vid dessa bedömningar.som

konstruktionDenna har fullt endast fungerat sedan år 1994.ut
Sedan dess har blott genomgripande central avtalsrörelseen genom-
förts. iakttagelserDet avseende såväl positiva negativagör att som
förhållanden måste reservationen tiden varit för kort föratt attges
tillåta bestämda slutsatser. Som tidigare utredningensärsagtsmera
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uppfattning endast uppenbara fel och problem bör leda tillatt mera
betydande förändringar. Utredningen framför allthar sinsett som
uppgift redovisa områden där fortsatt uppmärksamhet krävsatt
beträffande hur konstruktionen fungerar.

Det andra förhållandet svårigheterna bestämmarör att om
förändrat beteende i olika avseenden avhängigt Arbetsgivarverketsär

roll eller beror på andra omständigheter. Utredningen kommer inya
det följande visa antal förhållanden skulle kunna knytas tillatt ett som
Arbetsgivarverket roll, kan inte med säkerhet dessanya men ange om
förhållanden skulle uppstått förändring Arbetsgivarver-även utan av
kets roll och ställning. förtjänarDet påpekas utvecklingenatt mot ett

självständigt arbetsgivarverk inleddes i början 1990-talet ochmera av
kulminerade med den formella ställningen år 1994.nya

Myndigheternas7.2 arbetsgivarroll

För nå syftet med knyta förändringar löne- och anställnings-att att av
förhållanden verksamheten krävs myndigheterna i ökandenärmare att
utsträckning sitt för arbetsgivarpolitiken och använder desstar ansvar
instrument för säkerställa sin kompetensförsörjning. Utredningensatt
uppfattning så har skett. Genom Arbetsgivarverkets arbete inomär att
olika sektorer har brett vunnits i den meningenett attengagemang
flertalet myndigheter engagerade i förberedelser för och uppfölj-är
ning de centrala förhandlingarna. börDet påpekas detta bredareattav
förberedelsearbete inom Arbetsgivarverket hade inletts före år 1994.

Även det således otvetydigt myndigheternaär att ärom mera
engagerade i sin organisations arbete och därmed i högre grad
upplever sig ha rollen arbetsgivare följer därmed inte självklart,som

utredningen tidigare påpekat, denna roll har ned påatt trängtsom
djupet hos alla chefer inom myndigheterna.

7.3 Samverkan med andra

arbetsgivarorganisationer

Det fördel arbetsgivarorganisationer företräderanses vara en om som
olika sektorer samverkar och undviker spelas varandra. Iatt ut mot
kapitel 6 har utredningen lämnat exempel framgångsrikpå sådan
samverkan skett efter det den ordningen infördes.attsom nya
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representeradeverkligenoklarttidigare statenDet somvemvar
haftsamtal utredningenellerregeringen SAV. Dearbetsgivare;som

indikerararbetsgivarorganisationerandraföreträdare förmed att
arbetsgivarorganisationbetraktasArbetsgivarverket ennumera som

få intrycketandra. kanManmed attrentavstatussamma som
till kollegornai förhållandeArbetsgivarverket betraktas som en

arbetsgivarorganisation.framgångsrik
roll förmedlasfungerar bra i sinverketIntrycket ävenatt avnya

emellertid ocksåharfackliga organisationer. Detföreträdare för
denkort tid ochordningen gällt underdenunderstrukits attatt ennya

varit särskilttiden integenomförts under denavtalsrörelse som
komplicerad.

mellan riksdag,Rollfördelningen7.4

Arbetsgivarverketochregering

friktionerhade uppstått vissaförvåna detinteDet ägnat att omvore
under regeringenmyndighet lyder direktregering ochmellan somen
Utredningen harintresseorganisation.samtidigt skalloch vara ensom

detaljrollspelet iobesvarade frågor hurockså funnit vissa meraom
dock mindre problem.skall gestaltas. sigDet rör om

klart frånbeslutades gjordes heltden organisationenNär nya
skulle hastatsmakterna det Arbetsgivarverket ocksåatt ennya

funnitsSärskilda medel har hela tidenstabsroll regeringen.gentemot
viljaSamtidigt kan naturligtvis regeringen ha inför detta.avsatta

få förhandlingar genomförda Arbetsgivarverketuppgifter eller som
föreller skadligadess styrelse upplever onödigaoch rentavsom

intresseorganisationenenskilda myndigheter. Frågan uppstår då om
ogillas medlemmar.Arbetsgivarverket skall utföra uppgifter avsom

entydigtkunna formulera påUtredningen sig inte ett svaranser
framför komma tillfrågan vill anvisa följandeden att ettmen process

utfört de uppgifter dentill regeringen fårförfarande leder attsom
trovärdighetskada Arbetsgivarverkets ibehöver göras utan attanser

medlemmarnas ögon.
första underställd myndighetutgångspunkt måsteEn attvara en

rimligen kan villinte neka regeringen få utfört de uppgifter den haatt
utförda. kan således inte Arbetsgivarverkets uppgiftDet attvara

regeringens vilja. hellerInte kan Arbetsgivarverket nekaöverpröva
utföra uppgift regeringen uppdrar verket genomföra.att atten som
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regeringenemellertidlika viktig utgångspunktEn är attannan
till Arbetsgivarver-sin formella till uppdraganvändamåste rätt att ge

uppdrag urholkarförsiktighet. Om den nämligenket med viss somger
så kommerArbetsgivarverkets förtroende bland medlemmarsina

sikt fungera.inte på attsystemet
det måstebåda utgångspunkter leder fram till slutsatsenDessa att

Arbetsgivar-mellan företrädare för Regeringskansliet ochske samråd
samråd skall då inteverket innan uppdrag detta slag Dettaav ges.

hur deregeringen behöver få uppgifter utförda påvissa utanavse om
utföras. möjlighet hänvisabästa kan Arbetsgivarverket har dåsätt att

verketeventuella förtroendeproblem kan uppståtill de omsom
emellertidutföra uppgiñer. dialog måstetvingas vissa Vid sådanen

uppgifter utförda.fåockså de alternativavägas vägarna att
tillsättatänkas väljaRegeringen kan i det avseendet vägen att en

Riksrevisionsverket ellersärskild utredning eller uppdra RRV
uppgiñen. det handlarorganisation utföra den aktuella Omattannan

kunskapuppgift Arbetsgivarverket besitter särskildom en som om
den utförs derasborde det ligga i medlemmarnas intresse att egenav

organisation.
Genom den här samrådsprocesser och övervägandentypen trorav

kanutredningen friktioner i fortsättningen undvikas mellanatt
Regeringskansliet och Arbetsgivarverket.

I övrigt gäller naturligtvis det det här området, liksom på allaatt
andra, måste finnas förtrolig underhandsinfonnation riktningar-i båda

mellan Regeringskansli och myndighet.na

Arbetsgivarverkets7.5 ledningsform

Utredningen kan konstatera ledningsformen i huvudsak haratt
fungerat tillfredsställande. De myndigheter utredningen varit isom
kontakt med upplever sig i rimlig delaktiga i Arbets-grad som
givarverkets ledning.

Utredningen vill något utförligare kommentera arbetsgivarkollegi-
roll och ställning. Det regeringen efter val utsedda kollegietets av

med 120 medlemmar, minst 80 måste närvarande förvarav vara
beslutsförhet, Arbetsgivarverkets högsta beslutandeär Detorgan.
inrättades för tydligt markera Arbetsgivarverket styrdesatt att av
myndigheterna regeringen möjlighetharatt ytterst att överprövamen
myndigheternas beslut. förutsattesDet medlemmarna i kollegietatt
skulle generaldirektörer eller motsvarande med uttalatvara personer

för myndigheternas lönekostnader.ansvar

17-04004
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ArbetsgivarverketsI instruktion §6SFS 1994:272 sägs att
föreskrifterna i verksförordningen myndigheternas chef ochom
styrelsen i stället skall styrelsen respektive arbetsgivarkollegiet.avse

naturligtvis ochDet något omständligt med styrelse medär tungt en
ledamöter. Praktiska problem har120 också uppstått regler ochnär

tidsförhållanden avsedda för vanliga styrelser skall tillämpasärsom
för denna och sällan sammanträdande församling.stora

Enligt utredningen bör därför Arbetsgivarverkets instruktion
ändras på så arbetsgivarkollegiet självt får i vilkensätt att avgöra

verksförordningensomfattning föreskrifter styrelsen skallom avse
kollegiet.

Utredningen har således funnit vissa praktiska problem med den
ledningsformen,nuvarande inte dessa sådanmen anser vara av en

den grundläggandeomfattning konstruktionen skall ändras.att
naturligtvis viktigt för trovärdigheten hos den organisa-Det är nya

med kollegiet blir välbesökta.tionen Beslutsförhet måstemötenaatt
självfallet råda. Vissa problem i det avseendet kan iakttas. Särskilda

föråtgärder har flera gånger fått säkerställa minst 80sättas att att
finnsledamöter närvarande. två ökaDet Denär vägar närvaron.att

suppleanter. andraDenär även vägenatt utse är göraattena
kollegiesammanträdena attraktiva.mer

Regeringen ledamöter för iår Ledamöternautnämner ett taget. är
ofta verkschefer eller motsvarande. händerDet naturligtvis fleraatt

dem får andra ha högre prioritet än attav engagemang som anses vara
bland arbetsgivarkollegiet.120 på Om å andra sidan alltför mångaen

prioriterar andra så urholkas siktpå hela konstruktionenengagemang
med självständigt Arbetsgivarverk med kollegium högstaett ett som
beslutande ocksåDet rimligt krav myndigheternasär ett attorgan.

i kollegiet verkschefer eller i verksledandeärrepresentanter personer
ställning. Utredningen har möjligheten ocksåövervägt att utse
suppleanter. Risken med sådan ordning emellertid nivån påär atten
myndigheternas representation ned. Kollegiet bör inte blitrappas ett
forum för personalpolitiska specialister för företrädare förutan
myndigheternas högsta ledning. Utredningen därför andraattanser
åtgärder måste vidtas i syfte höja närvarofrekvensen. har visatDetatt
sig de frågor behandlas för beslut väl förbereddaatt ärsom numera
och det tenderar bli formella finnsDet mångaatt att möten.rent sätt

kollegiemötena attraktivare och samtidigt ökagöra myndigheter-att
inflytande Arbetsgivarverkets verksamhet. Styrelsen kanövernas

exempelvis använda kollegiemöten till principiella frågoratt ta upp
för diskussion för eventuellt återkomma förslagmed tillatt senare
formella kollegiebeslut. Det styrelsens planera kollegietsär attansvar

så det blir livaktigt högstamöten beslutsorgan för verket.att Detett
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i kollegietledamöternomineraskyldighetmedlemmarnas attär som
genomarbe-till väldär medverkarochsammanträdenainfinner sig på

styrning.verketsavseendetade beslut

ArbetsgivarverketsInriktningen7.6 av

verksamhet

skeddekonstituerades år 1994formi sinArbetsgivarverketNär nya
Myndigheternaverksamheten.insnävningsnabbganska aven
och förberedel-forhandlingsverksamhetkringönskade koncentration

relation härtill såsomiverksamheterperiferafor sådan. Merser
Vidarebegränsades starkt.ned ellerutbildningsverksamhet lades

forhandlingsfrågorockså vaddiskuteras är somgemensammasom
organisationerna. Detfackligaavtal med deskall regleras genom

beslut och denvärdera dessaanledning för utredningenfinns ingen att
konstateraviktigainriktningen i sina enskildheter.valda Det attär att
meningeni denArbetsgivarverket i sin form fungerat attnya

detutgångspunkt i vadbeslut har fattats medmedvetna ärsom
arbetsgivare. Detför myndigheternaintresset ärsomgemensamma

kolle-förs inom verketsdiskussion framdelesviktigt denna ävenatt
skiftande förutsätt-inriktningen tilloch ledning ochgium att anpassas

ningar.
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Regeringens uppföljning8 av

arbets givarpolitiken

Bakgrund8.1

för utformningen tillämpningenAnsvaret och arbetsgivarpolitikenav
myndigheterna.vilar på Regeringens uppgift följaär attnumera upp

myndigheterna har arbetsgivarpolitiken verktyg föranvänt ettom som
riksdagens och regeringensuppnå mål för verksamheten ochatt om

arbetsgivarpolitiken står i samklang med allmänna inriktningden som
gäller för den ekonomiska politiken. Statsmaktema har vid beslut om
reformeringen den statliga arbetsgivarpolitiken förutsatt attav
regeringen skall stärka sin uppföljning hur de delegerade befogen-av
heterna används. Riksdagens revisorer har också i sin tidigare
refererade särskilt framhållit betydelsen härav.rapport

Redan i dag sker viss uppföljning myndigheternas arbetsgivar-av
politik i samband med den resultatuppföljning regeringensom
genomför. Utredningens bedömning dock de arbetsgivarpolitis-är att
ka frågorna har undanskymd plats denna uppföljning.ien

utredningenNär inledningsvis diskuterade utredningsuppdraget
slutsaten uppdraget fram förslag till uppföljningssys-att att ta ettvar

utredningens viktigaste.tem var

Uppföljning8.2 styrinstrumentär ett

Det har alltmer vunnit burskap uppföljning viktig styrmetod.att är en
Den styrande effekten nås uppföljningen utformas såatt attgenom
den blir både förebyggande och korrigerande. Vetskapen attom
uppföljning sker stimulerar myndigheterna prioriteraatt
arbetsgivarpolitiken och tydligare arbetsgivare. Uppfölj-agera som
ningen blir därmed förebyggande.

Uppföljningen blir korrigerande den grunden förattgenom ger
förbättringar. Det kan handla genomföra förändringaratt smärreom
i verksamheten, det kan också fråga genomföraattmen vara om
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genomgripande systemförändringar, förutsättningarnaändra föratt
verksamheten.

betydande styreffektEn nås vidare för uppnåttattgenom ansvar
resultat utkrävs. Framgångsrika prestationer kan belönas och reaktion
lämnas på mindre framgångsrika prestationer.

nå8.2.1 avgörande för styreffektTre attmoment

För uppföljningen skall få den nämnda styrande effektenatt ovan
måste förutsättningar kanuppfyllda. Detta medtre ettvara mera
processorienterat uttryckas framgångsrik uppfölj-såsynsätt att en
ningsprocess förutsätter fungerande delprocesser;tre en process som

resultat,i krav leder fram tillpå krav påutmynnar en annan som
redovisning och tredje sikte behandling redovisning-taren som av

inklusive återrapportering.en,
såledesRegeringen måste vilka krav skall uppfyllas. Vidange som

regeringens uppföljning de arbetsgivarpolitiska frågorna detärav
viktigt vilka resultatregeringen skall nås med arbetsgi-att anger som
varpolitiken och vilka restriktioner gäller. Som utredningensom
tidigare diskuterat handlar dessa krav kompetensförsörjning,om en
lönepolitik inte blir för kostsam får spridningseffekterochsom osv.

En avgörande förutsättning för framgångsrik uppföljning ärannan
regeringen preciserar hur redovisningen skall ske. Denna precise-att

ring skall ske i anslutning till resultatkraven skallDeatt anges. som
följas skall tidigt hur uppföljningen kommer ske ochveta attupp
vilken redovisning skall lämnas. bl.a. förutsättningDet förärsom en

nå förebyggande effekt.att en
Den redovisning lämnas måste slutligen ändamålsenligsom ges en

behandling. skallDen analyseras, bedömas och kommunice-tas emot,
lämpligtpå för det skall möjligt förebyggandenåsätt att attras vara

och korrigerande effekter.
Först samtliga delprocesser utförs ändamålsenligtnär sättett

uppnås styreffekt med uppföljningsprocessen. kan illustrerasDettaen
med följande bild.
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nås uppföljningStyreffekten att :genom
J förebyggandeär
I resultat eller förutsättningamöjliggör korrigeringar avseende
I möjliggör påreaktioner resultat

följmed delprocesseKräver uppföljn. process

PÅKRAVRESULTAT- X XREDOVISNINGKRAV

produktenhelhet.momenten/delprocessema DetDe ärutgörtre aven
framgångsrik. Om resultatkra-dem uppföljningen bliravgörsom om

omfattandeotydliga det inte regeringen begärhjälperärven om
redovisningar. får effekt precisera resultat-På det fögasätt attsamma

hurvisar dekrav, därefter inte begära in redovisning sommen
begärIbland myndigheterna regeringenuppnåtts. kan uppleva att

därefter inteomfattande redovisning olika förhållanden, gerav men
Redovisningåterkoppling till lämnat redovisningen.någon dem som

återkoppling medför styreffekt.mycket litenutan
hittills uppföljning. Utred-Vad anförts allmänna krav påärsom

utgångspunkterningen övergår till diskutera några principiellaattnu
uppföljningför arbetsgivarpolitiken.av

Utredningens principiella8.3

utgångspunkter

uppföljningssystem skallEtt stödja regeringen i dess uppgift att vara
koncemledning för den statliga verksamheten. ska då anslutaDet till
de uppföljningssystem redan finns. skall möjliggöraDetsom
överblick beträffande de arbetsgivarpolitiska förhållandena inom hela
den statliga sektorn och möjlighet påverka förhållan-väsentligaattge
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enkeltskall rimligtsektorn. uppföljningssystemden inom Ett attvara
myndigheterna vadtillämpa och inte kräva resursinsatser änstörre av

dessa allmännanödvändigt, vilket kräver flexibilitet. Utifrånärsom
utgångspunkter förutredningen igenom principiellakrav går någranu

uppföljningssystemet.

underflexibelt uppföljningssystem8.3.1 Ett

utveckling

det inteviktig utgångspunkt för utredningen har varitEn äratt nu
färdigt uppföljningssystemlämpligt lämna förslag till utanatt ett

utvecklingen.utredningen vill förslag till hur kan påbörjalämna man
och hela tidenviktigt uppföljningen successivt utvecklasDet är att
för hanteraskiftande förhållanden.till Kompetensen attanpassas
parallellt medRegeringskansliet utvecklasdessa frågor inom måste

uppföljningsprocessen utvecklas.att
uppföljningssystemetFlexibilitet väsentlig utgångspunktär nären

utvecklas. Myndigheternas verksamhet problemen kommerolika,är
uppfölj-tiden. tillsammans med ambitionenändras Dettaatt över att

ningen ska eftersträvad effekt med minsta möjliga resursinsatsge
kräver flexibilitet. Utredningen främst kansådan nåsattanser en

krav arbetsgivarpolitiken gäller för allai principattgenom samma
myndigheter, medan till denkraven på redovisning aktuellaanpassas
situationen.

kravRegeringens på myndigheternas arbetsgivarpolitik skall
därför formuleras allmäntså de gäller för alla myndigheter.att
Utredningen har tidigare konstaterat myndigheterna skall bedrivaatt
sin arbetsgivarpolitik så kompetens finns för åstadkommarättatt att
efterfrågat resultat myndigheterna med utgångspunkt isamt att
verksamhetens behov skall formulera för kompetensförsörj-mål sin
ning. grundläggandeEtt krav lönepolitiken den statligapå är att
sektorn inte får bli löneledande. kan härledas krav påHärur ett
effektivitet i både löne- och arbetsgivarpolitik. skall medDenannan
andra ord utformas så den blir verktyg för klara verksamhetatt ett att
och kompetensförsörjning till rimlig kostnad.en

Regeringens krav på alla myndigheter kan således uttryckas så att
de skall bedriva effektiv arbetsgivarpolitik mål föroch sättaen
kompetensförsörjningen. Det svårt tänka sig någon statligär att
myndighet för vilken detta krav inte skulle gälla.

När regeringen upplever behov precis kanstyrning det syftetav
nås kraven på arbetsgivarpolitiken och kompetensförsörj-attgenom
ningen ytterligarepreciseras och detaljerade. En bättregörs vägmer
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dock oftast ställa detaljerade krav på hur redovisning skall ske.är att
Om regeringen sålunda upplever för personalrörligheten hosoro en
eller flera myndigheter kanså naturligtvis direkt kräva vissattman en
rörlighet skall uppnås. Risken emellertid då ställer alltförär att man
låga eller alltför höga krav, särskilt beaktar myndigheternaattom man

olika. Preciseringen dessa krav blir därförsvår.är Det ärav m.a.0.
oftast bättre metod kräva relativt utförlig redovisningatten en av
vilken rörlighet myndigheterna i fråga eftersträvar och hur desom
nått mål. effektensina Den styrande blir sannolikt bättre ochegna
myndigheterna själva för vilken rörlighettar störreett ansvar som
egentligen behövs. Signalen regeringen känner för rörlighetenatt oro
bör inte missuppfattas redovisningskravet kommuniceras rättom
sätt.

Omfattningen begärd redovisning och frekvensen vilkenmedav
redovisning skall bör efter behovet. redovisninggöras Denanpassas

begär skallregeringen analyseras och kommuniceras aktuellmed
myndighet på kompetentett sätt.

flexibelt uppföljningssystemEtt bör således kunna nås med
allmänt hållna krav på arbetsgivarpolitiken, gäller för allasom
myndigheter, verksamhets- och situationsanpassade krav på redo-
visning och kvalificerad behandling lämnad redovisning ien av
Regeringskansliet.

8.3.2 uppföljningssystemEtt regeringensom ger
nödvändig överblick

Enligt direktiven skall utredningen hurlämna förslag regeringenom
skall kunna följa den personal- och lönepolitiska utvecklingen på ett
överblickbart Enbart det förhållandet regeringen medvetetsätt. att
börjar följa de personalpolitiska frågorna kommer skapaatt attupp
bättre överblick. Den allra högsta ambitionen fullständig ochär
kontinuerlig överblick hela det personalpolitiska området inomöver
hela statsförvaltningen. Det kräver alla myndigheter frekventatt

alla viktiga förhållanden på möjliggörrapporterar sättett som
jämförelser mellan olika myndigheter och myndigheter.grupper av
En sådan ambition skulle komma i konflikt med flexi-kravet på ett
belt, resurssnålt uppföljningssystem. För undvika alltför omfattan-att
de redovisningar måste regeringen därför ha uppfattningnågon om
problem och förhållanden där kraven överblickpå särskiltär stor.

Därefter bör redovisningskraven ställas så de angelägnaatt mest
problemen belyses och eftersträvad överblick nås.
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De strategiska kompetensproblem utredningen identifieratsom
och redovisat i kapitel den karaktären5 regeringen bör skaffaär attav
sig överblick hur de upplevs och hanteras på myndigheternaöver
inom hela statsförvaltningen. Vidare har utredningen tidigare
redogjort för hur viktigt det lönepolitiken följsär att ettupp

Ävenöverblickbart mellan dessa olika problemområden måstesätt.
inledningsvis prioritering ske. Utredningen regeringen inled-attanser
ningsvis bör skaffa sig tydlig överblick enligt följande prioriterings-
ordning:

förstaI hand lönepolitiken, eftersom den har särskild betydelse- ur
samhällsekonomisk synpunkt.
I andra hand rörligheten, eftersom bristen på rörlighet hos vissa-
personalgrupper just växande problem hos mångaär ettnu
myndigheter.
tredje handI ledarskapet, eñersom ledarkompetens avgörandeär°

för framgångsrik verksamhets- och kompetensutveckling.
fjärdeI hand andra viktiga kompetensproblem- .

Utredningen kommer i det följande föreslå hur uppföljningenatt av
lönepolitiken skall ske för säkerställa nödvändig överblick. Vidareatt
kommer visas hur främst rörligheten kan följas regering-att så attupp

får erforderlig överblick.en

8.3.3 Uppföljning både genomförda åtgärderav
ambitioneroch framtida

Termen uppföljning förknippas normalt med värdering aktiviteterav
förfluteni tid. Uppföljning kan emellertid också sikte på framtidata

aktiviteter.
Om regeringen begär redovisning myndigheternas mål för denav

strategiska kompetensförsörjningen och hur de nå dessa, blirattavser
det redovisning dagsläget och framtida ambitioner. Skulleen av
redovisningen detaljerade framtida förhållanden skulle detavse vara
liktydigt med begära detaljplanering.att Det exempelvis inteären
rimligt begära redovisning huratt myndigheterna kommer attav
prioritera vissa personalgruppers löner för säkerställa vissatt
kompetensförsörjning. Däremot kan det fullt rimligt krävaattvara
sådan redovisning avseende förfluten tid.

Det således bådeär möjligt och önskvärt låta uppföljningenatt
både faktiskt vidtagna åtgärder förfluteni tid och framtidaavse
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myndig-fallet blir styreffekten främst denambitioner. detI attsenare
arbetsgivarpolitiken och tänkergrad prioriterari högreheterna

vill uppnå med den.igenom vad de

arbetsgivarpolitiken skallUppföljning8.3.4 av

befintliga uppföljningsprocesseranslutas till

aktivitetarbetsgivarpolitiken får inte bli isoleradUppföljningen enav
inriktatUtredningen har därförfrån uppföljning.annansom separeras

arbetsgivarpolitiken såpersonal- ochförslag till uppföljningsina av
budgetprocessen.naturlig del Dennaden kan sättasatt avsom en

författningsreg-utveckling.reformerats och under Denhar nyligen är
myndigheternas årsredovis-bl.a. i förordningen 1996:882leras om

anknytas till dearbetsgivarpolitiken börRedovisningenning avm.m.
budgetproces-verksamheten ställs inompå redovisningkrav somav.

sen.
regeringens kravtidigare anförtsMed hänvisning till vad omsom

redovisnings-arbetsgivarpolitik kan allmäntmyndigheternaspå ett
formuleras sålunda:krav på dem

och kommentera hur deMyndigheterna skall redovisa använt
för klara kompetensförsörjning vilkaarbetsgivarpolitiken sin samtatt

för denna jramdeles.mål gällersom

förordningen myndig-valda formuleringen anknyter till 10§ iDen om
myndigheternasheternas årsredovisning handlar hurm.m., som om

skall redovisa resultaten sin verksamhet.av
centrala dokumenten för uppföljning inom budgetprocessenDe är

reglerings-regleringsbreven årsredovisningar.och myndigheternas I
hurskall nåsbreven både vilka verksamhetsresultat samtanges som
förfallde skall redovisas. på redovisning i vissaKraven är samma

myndighe-alla myndigheter enligt vad följer förordningensom omav
fallårsredovisning och dess tillämpningsföreskrifter. andraIternas

myndigheterna.ställer regeringen särskilda redovisningskrav på
årsredovis-Redovisningen sker därefter normalt i myndigheternas

ningar. Ytterligare krav redovisning arbets-på myndigheternas av
givarpolitiken, redovisningskravdet allmännautöver som nyss
formulerats, därför Utgångspunktenskall ställas i regleringsbreven.
för sådana särskilda redovisningskrav skall, gällerpå sättsamma som
för redovisning, bedömsförhållanden och problemannan vara som

särskilt viktiga följaattsom upp.
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Det underlag kommer fram inom för budgetprocessensom ramen
skall kunna användas i uppföljning, exempelvis i denäven annan
kompletterade uppföljning sker departementsledningarnassom genom
mål- och resultatdialoger med myndighetsledningarna. Riktlinjerna
för dessa dialoger finns i statssekreterarskrivelser. Den senaste som
utredningen tagit del daterad 1996-12-09. finns vissaDetärav
uppföljningsavsnitt inom det arbetsgivarpolitiska området såärsom
känsliga de måhända endast lämpar sig för den muntliga dialogenatt
mellan departementet och myndighetsledningen.

Tydliga8.3.5 roller

Uppföljningsprocessen bör genomföras inom för den rollför-ramen
delning tidigare diskuterats. genomföran-Regeringen överlämnarsom
det verksamhet och arbetsgivarpolitik myndigheterna,tillav men
ställer krav både på resultat Myndigheternaoch redovisning. tar

för genomföra verksamhet och arbetsgivarpolitik ochattansvar
redovisa både uppnått resultat och hur arbetsgivarpolitiken använts.

Arbetsgivarverkets olika roller diskuterades föregåendei kapitel.
samband med uppföljningenI arbetsgivarpolitiken skall Arbetsgi-av

varverket kunna utföra rollen regeringens detexpertorgan, närsom
gäller uppföljning lönepolitiken. rollen frågorDenav reser om
verkets ställning både intresseorganisation för myndigheternasom
och stödmyndighet till regeringen.

expertrollen liggerl verket skall tillgodose Regeringskanslietsatt
behov sakkunskap avseende lönestatistik,jämförelser mellan olikaav
myndigheter, tolkning vissa uppgifter Däremotav osv. anser
utredningen inte verket kan sig till doms sina medlem-att sätta över

avseende skälighetenexempelvis lönepolitik.viss Sådanamar av en
värderingar måste bakgrund kravverksamhetens och igöras mot av
dialog mellan aktuell myndighet och Regeringskansliet. Utredningen

Arbetsgivarverket i sådana sammanhang inte får tvingasattanser
utanför sin expertroll. Då kommer dess förtroende hos medlemmarna

urholkas och hela riskerar erodera.att systemet att
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Redovisning, analys och återkoppling8.4

föregående beskrevs de delprocessema konstituerardetI tre som en
uppföljning, dvs. krav på resultat, krav på redovisning ochgod

redovisning. dessa har resultatkraven och debehandling Avav
arbetsgivarpolitikenkraven på redovisningallmänna av nyss

finnas hurbehandlats. kan skäl något diskutera detalje-Det att mera
kan utformas analysenredovisningskrav hur inlämnadrade samt av

redovisning och återkopplingen till myndigheterna kan ske.
tidigare framhöll finns därutredningen några områdenSom

överblickbarhet skall särskilt högt inledningsvis.kraven på Detsättas
hand lönepolitiken. börjargäller i första Utredningen därför med att

redovisning skall utformas och behandlas förhur nåattange
beträffandetillfredsställande överblick lönepolitiken. Därefter övergår

diskutera hur myndigheternas framtidautredningen till kompetens-att
redovisas. Slutligen antyds hur överblickbar uppföljningbehov kan
beträffande rörlighet.kan göras

lönepolitikUppföljning myndigheternas8.4.1 av

dende grundläggande kraven på lönepolitiken statligaEtt är attav
sektorn inte f°ar bli löneledande. tidigtDet gäller upptäckaatt

tendensereventuella sådana och tidigt lokalisera "överanvändning
lönepolitiken arbetsgivarpolitiskt instrument. handlarDetav som

emellertid också identifiera de fall lönepolitiken intedåattom
tillräckligt med kompetensförlust och resultatanvänts sämre som

följd. Regeringen måste få utfallet samlade lönepolitiken.denveta av
medDå räcker det inte addera vad varje myndighet Iatt rapporterar.

stället bör det åligga Arbetsgivarverket redovisa lönepolitiken ochatt
dess samlade utfall.

Arbetsgivarverket skall för första löpande hålladet regeringen
infonnerad den verksamhet verket bedriver och kanom som som vara

intresse för regeringen. Det gäller särskilt förhandlingsverksamhe-av
skall självfalletDet ske på sådant rollerna mellanten. sätt attett

regering och verk inte suddas Underhandsinfonnation denut. om
verksamheten för övrigt något varje verk och myndighetäregna som

delger regeringen.
Arbetsgivarverket skall vidare till regeringen detrapportera

samlade utfallet lönepolitiken. Det sker i praktiken redan i dagav som
följd den statistikinsamling verket utför. det fortsattaIav som
uppföljningsarbetet kan regeringen precisera sina krav på statistik
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från Arbetsgivarverket. Utredningen ocksåhar verketnoterat att
kontinuerligt förbättrar denna statistik. Verket samarbetar också med
andra arbetsgivarorganisationer för diskutera och bedömaatt
löneutvecklingen inom olika sektorer.

Lönestatistiken måste heltäckande i den meningen attvara
kunna denregeringen måste enskilda myndigheten delse som av

helheten och samtidigt helheten nedbruten till varje enskildse
myndighet. enskild myndighet skall sålundaFör kunna huren man se

del löneutvecklingen den står för, i jämförelse med vissstor av en
somkategori myndigheter, hur mycket dess löneutveckling ärav av

direkt följd centrala avtal och jämföra det med andra myndighe-aven
ter osv.

Genom regeringen fåhar möjlighet sådan rapporteringatt att en
från Arbetsgivarverket utredningen förutsättningar finns förattanser

tillfredsställande uppföljning lönepolitiken. delEn deen av av
uppgifter enskilda myndigheter lämnas och vissaom som samman-
ställningar kan visa sig underlag för kommande förhandlingarvara
och bör behandlas med sekretess. finns emellertid regler förDet detta
varför utredningen inte det hinder för verket skallett attser som

Regeringskansliet.kunna lämna information till
kommer inteDet möjligt regelbundet följa varjeatt attvara upp

Ävenmyndighet här prioriteringmåste ske. handlarDetnoggrant. en
inte enbart statistiska uppgifter analyseraatt ta utan attom om

dessa och information slutsatseroch dra i dialog medrättannan en
berörd myndighet.

Grundläggande för uppföljning den faktiskt bedrivna löne- ochav
arbetsgivarpolitiken analys själva verksamhetens resultatetär av
avseende omfattning, kvalitet, effektivitetsutveckling Det går inteetc.

meningsfullt bedöma lönepolitiken inte har uppfattningatt om man en
vilket resultat verksamheten inte hellerDet gårpresterat. attom som

enbart bedöma lönepolitiken, bedömningen innefattamåste helautan
arbetsgivarpolitiken och hur den samlat har utformats för klaraatt
resultat och kompetensförsörjning.

lederDet på frågor typen:av

Hur har arbetsgivarpolitiken för rekrytera, utveckla ochanvänts att-
behålla kompetensrätt
Används arbetsgivarpolitiken för stimulera till bättre arbetsin-att-
satser
Känner personalen till regeringens mål för verksamheten-
Tar chefer på mellannivå sitt arbetsgivaransvar bl.a. i lönesätt--
ningen
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förhållande till verksarnhetsre-för höga ikostnaderna bedömsOm
djupare och diskuteraanledning gåfinns detsultatet att om

fortsättningen. Exempelkontrolleras bättre ipersonalkostnadema kan
följande:diskuterapå frågor äratt

olika avseendenlönekostnaderna förändrats ide totalaharHur-
hos andra myndigheterlöneutvecklingenVilka jämförelser med-

meningsfullt görasandra sektorer kaneller inom
personalförsörjningen underlät-fördelats sålöneökningarHar att-

tats
arbetsresultatstimulera godaförlönesättningenHar använts att-

kostnadseffektivt möjligtarbetstiden såAnvänds som-
arbetsgivar-effektivisera med hjälpandra möjligheterFinns att av-

politiken

mellantill diskussionfrågorna kanske inte förs längredelEn än enav
formellaoch inte imyndighets- och departementsledning utmynnar

redovisning.krav på

Redovisning mål för framtida8.4.2 av

kompetensförsörjning

redovisning hurbeträffandeöverväganden skallVid de göras avsom
kompetensförsörjningframtidasäkerställamyndigheterna attavser

förhållandenföljandebl.a.mål för denna gälleroch vilka ärsom
kravbilden medillustreradesbeakta. kapitel 6intressanta Iatt en
stödkompetenslednings-, kärn- ochmatris med uppdelning i samt

utmynnademorgondagens behov,dagsläget ochredovisning somav
matriskan dennaredovisningssynpunkti behov åtgärder. Urav

tecknas på följande sätt.
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ÅtgärderDagsläget MorgondagensKompetens
behov

Ledningskompetens
allmän karakteristik-
antal och ålder-
rörlighet-
marknadsutsatthet-
könsfördelning-

Kärnkompetens
kompetensområden-
upphandling likartad kompetensav-
antal, ålder°
rörlighet°
marknadsutsatthet-
könsfördelning-

Stödkompetens
kompetensområden-
upphandling stödkompetens- av
antal, ålder-
rörlighet-
marknadsutsatthet-

understrykasmåsteDet det systematik för redovisning ochäratt en
analys matrisen illustrerar, inte tabell skall fyllas i medsom en som
siffror. framtidaRedovisning kompetensbehov handlar primärtom

problem, möjligheter, bedömningar och vilja vidta åtgärder.attom
svårt kvantiñeraDet kompetens. anställdEn kan exempelvisär att

kompetensområde. kanDäremot rörlighet,representera än ettmer
könsfördelning och liknande naturligtvis kvantiñeras.

Utredningen går igenom de faktorer i ovanstående matris,nu som
kan intresse med kraven på myndigheternasatt ta närvara av
redovisning framtida kompetensbehov skall preciseras. Det ärav
viktigt kraven redovisningpå inte omfattande detatt görs änmer
finns skäl till.
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Ledningskompetens

i ledande ställning.kompetens InteDenna representeras av personer
chefer projektledare och liknande kan ingå. Myndighe-bara ävenutan

kategorier skall innefattas. Dagslägetlämpligen vilkaavgörten som
och enligt följande:morgondagens behov bedöms redovisasoch

ledningsfilosofi-
krav cheferallmänna på-

vid Chefsrekryteringkriterier-
chefsutveckling.-

redovisas i syfte lämpligAntal och åldersfördelning kan att ange en
underlätta kontinuitet i verksamheten.åldersfördelning kansom

för redovisaKönsfördelning i dag och framtida ambitioner attanges
jämställdhetsaspekter.

förväntat behov chefer kan ingå redovisninganalysenI enav av
förväntad övertalighet.av

behövs föri syfte den rörlighetRörlighet redovisas nå attatt som
särskilt viktigtmellan erfarenhet och nytänkande.få balans Detta är

för ledningskompetensen.
chefskategorierRörligheten kan delas olika och kanpåupp

redovisas följandepå sätt:

genomsnittlig tjänstetid chefsbefattningper-
tillämpningenförekomsten tidsbegränsade förordnanden ochav-

demav
antal internt, respektive rekryterade.externt-

Kärnkompetens

Olika kompetensområden, betecknas kärnområden,kansom som
i syfte säkerställa kompetenser behövs i verksamhetenattanges som

framtiden.i dag och i och profilStatus hos dessa kämkompetenser
kan och framtida ambitioner indikeras. kanDetanges anges om
någon del kompetensbehovet kan tillgodoses upphandling.av genom

den mån kärnkompetensen1 kan till kanvissaavgränsas personer,
beskrivning följande förhållanden uppdelat kärnkom-görasen av per

petens.
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eftersträvad framtidaochkönsfördelning i dagochAntal-, ålders-
verksamheten,kontinuitet isyfte underlättaindikeras ifördelning att

jämställdhetbättreförnyelse, osv.
inom olikapersonalomsättningredovisasRörligheten kan som

ålderskategorier.
med kärnkompetensbehovförväntatanalysenI personeravav

övertalighet.förväntadredovisningingår aven
definition.myndighetensredovisas enligtMarknadsutsatthet

Stödkompetens

syfteprofil, iochstödkompetensområden, derasOlika attstatus anges
och iverksamheten i dagbehövs isäkerställa kompetenser som

framtiden.
syfte säkerställa deniStödkompetensupphandlaMöjlighet attatt

framtidendag och ikompetensförsörjningen ieffektivamest
skallstödkompetenspraktisk frågaoñaredovisas. Det är upp-omen

personal, gäller IT-anställdtillhandahållas medhandlas eller t.ex.
personal.

till vissakanden mån stödkompetensen görsI avgränsas personer,
könsfördel-ålders- ochAntal-uppdelning stödkompetens:en per ,

Behovet rörlighetredovisas.i syfte nå viss fördelningning att aven
anges.

med stödkompetens kananalysen förväntat behovI personerav av
övertalighet.redovisning förväntadingå aven

definition.Marknadsutsatthet redovisas enligt myndighetens

Överblick rörligheten8.4.3 över

till analys,Ovanstående provkarta på frågor och ansatserär somen
myndigheterna.kan nyttjas ställer redovisningskrav påregeringennär

regeringendet viktigtUtredningen hävdade tidigare attatt var
skaffade rörlighet. regeringen vill fåöverblick bl.a. Omöver enen

exemplifierade frågornasådan överblick bör den ställa de omnyss
rörlighet till alla eller urval myndigheterna vidrepresentativtett av

tillfälle. bör fååtminstone då möjligt samlad bildDetett attvara en
för hela statsförvaltningen av:
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rörligheten inom de olika kompetenskategorierna vid givetett-
redovisningstillfälle exempelvis avseende genomsnittlig tid i viss
befattning eller graden rekryteringexternav
de behov framtida rörlighet myndigheterna uppleverav- som
vad myndigheterna för nå önskvärd rörlighet.göraatt att- avser

regeringen fåOm önskar överblick vissa förhållanden såöveren
handlar det med andra 0rd ställa krav på redovisningattom samma
till tillräckligt många myndigheter och därefter ställa desamman
skilda redovisningarna till helhetsbild.en

Hantering8.4.4 inom Regeringskansliet

Vår föreslagna uppföljning bygger främst på kvalificerad dialogen
mellan regeringen och myndigheterna bl.a. strategiska kompetens-om
frågor, löne- och arbetsgivarpolitik. uppföljningssys-Det är ettannan

inledningsvis viss inriktning hela tidentem, måstesom ges men som
utvecklas medan den tillämpas i praktiken. framgångsriktFör att
införa och utveckla sådant erforderligmåste kompetensett system
finnas i Regeringskansliet.

kravetDet understryks också det förhållandet att systemetav
innebär öppenhet med bl.a. löneuppgiñer.stor Om sådana uppgifter
från olika myndigheter används på felaktigt kan denett sätt nya
uppföljningen faktiskt leda till verksamhetsresultat.sämre Det måste
sålunda tillräckligt kvalificeradgöras analys sambandet mellanen av
verksamhetens kompetensbehov och lönesättningen. Annars riskenär
betydande den genomsnittliga lönehöjningenatt eller den följersom

centrala avtal framstår Detta i sin kan leda till detturav attsom norm.
framstår generellt fel höja löner sådanatt över Ettsom en norm.
sådant bedömningskriterium leder till försiktighet hosstörre verks-
chefer. Man väljer bli överdrivet försiktig med lönehöjningaratt för

inte fel och kan därigenomatt göra gå miste viktig kompetens,om
vilket resultat.sämreger

Det inte utredningens sakär lämna förslag hur arbetet inomatt om
Regeringskansliet skall bedrivas, vi vill ändå framhålla detattmen
bör finnas central utbildnings- och stödfunktion i Regeringskansli-en

kan stimulera fackdepartementenset förberedelser uppfölj-som av
ningen. Det bör dessutom finnas någon ansvarig för utbildning och
stöd inför uppföljningen på varje departement. Vidare måste någon
bereda de frågoma. Det kan exempelvis gälla vilkagemensamma
områden kräver särskild överblick och vilka redovisningskravsom

skall ställas på alla myndigheter för få sådan.som att en



113uppföljning...Regeringens1997:48SOU

medvidarekan systemfrågornaarbetsgivarpolitiskaDe somses
de tillåtshurbestämmerreglerochinvolveradeaktörerflera som

sådantbeteende. Etttill visststimulerarincitamentsamt somagera
Utredningenförbättras.ochutvecklaskontinuerligtbehöversystem

förbät-vissaföreslagitochsystemgenomgângförsökthar göra en
förbättringarLöpandeordningen.nuvarandeden avtringar av

börRegeringskansliet. Detbedömasochinitierasbörsystemet av
systemägarenågonfinnasRegeringskansliet sominomdärför

tillinitiativochfunktionsduglighet tarföljerkontinuerligt systemets
förbättringsamladbehovethandlakan avförbättringar. Det avom

Sådanaramanslagsberäkningarförvillkoruppföljningen, osv.nya
emellertidhåll. Detmånga ärfrånaktualiseraskanförändringar

systemperspek-utifrånberedsförändringar ettbeslutväsentligt att om
kunnagradrimligoch ihelhetenbevakaskalltiv. En systemägare

förändringar görs.vilkapåverka som
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