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Styrelser med fullt ansvar

Sammanfattning

Huvudfragan i denna utvardering & om ledningsformen styrelse med fullt
ansvar har varit ett andamalsenligt redskap for att uppna en effektiv styrning
och férvaltning av statlig verksamhet.

Ett viktigt argument for att infora styrelser med fullt ansvar har varit att géra
ansvarsfordelningen tydlig, bade mellan regeringen och myndigheterna och
mellan myndigheternas styrelser och myndighetscheferna. Utvérderingen
visar att vissa oklarheter finns kvar aven nar styrelser med fullt ansvar inforts.
Detta beror framst pa att regeringen i praktiken inte har forhallit sig sarskilt
annorlunda till dessa styrelser &n de tidigare och att styrelsernas
ledningsansvar darfor hittills knappast har provats.

Inforandet av styrelser med fullt ansvar har inte paverkat regeringens 6vriga
styrning av myndigheterna, i form av instruktioner, regleringsbrev, sérskilda
uppdrag, arlig resultatdialog, m.m. Regeringen styr dartill informellt genom
direktkontakt med myndighetscheferna, inte med styrelseordférandena.
’Agardirektiv’ fran regeringen till styrelserna férekommer knappast alls.
Verksamhets- och forvaltningsansvar utkréavs av myndighetscheferna och inte
av styrelserna, trots att det &r styrelserna som formellt leder myndigheterna
och darmed i princip har det fulla ansvaret.

Dérmed visar utvérderingen att ledningsformen hittills inte har varit ett
andamalsenligt redskap for att uppna en effektiv styrning av statlig
verksamhet.

Men styrelser med fullt ansvar har trots detta medfért betydande forbattringar
i andra avseenden. Styrelserna bidrar till att starka myndigheternas
ledningsfunktioner. Externa ordféranden kompletterar de verkstéallande
ledningarna pa ett bra sétt. Ledningsauktoriteten blir stérre och fokuseringen
pa strategiska fragor skarpare.

Styrelserna har blivit nagot mindre och sammansattningen mer genomtank.
Ledamoterna ar ledningskompetenta och engagerade. Delegationsordningar
mellan styrelse och myndighetschef har blivit uppréattade med genomténkta
besluts- och ansvarsfordelningar. Arbetsfordelningen mellan styrelse och
myndighetschef &r i allménhet val fungerande daven i praktiken.

Styrelser med fullt ansvar har darfor varit ett andamalsenligt redskap for att
uppna en effektiv forvaltning av statlig verksamhet.

Styrelser med fullt ansvar bor anvéndas dven i fortsattningen, men nuvarande
Kriterier for nér denna ledningsform skall anvéndas fyller ingen funktion och
bor erséttas av andra. FOr tydligt urskiljbara myndighetstyper som affarsverk



eller universitet och hogskolor kan ledningsformen gruppbestdmmas. Vilken
ledningsform som bor véljas i enskilda fall bor annars avgoras av

- Vilket beslutsmandat som &r mojligt att delegera till myndigheten och vilket
beslutsmandat som regeringen i praktiken ar villig att delegera (ju storre matt
av delegering, desto starkare motiv for styrelse).

- Vilka frihetsgrader myndigheten har i sin verksamhet, givet lagreglering och
andra verksamhetsforutsattningar, och darmed vilket utrymme det finns for
strategiska vagval (ju storre matt av frihet, desto starkare motiv for styrelse).

- Hur komplexa verksamhetsforutsattningarna ar for myndigheten, och
darmed behovet av starkt ledningsfunktion (ju komplexare verksamhet, desto
starkare motiv for styrelse).

Styrelsernas uppgift och roll bor fortydligas och ansvaret definieras battre.

Ett tydligare markerat styrelseansvar behdvs nar det géaller myndigheternas
formaga att na de mal och resultat som riksdagen och regeringen kraver.
Maluppfyllelse och resultat ar starkt avhangiga av vilka strategiska beslut
som fattas av myndigheternas ledningar. Ett tydligare markerat styrelseansvar
behovs likaledes nér det galler kvalitetssédkring av myndigheternas
produktion, dar styrelserna har den unika positionen att kunna agera
forebyggande.

Fortydligandet bor goras bade formellt i verksforordningen eller i
myndigheternas instruktioner och informellt i regeringens och
Regeringskansliets dialog med myndigheterna.

Myndighetschefer bor dven i fortsattningen tillséttas av regeringen, men
styrelserna bor genom ordférandena regelmaéssigt delta i rekryteringen.
Ordférandena skulle kunna inga i nomineringskommittéer tillsammans med
regeringsforetradare.

Styrelsernas sammanséttning bor avspegla att det ror sig om ledningsorgan.
Departementstjansteman bor av javsskal inte inga i myndighetsstyrelser.
Riksdagsledamoter i styrelser bor inte samtidigt vara ledamoter i berdrt
riksdagsutskott. Mandatperioderna bor andras fran ett ar till tre ar.

Styrelser med fullt ansvar staller stora krav pa Regeringskansliets formaga att
utéva sin “agarroll’ pa ett nytt och mer aktivt sétt. Styrning i andra former bor
tonas ned i de fall denna ledningsform anvands.

Verksforordningen ar inte anpassad till ledningsformen styrelse med fullt
ansvar. Den réttsliga regleringen bor ses Over.



Den vanligaste ledningsformen i centrala myndigheter &r styrelse med
begransat ansvar. Bland myndigheter med manga anstéllda (inrdknat
affarsverk och universitet och hdgskolor) dominerar daremot ledningsformen
styrelse med fullt ansvar. Enradighetsverk, dvs. myndigheter som leds av sin
chef ensam, framstar som undantag i ménstret. Blandformer &r vanliga.

Ledningsformerna ar for manga och for blandade och bor renodlas till styrelse
eller enradighet.



1 Uppdrag och genomférande

1.1 Uppdrag

Regeringen gav 1999-06-23 Statskontoret i uppdrag att utvardera om
ledningsformen styrelse med fullt ansvar har varit ett &ndamalsenligt redskap
for att uppna en effektiv styrning och forvaltning av statlig verksamhet
(bilaga 1).

Elva myndigheter skulle omfattas av utvérderingen, namligen
Arbetsmarknadsverket, Radet for arbetslivsforskning, Lotteriinspektionen,
Statens pensionsverk, Flygtekniska forsoksanstalten, Fortifikationsverket,
Forsvarets materielverk, Kommunikationsforskningsberedningen, Banverket,
Post- och telestyrelsen samt VVagverket.

1.2 Genomfodrande

En omfattande intervjuundersokning har genomforts. 32 ordféranden och
verkschefer som foretrader 20 myndigheter har intervjuats, daribland
foretrédare for de elva myndigheter som regeringen sérskilt angett.
Intervjuerna har kompletterats med en enkat som tillstallts 222
styrelseledamdter i 21 myndigheter. Enk&tsammanstallning bifogas (bilaga 4).

For att kunna jamfora de myndigheter som ar vara primara studieobjekt med
andra myndigheter, har det bland intervjupersoner och/eller
enkatrespondenter ingatt foretradare aven for foljande tolv myndigheter

Styrelser med begransat ansvar:
Kriminalvardsstyrelsen

Statens fastighetsverk

Vé&g- och transportforskningsinstitutet
Riksforsakringsverket

Centrala studiestodsndmnden
Forsvarets forskningsanstalt
Byggforskningsradet
Lantmateriverket

Enradighetsverk:
Alkoholinspektionen
Konkurrensverket!

Affarsverk (styrelser med fullt ansvar):
Luftfartsverket

Sjofartsverket

Intervjuer har ocksa genomforts med foretradare for Forsvarsdepartementet,
Finansdepartementet, Justitiedepartementet och Naringsdepartementet,

! Forre GD intervjuad

10



sammanlagt nio personer, som inom Regeringskansliet ar ansvariga for
berérda myndigheter.

Kompletterande intervjuer har gjorts med forskare och experter.

En genomgang har gjorts av styrelseprotokoll, arbetsordningar och andra
dokument som belyser styrelsernas arbete. Genomgangen har omfattat bade
de elva myndigheter som utgér priméra studieobjekt och de
jamforelsemyndigheter som ndmnts ovan och som har styrelse.

En sarskild studie om réattsliga aspekter pa ansvar och ansvarsutkravande i
statliga myndigheter har pa vart uppdrag genomforts av Lena Marcusson,
professor i forvaltningsréatt, Uppsala universitet. Studien bifogas (bilaga 2).

Preliminédra iakttagelser och slutsatser presenterades vid ett seminarium med
ordforandena for de styrelser med fullt ansvar som har ingatt i var studie.

Utvarderingen &r generellt inriktad och syftar darmed inte till att falla
specifika omddémen om hur styrelserna har fungerat i de enskilda fallen.

Projektgruppen har bestatt av Simon Andersson (projektledare), Sophie
Casson, Inger Lindh och Jesper Stenberg.
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2 Ledningsformer i statliga
myndigheter

» Den vanligaste ledningsformen i centrala myndigheter &r styrelse med
begransat ansvar.

 Bland myndigheter med manga anstéllda (inraknat affarsverk, universitet
och hogskolor) dominerar ledningsformen styrelse med fullt ansvar.

« Enrddighetsverk framstar som undantag i monstret.

* Regeringen avgor vilken ledningsform som skall tillampas i
myndigheterna.

2.1 Tre modeller med variationer
Statliga myndigheter kan ledas pa tre olika sétt:

1) De kan ledas av en chef ensam, s.k. enradighetsverk. Vid sidan av
myndighetschefen kan det finnas ett insynsrad utan beslutsbefogenheter.

2) De kan ledas av myndighetschefen med stéd av en styrelse med
begransat ansvar. Styrelsens beslutsbefogenheter ar normalt begrénsade
till vad som stadgas generellt i verksforordningen®. Myndighetens chef &r
normalt styrelsens ordférande.

3) De kan ledas av en styrelse med fullt ansvar. Styrelsens
beslutsbefogenheter framgar av myndighetens instruktion dar det alltid
anges att myndigheten leds av styrelsen. Styrelsens ordférande ar alltid
en annan person d&n myndighetschefen.

For en beskrivning av den rattsliga regleringen hanvisas till bilaga 2.

| praktiken férekommer blandformer och variationer. Som konstaterats ovan
kan enradiga chefer i vissa fall vara bitradda av radgivande organ. |
myndigheter som har styrelse med begrénsat ansvar forekommer det att
ordforanden ar nagon annan an myndighetschefen. Det senare géller i manga
fall av havd inom omradena kultur och forskning, men férekommer ocksa i
andra fall. For myndigheter som har styrelse med fullt ansvar anger
regeringen i vissa fall relativt noga i myndighetens instruktion hur
befogenheter och ansvar skall fordelas mellan styrelse, myndighetschef och
eventuellt andra beslutsorgan, i andra fall verlamnas det till styrelsen att
besluta om detta.

2 SFS 1995: 1322. Styrelsen skall préva om myndighetens verksamhet bedrivs effektivt och i
overensstaimmelse med syftet med verksamheten samt bitrada myndighetens chef och féresla
denne de atgarder som styrelsen finner motiverade. Styrelsen skall besluta om myndighetens
arsredovisning, delarsrapport och budgetunderlag samt eventuella atgarder med anledning av
Riksrevisionsverkets revisionsrapporter. Darutdver skall styrelsen besluta om foreskrifter som
riktar sig till enskilda, kommuner eller landsting.
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Regeringen utser alltid myndighetscheferna och styrelserna respektive
insynsraden, men ibland kan utndmningsmakten i praktiken vara delad genom
att det regleras i sarskild ordning vem som skall 1amna férslag eller hur
nominering skall ga till (t.ex. universitet och hogskolor, lansarbetsnamnder).

2.2 Statsmakternas riktlinjer

Fragan om ledningsformer i statliga myndigheter har varit under standig
diskussion. Olika ledningsformer har tillampats sida vid sida under lang tid.

Enligt det s.k. verksledningsbeslutet 1987° skulle huvudmodellerna vara
enradighetsverk och lekmannastyrelser.

1992 forandrades lekmannastyrelserna pa det sattet att intresserepresentation i
princip helt avskaffades®. Ett huvudskal vara att Svenska
Arbetsgivareforeningen inte langre ville medverka i nomineringen av
ledamater.

Riksdagen faststallde ar 1994 nya riktlinjer for forvaltningsmyndigheternas
ledning”. Beslutet innebar att regeringen som ledningsform for centrala
forvaltningsmyndigheter i forsta hand skulle vélja formen enradighetsverk om
inte vagande skél talade for annat. Regeringen skulle i regel vid myndigheter
som blir enradighetsverk inratta sarskilda rad med insyn som framsta uppgift,
men regeringen skulle ocksa kunna inratta beslutande organ for avgransade
fragor. | 6vrigt skulle myndigheterna sjalva fa besluta om inrattande och
sammansattning av radgivande organ eller expertorgan.

Vid sidan av enradighetsmodellen skulle det dven fortsattningsvis finnas
utrymme foOr alternativa ledningsformer. Regeringen skulle i varje sérskilt fall
prova om det fanns vagande skal som motiverar att en myndighet leds pa
nagot annat satt an av en enradig chef. Det alternativ som darvid narmast
borde Gvervégas var en styrelse med ett totalt ansvar for verksamheten. Enligt
denna modell utgor styrelsen myndighetens ledning, vilket enligt
propositionen innebér att ansvarsforhallandet daven har ar tydligt gentemot
regeringen. Styrelsen har, som hogsta beslutande organ, att infor regeringen
svara for myndighetens verksamhet enligt de mal som regeringen satt upp.
Myndighetschefens uppgift blir att ansvara for den I6pande verksamheten
enligt de direktiv och riktlinjer som styrelsen utfardar. Myndighetschefen bor
vara sjalvskriven ledamot i styrelsen, men bor inte vara dess ordférande.
Modellen har stora likheter med den ansvarsférdelning mellan styrelse och
myndighetschef som géller for affarsverken.

® Prop. 1986/87:99
* Prop. 1991/92:123, bet. 1991/92:KU36, rskr. 1991/92:305
5 Prop. 1993/94:185, bet. 1993/94:KU42, rskr.1993/94:381
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Styrelser med fullt ansvar borde enligt propositionen anvandas framst for
myndigheter som arbetar under affarsliknande forhallanden eller som har stort
finansiellt ansvar. DérutOver angavs myndigheter som har till uppgift att
lamna statliga garantier eller bevilja bidrag till forsknings- och
utvecklingsinsatser, chefsmyndigheter for en regional organisation,
myndigheter som berdr enskildas integritet samt vissa forsknings- och
kulturmyndigheter dar politisk styrning ej bor 6ka utan en pluralistisk och
skapande utveckling bér framjas. Regeringen framhdll i propositionen att
forskningsmyndigheter borde ledas av en professionell styrelse med sadan
sammansattning att verksamheten far god forankring i forskarsamhallet.
Liknande 6vervaganden fordes fram for vissa kulturmyndigheter.

De bada rekommenderade ledningsformerna skulle successivt inforas i
forvaltningen, efter sérskild prévning i varje enskilt fall.

Redan féljande ar gav (den da nytilltradda) regeringen uttryck for en mer
“nyanserad” syn i anslutning till att den presenterade planerade forandringar
som byggde pé en redovisning av 114 centrala forvaltningsmyndigheter®.
Enradighetsverk och styrelse med fullt ansvar skulle enligt regeringens
mening visserligen vara huvudalternativen, men dessa former skulle kunna
modifieras och anpassas till skilda férutsattningar. Regeringen fastslog att det
var angeldget att utga fran de olika myndigheternas verksamheter och mal och
vid valet av ledningsform ha en flexibilitet for att verksamheten skulle
utformas pa béasta satt.

Nér propositionen behandlades i riksdagen férordade konstitutionsutskottet
att den traditionella modellen med lekmannastyrelse vid sidan av
myndighetschefen skulle aterinféras som normalmodell. Man ansag att
intresset av samhallelig insyn och medborgerligt inflytande inte tillgodosags i
tillracklig utstrackning genom de av regeringen foreslagna riktlinjerna. Enligt
utskottet finns det ett absolut krav pa att styrelse skall finnas i
tillsynsmyndigheter som utfardar integritetskansliga foreskrifter innebédrande
ingrepp i medborgarnas frihet och ekonomiska situation, i myndigheter som
arbetar under affarsliknande forhallanden och har en verksamhet som innebéar
ett stort finansiellt ansvar samt i myndigheter inom forsknings- och
kulturomradet. Den sérskilda formen styrelse med fullt ansvar borde
Overvégas framst for myndigheter som arbetar under affarsliknande
forhallanden eller har en verksamhet som innebar stort finansiellt och
sjalvstandigt ansvar. Riksdagen bifoll utskottets hemstallan’.

Darefter har fragan pa nytt berorts i regeringens proposition med anledning av
den forvaltningspolitiska kommissionens forslag.

® Prop. 1994/95:150 bil 7
" Bet. 1995/96:KU1, rskr. 1995/96:32
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Forvaltningspolitiska kommissionen ansdg i sitt slutbetankande® att
lekmannastyrelserna borde avskaffas, eftersom kravet pa en tydlig och
begriplig ansvarsbild inte uppfylls pa ett tillfredsstallande satt genom denna
typ av styrelse med delat och oklart ansvar. Regeringen stannade dock for att
flexibilitet borde rdda med upprepande av samma argument som tidigare®.

| ett avseende innebdr riksdagens beslut med anledning av den
forvaltningspolitiska propositionen en viktig férandring. Det &r numera
regeringen sjalv som, utan hérande av riksdagen, avgor vilken ledningsform
som skall tillampas i myndigheterna.

2.3 Praktisk tillampning

| 1994/95 ars proposition lamnades en redovisning av vilka myndigheter som
skulle forandras. Forandringen innebar att av 114 genomgangna myndigheter
skulle 30 goras till enradighetsverk och tio skulle fa styrelse med fullt ansvar.
Tidigare fanns (vid sidan av affarsverken) endast en sadan styrelse. Darefter
har ytterligare nagra myndigheter med denna ledningsform tillkommit.

Styrelse med fullt ansvar finns f.n. (januari 2000) i féljande myndigheter.

Justitiedepartementet Jordbruksdepartementet
Statens kvalitets- och kompetensrad Sveriges lantbruksuniversitet

Statens pensionsverk Naringsdepartementet

Utrikesdepartementet Affarsverket Svenska kraftnat
Exportkreditnd&mnden Arbetsmarknadsstyrelsen

" Lansarbetsnamnderna
Forsvarsdepartementet

! g Banverket

Flygtekniska forsoksanstalten N . .

. . Kommunikationsforskningsberedningen
Forsvarets materielverk

Luftfartsverket
Finansdepartementet Post- och telestyrelsen
Fortifikationsverket Rikstrafiken
Lotteriinspektionen Radet for arbetslivsforskning
Premiepensionsmyndigheten Sjofartsverket
_— SJ

Utbildningsdepartementet Vigverket

Universitet och hégskolor

Dessa myndigheter representerar en betydande del av statens anstéllda
eftersom bl.a. hela hogskolesektorn, affarsverken, trafikverken och
arbetsmarknadsverket ingar. Samtidigt finns i gruppen nagra mycket sma
myndigheter. Det framgar redan av forteckningen att myndigheterna
representerar vitt skilda verksamhetsomraden.

8 SOU 1997:57
° Prop. 1997/98:136 s 47 ff
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Av de centrala myndigheterna under regeringen (exkl. domstolar,
forskningsrad och s.k. namndmyndigheter) har darutdver 90 myndigheter
styrelse med begransat ansvar, medan 31 myndigheter ar enradighetsverk
med eller utan insynsrad. Myndigheterna finns fortecknade i bilaga 7.

Sammanfattningsvis kan ségas att styrelse med begrénsat ansvar ar den
vanligaste ledningsformen och att styrelse med fullt ansvar borjat framsta
som ett tillampbart alternativ vid sidan av enradighetsverken.

Vi bortser i denna studie fran den stora grupp sma myndigheter som brukar
benamnas namndmyndigheter. De ar uppbyggda pa olika satt men gemensamt
ar att namnden ar en styrelse med fullt ansvar som tillika fullgér manga
verkstallande funktioner.
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3 lakttagelser fran utvarderingen

» Styrelser med fullt ansvar anvénds néstan inte alls som ett styrinstrument
for regeringen, men fungerar anda val som ledningsorgan i
myndigheterna.

» Styrelserna utvar en strategisk ledningsfunktion

» Uppgiftsfordelningen mellan styrelserna och myndighetscheferna ar i
huvudsak problemfri

» Direktiv till ordférande och ledaméter ar obefintliga eller otydliga
 Styrelserna har fatt en mer genomtankt sammansattning
« Ansvar bor utkravas av styrelser pa ett tydligare satt

o Styrelser bor inte utse myndighetschefer

3.1 Underlag och upplaggning

lakttagelserna i det foljande grundar sig, om inte annat framgar, pa resultatet
av den enké&tundersokning som vi har genomfort samt djupintervjuer med
ordféranden, myndighetschefer och departementsforetradare. Kompletterande
underlag hamtar vi dels i var egen genomgang av styrelseprotokoll,
arbetsordningar m.m., dels i andras utvérderingar i samma &mne. Dér vi
finner det lampligt relaterar vi iakttagelserna till regeringens och riksdagens
policyuttalanden.

Det dr var ambition att presentera en korrekt men anda éversiktlig bild av de
synpunkter som lamnats. Nyanser i presenterade uppfattningar kan darmed ga
forlorade. Enstaka synpunkter som avviker fran monstret blir ocksa
styvmoderligt behandlade. Synpunkter som géller specifika forhallanden i
enskilda myndigheter redovisas inte.

Det finns en tendens i bade enkéaten och intervjuerna att
myndighetsforetradare forordar just den ledningsmodell de sjalva
representerar. Eftersom urvalet inte &r slumpmassigt utan har en slagsida mot
styrelser, sarskilt styrelser med fullt ansvar, finns det darmed givetvis ocksa
en risk att fordelarna med styrelser dverbetonas.
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3.2 Styrelser med fullt respektive begréansat
ansvar — likheter och skillnader

3.2.1 Roller och rolluppfattningar
Styrelser fungerar inte som regeringens ’férlangda arm”.

Ledamoter i styrelser med fullt ansvar uttrycker i nagot storre utstrackning an
ledamoter i styrelser med begrénsat ansvar att de har sin frdmsta lojalitet hos
regeringen. Detta 6verskuggas dock av att den lojalitet som klart dominerar i
bada grupperna ar den gentemot myndigheten i vars styrelse man &r ledamot.

En fraga ar om en hogre grad av lojalitet mot regeringen aterspeglar att
regeringen a sin sida forhaller sig annorlunda till styrelser med fullt ansvar &n
till andra styrelser.

Det skulle te sig naturligt att regeringen lamnade nagon form av direktiv till
nyutndmnda ledamoter, och sarskilt till ordféranden, i styrelser med fullt
ansvar, som gav uttryck for regeringens viljeinriktning med myndighetens
verksamhet, krav pa resultat m.m. Det &r ju styrelsen som leder myndigheten i
dessa fall, och kommunikation den végen skulle signalera att regeringen
faster avseende vid styrelsens ledningsroll. Vi har inte kunnat finna nagot fall
dar en sadan vilja har uttryckts, och endast nagra fall dar forvéantningar pa
ordférandens insats uttryckts pa nagot annat satt. Det senare har skett nar
myndigheten uppfattats befinna sig i nagon form av ledningskris och de
informella direktiven har da allmant uttryckts som “fa ordning pa
myndigheten”. Det dr endast i dessa fall som undersékningens respondenter
tycker att styrelsen har agerat som regeringens styrinstrument, som dess
"forlangda arm”. Det har da skett genom att styrelsen har tagit pa sig delar av
myndighetschefens uppgifter.

Slutsatsen av vara undersokningar ar att i dagslaget fungerar styrelser med
fullt ansvar i néstan lika liten utstrdckning som styrelser med begransat ansvar
som regeringens styrinstrument.

Styrelser med fullt ansvar starker myndigheternas ledningsfunktioner

Savitt vi kan bedoma paverkas den operativa ledningen i myndigheter med
styrelser som har fullt ansvar positivt av vetskapen om att det finns en styrelse
med formella maktbefogenheter. Aven om verksférordningen stadgar att dven
styrelser med begransat ansvar skall prova om myndighetens verksamhet
bedrivs effektivt och i Overensstammelse med syftet med verksamheten tar
styrelser med fullt ansvar denna uppgift mer pa allvar. Detta ar foga
forvanande, eftersom det ar dessa styrelser som har bade réatt och skyldighet
att besluta om atgarder med anledning av sina egna iakttagelser och
bedémningar. Hari ligger ocksa mycket av den upplevda meningsfullheten i
styrelsearbetet.
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Ordféranden har en betydelsefull roll som forstarkare av den operativa
ledningen vid sidan av sitt arbete i styrelsen. Myndighetschefer vitthar om
nyttan och vardet av att ha ndgon att utbyta tankar med infér viktiga beslut
och strategiska avgoranden, och att kdnna uppbackning vid ”obekvédma”
stallningstaganden. En sadan lépande dialog ar svarare att uppratthalla med
styrelsen som kollektiv och helt otankbar med en enskild ledamot. Dialogen
forutsatter en extern ordférande.

Okat engagemang med fullt ansvar

En effekt som framtrader tydligt nar myndigheter gar fran styrelse med
begransat ansvar till styrelse med fullt ansvar dar att styrelseledaméterna
faktiskt upplever sig ha ett storre ansvar och ar beredda att ta det. Det medfor
att kvaliteten pa styrelsearbetet hojs genom att engagemanget blir storre,
narvaron Okar och 6verlaggningarna blir bade livligare och mer fokuserade pa
vasentligheter.

| en styrelse med begransat ansvar agerar manga av styrelseledaméterna i
enlighet med det begransade inflytande de har. Tillfragade personer vittnar
om att det kan vara synnerligen férlamande att inte veta vad styrelsens arbete
syftar till. Styrelsens befogenheter och ansvar uppfattas som oklart.

Naturligtvis finns det fall dar dven styrelser med begransat ansvar fyller en
funktion som radgivare till myndighetschefen. Men, som en av de intervjuade
uttrycker sig, i en styrelse med fullt ansvar maste man motivera sina
stéllningstaganden och dessutom vara beredd att ta ansvar for dem. Detta gor
att aven radgivningsfunktionen i forhallande till myndighetschefen far hdgre
kvalitet i styrelser med fullt ansvar.

Myndighetschefen ar dirigent i en styrelse med begransat ansvar

Att ledamoter i en styrelse med begransat ansvar har starkt begrénsat
inflytande i forhallande till myndighetschefen kan ibland leda till att styrelsen
i praktiken blir reducerad till en passiv mottagare av information. Detta trots
att dven styrelser med begréansat ansvar enligt verksforordningen har att fatta
vissa betydelsefulla beslut, till exempel om arsredovisning och
budgetunderlag. Myndighetschefens dominans i en styrelse dar han/hon sjélv
ar ordfoérande ar en av de faktorer som gor att ledaméter vittnar om att
styrelsearbetet kdnns mindre betydelsefullt. Det har framkommit att en
styrelse kan diskutera en mangd viktiga fragor utan att tycka sig ha nagot
egentligt inflytande, eftersom myndighetschefen kan vilja att inte fasta nagot
avseende vid styrelsens synpunkter. Omvant kan myndighetschefen vilja att
engagera sin styrelse sa att den upplever sig ha, och faktiskt far, ett
meningsfullt inflytande. Myndighetschefens satt att utéva sitt ordférandeskap
ar av avgorande betydelse for hur styrelsen fungerar.

Det gar att notera en vitalisering i styrelsearbetet dven i sadana styrelser med

begransat ansvar som har fatt en extern ordférande. En extern ordforande
bidrar dock inte till att 16sa ansvarsproblematiken eller den tvetydighet i
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rollfordelningen mellan styrelse och myndighetschef som finns i myndigheter
med sadana styrelser.

Féarre ledamoter men fler fran naringslivet i styrelser med fullt ansvar

Styrelser med fullt ansvar ar genomsnittligt ndgot mindre &n styrelser med
begrénsat ansvar, aven om skillnaden ar liten. Det mindre antalet ledamoter
beskrivs av ledamater med erfarenhet av bada styrelseformerna som positivt.

Styrelser som har fatt fullt ansvar har i anslutning till férandringen i
allmanhet fatt en ny sammanséttning. Det ar svart att avgéra om detta var en
engangsforeteelse eller om sammanséattningen kommer att omprévas oftare
aven i fortsattningen, men det ar vart intryck att styrelser med fullt ansvar i
detta avseende behandlas mer seridst i departementen. | nagra fall som géller
styrelser med begransat ansvar har vi kunnat konstatera att myndighetschefen
har mast paminna departementet i saken endast nagra dagar innan
forordnandetiderna for ledaméterna 16pt ut.

Formellt skiljer sig de tva styrelsetyperna fran varandra genom att ledamoter i
styrelser med fullt ansvar forordnas for ett ar i taget, medan ledamater i
styrelser med begransat ansvar normalt forordnas for en trearsperiod. En
tatare omprovning kan tankas fa till effekt att ledamoter byts ut i snabbare
takt. En indikation pa detta &r att i vart urval av myndigheter ar det relativt
fler ledamaéter i styrelser med begransat ansvar som har varit ledamoter i fem
ar eller langre.

Vara intervjupersoner och respondenter menar att det ar lattare att rekrytera
vad de sjalva definierar som ”bra” ledaméter till styrelser med fullt ansvar.
Det beror bland annat pa att ledamoternas kapacitet utnyttjas béattre i en
styrelse med fullt ansvar. Det har forekommit att ledam@ter i styrelser med
begransat ansvar har kant sig forolampade i sin kapacitet och avgatt pa egen
begaran nar de har upplevt att deras insatser inte har méjlighet att fa
genomslag.

En synlig skillnad i sammanséttningen ar att det finns fler ledaméter med
néringslivsbakgrund i styrelser med fullt ansvar an vad det gor i den andra
gruppen. | bada typerna av styrelser ar andelen man ca 55% och andelen
kvinnor ca 45%.

| styrelser med begransat ansvar finns det en tydligare tendens an i styrelser
med fullt ansvar att fortfarande betrakta sig som representant for den
organisation, myndighet eller politiska parti dar man har sin ordinarie
verksamhet. Ledamoterna i styrelser med fullt ansvar &r i linje med detta mer
negativt instéllda till parts- och intresserepresentanter i myndighetsstyrelser.
Andra studier forklarar detta fenomen med att ledaméter i en styrelse med
begransat ansvar mer séllan behéver komma Gverens da de inte har sd manga
beslut de formellt maste fatta. Incitamenten till att féra en konstruktivt
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inriktad dialog minskar i en sadan styrelse och utrymmet for ideologiskt
betingade konfrontationer okar.*

Det rader stor samstammighet i uppfattningen att styrelsens sammansattning
ar en fraga av strategisk vikt. Det finns daremot inga enhetliga principer for
detta i Regeringskansliet och grundsyn och praxis varierar mellan
departementen pa vissa punkter, bl.a. nar det galler lampligheten eller
olampligheten av att placera departementstjanstemén i styrelserna.
Skillnaderna i sammanséttning ar i vissa avseenden storre mellan
myndigheter under olika departement &n vad de ar mellan en styrelse med
fullt ansvar och en styrelse med begransat ansvar med samma departement
som huvudman.

3.2.2 Arendetyper och arbetsinriktning

Vi har granskat styrelseprotokollen i 21 myndigheter for de fyra
verksamhetsaren 1996-1999. Totalt har narmare 330 protokoll gatts igenom
for 13 styrelser med fullt ansvar. For de atta jamforelsemyndigheterna som
har styrelser med begransat ansvar har vi granskat drygt 180 protokoll. I en
kvantitativ genomgang har vi bedomt

. Fordelningen mellan beslutsarenden och informationsarenden
. Om obligatoriska beslut enligt verksforordningen fattats
. Forekomst av reservationer och anmalan om jav

Information &r mycket vanligare an beslut

Handelser dokumenterade i protokollen visar att styrelser informeras i langt
fler fragor an de fattar beslut.

Under en fyradrsperiod (1996 — 1999) protokollfordes i en "genomsnittlig”
styrelse med fullt ansvar 490 handelser som informationspunkter och drygt 90
handelser som beslutspunkter?.

En jamforelse med styrelser med begrénsat ansvar visar att &ven for dessa
styrelser ligger tonvikten pa information. Drygt 410 handelser protokollfordes

19 Rothstein, Bo och Bergstrém, Jonas 1999 Den korporativa staten, s. 152. Studien grundar sig
pé forskning om Arbetsmarknadsstyrelsen (AMS) vars styrelse tidigare har haft en korporativ
sammanséattning. Rothsteins/Bergstroms resonemang har dock enligt var mening baring pa
manga andra styrelser. Trots korporativismens formella avskaffande 1992 lever
representationstanken kvar hos manga styrelseledamater.

! Luftfarsverket och Sjofartsverket har styrelser med fullt ansvar och har medraknats i den
statistiska bearbetningen for denna grupp, fastan de inte explicit ingér i uppdraget till
Statskontoret.

12 ben statistiska metod som anvands, &r att jamfora vardena for medianerna.
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under perioden som informationspunkter och ca 45 handelser som

beslutspunkter i en "genomsnittsstyrelse”.*?

Andelen beslutspunkter ar saledes nagot storre i styrelser med fullt ansvar an i
styrelser med begransat ansvar, vilket det ocksa finns skal att forvanta sig.

Det bor samtidigt observeras att den totala &rendeméangd som behandlas i
styrelserna kan skilja dramatiskt fran myndighet till myndighet.

Bland styrelser med fullt ansvar har VVagverket flest informationspunkter,
totalt drygt 730 héndelser, att jamfdra med Lotteriinspektionens 280.
Spridningen ar dock &nnu storre bland myndigheter som tillhdr gruppen
styrelser med begransat ansvar. Mest information delges i
Riksforsakringsverkets styrelse, narmare 930 handelser totalt sett, och det ar
toppnoteringen for alla granskade myndigheter, oavsett styrelseform.

Vad géller beslut har vi bland styrelser med fullt ansvar noterat flest i Statens
pensionsverk, drygt 170 beslutshandelser under de fyra aren, medan dessa for
Fortifikationsverkets del uppgar till ett 30-tal. Spridningen ar dven har storre
bland myndigheter som tillhdr gruppen styrelser med begransat ansvar.
Statens fastighetsverk har endast sju beslutshandelser under de fyra aren,
medan Riksforsékringsverket noterar ndrmare 285.

De darenden som tas upp for beslut varierar givetvis mellan myndigheter
beroende pa verksamhetens inriktning. Men det finns andra olikheter vad
galler vilka fragor som fors fram till styrelsen for beslut och sadant som
myndighetschefen sjalv beslutar om. Som exempel kan namnas att i en
myndighet (som har styrelse med begrénsat ansvar) beslutades enbart om
arenden som enligt \VF 138 aligger styrelsen, dvs. om arsredovisning, bokslut,
budgetunderlag och revisionsrapporter. Praxis varierar lika mycket mellan
myndigheter som tillhér samma styrelseform som mellan de olika
styrelseformerna.

Samtliga styrelser har behandlat och fattat beslut i de &renden som de enligt
verksforordningen ar skyldiga att besluta i.

Fa reservationer och anmalan om jav

Att nagon styrelseledamot reserverar sig eller anmaler jav forekommer ytterst
sallan. | den man det intraffar galler det nastan alltid myndigheter som har en
styrelse med fullt ansvar. Halften av de fa reservationer vi noterat har
lamnats i AMS’ styrelse och berdr beslut om den operativa verksamheten.
Det har ocksa férekommit att en verkschef (i Banverket) vid ett tillfalle
reserverat sig mot styrelsens beslut, vilket ocksa ledde till att vederbérande
avgick. | ett annat fall anmalde generaldirektoren jav mot bakgrund av att han
varit expert i en utredning som styrelsen skulle yttra sig om till regeringen.

3 Vart urval av atta myndigheter som har styrelse med begransat ansvar ar inte slumpméssigt. |
urvalet ingér Riksforsakringsverket med en extremt stor d&rendemangd i styrelsen. Enligt RFV:s
instruktion skall styrelsen besluta i fler &renden &n de obligatoriska.
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Reservationer eller anméalan om jav har forekommit nagon gang under de fyra
studerade aren hos atta av de tretton myndigheterna med en styrelse med fullt
ansvar. | gruppen styrelse med begréansat ansvar har endast tva myndigheter
haft sddana handelser och antalet ganger det intraffat ar ytterst fa. Anmalan
om jav har noterats i endast fem fall for bada grupperna sammantaget. Det ar
naturligtvis mojligt att jav borde ha anmalts vid fler tillfallen, men vart
material ger inte underlag for en beddmning om det.

Det dr var iakttagelse att styrelseformen i sig inte avgor férekomsten av
reservationer och anmalan om jav. | stallet ar det fragans vikt for enskilda
styrelseledamdter som varit utslagsgivande. | AMS’ styrelse ingar foretradare
for skilda samhéllsintressen och dessa har utifran sina utgangspunkter
markerat sitt stallningstagande i vissa operativa fragor.

Storre tonvikt pa strategiska fragor i styrelser med fullt ansvar

I en mer kvalitativt inriktad genomgang av protokollen har vi sokt bedéma
om det gar att avlasa nagon skillnad mellan olika typer av styrelser med
avseende pa fordelningen mellan operativa verksamhetsfragor och interna
myndighetsfragor (t.ex. organisation, ledningssystem och arbetsordning). Vi
har ocksa sokt bedéma skillnader med avseende pa styrelsernas orientering
mot strategiska fragor.

Ett omedelbart konstaterande ar att vi inte kan se nagra markanta skillnader
mellan de tva styrelseformerna vad galler férdelningen mellan operativ
verksamhet och myndighetsinterna forhallanden, utGver att personalfragor tas
upp nagot mer frekvent i styrelser med begransat ansvar, vilket mojligen &r
nagot forvanande.

| bada fallen anmaler en del myndighetschefer i styrelsen de chefstjanster som
de enligt arbetsordningen skall besluta om. Vi tolkar det sa att chefen vill
forsakra sig om att styrelsen inte har nagra invandningar mot den
utnamningspolitik som tillampas, eftersom bade personal- och
arbetsgivarpolitiken ses som betydelsefulla styrmedel for myndigheten att na
uppsatta resultatmal och bidra till stérre effektivitet.

Beddmningen av vilka handelser som raknas som strategiska baserar sig pa
flera kéllor, utéver protokollen &ven myndighetens instruktion och
arbetsordning, liksom regleringsbrev. Alla policydokument som har
behandlats i styrelserna har vi raknat som strategiska fragor. De kan ber6ra
saval den operativa verksamheten som myndighetens interna forhallanden.
Exempel pa operativ verksamhetspolicy ar for vissa myndigheter dokument
om forsknings- och utvecklingspolicy och miljopolicy, for en annan dess
internationella strategi och for en tredje policyn fér bemanningsforetag. Vad
galler myndighetsintern policy sa har bl.a. IT-policy, jamstélldhetspolicy,
policy for internrevision, kvalitetspolicy och informationspolicy réknats hit. |
en myndighet finns ocksa strategi mot mutor, vilken har beslutats av
styrelsen.
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Policydokumenten har relativt lang varaktighet och syns darfor mer sallan i
styrelseprotokollen. Att kategorisera andra handelser som strategiska fragor
har varit svarare. Vi vill darfor understyrka att det ar en subjektiv bedémning
som ligger till grund for kategoriseringen.

Som exempel pa strategi som ror den operativa verksamten har vi raknat
sadant som ror forandrad uppgiftsfordelning och samverkan mellan
myndigheter. Vidare fragor om avknoppning och utlokalisering av delar av
verksamheten till annan ort. Flera myndigheter har berérts av saddana fragor
under de studerade aren. For nagon myndighet har riktlinjer for inriktningen
av tillsyns- och kontrollverksamheten raknats som en strategisk operativ
verksamhetsfraga, vilket illustrerar kopplingen till myndighetens egentliga
verksamhet.

Till gruppen myndighetsinterna strategifragor raknas bl.a. riktlinjer for
styrelsens arbete och ansvar, arbets- och ansvarsfordelning mellan ordférande
och myndighetschef samt delegationsordning.

| styrelser med fullt ansvar behandlas operativa strategiska fragor mer
frekvent &n vad som ar fallet i styrelser med begrénsat ansvar. Under den
studerade fyradrsperioden ar medianvérdet for sadana protokollshandelser 25
for styrelser med fullt ansvar att jamféra med 11 for styrelser med begrénsat
ansvar. Flygtekniska forsoksanstalten, Banverket och VVagverket star
sammantaget for ndrmare 40 procent av de operativa strategiska handelserna
under de fyra aren.

Vad géller myndighetsinterna strategiska fragor ar spannvidden mellan
styrelsetyperna inte lika stor. Vi noterar dartill endast ett par sadana handelser
per myndighet och ar.

Genomgangen av protokollen bekraftar iakttagelser fran intervjuer och enkat.
| myndigheter som har styrelse med fullt ansvar "hissas” fragor av vikt och
styrelsen blir mer av ett forum for stallningstagande i strategiska fragor.
Styrelser med begrénsat ansvar fungerar mer som informations- och
diskussionsfora.

Krishantering har periodvis dominerat i nagra fall

Under den studerade tiden har tva myndigheter drabbats av allvarliga kriser
som paverkat styrelsearbetet och vackt fragor om ansvar och
ansvarsutkravande. Bada har styrelser med fullt ansvar. Det ena fallet ar
Banverket vars handlaggning av projekten Hallandsasen och Citytunneln i
Malmo skapade kriser av olika slag. | fraga om Hallandsasen inleddes bl.a. en
forundersokning om miljobrott, i fraga om Citytunneln uppstod en akut
fortroendekris mellan myndigheten och regeringen. Det andra fallet &r
Végverket dar aklagarmyndigheten vackte atal mot den forre verkschefen for
trol6shet mot huvudman och mot nagra anstallda som misstanktes for
mutbrott (atalen ogillades senare i domstol).
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Protokollsnoteringarna visar att handelserna har varit ett dterkommande tema
i styrelsearbetet under flera ars tid. En forklaring kan vara att avsaknaden av
en strategi for att hantera kriser leder till upprepade ad hoc-diskussioner och
att krisen blir utdragen utan att fa nagon lésning. En annan kan vara att
krisens “eftervard” i syfte att inte upprepa misstagen kréaver viss tid. For
Vagverkets del syns t.ex. i protokollen en ambition att utarbeta en strategi fér
att forhindra att styrelsen ar helt oférberedd om liknande situationer skulle
uppsta i framtiden. Den nytilltradde verkschefen har initierat en utredning om
det tankta forloppet i ett antal fiktiva, svéra situationer. Arendet har dock
beretts i ett par ars tid och fortfarande (januari 2000) har styrelsen inte fattat
nagot beslut i fragan.

Vi har inte noterat nagra motsvarande krissituationer bland de studerade
myndigheter som har styrelse med begransat ansvar. Det ar darfor inte mojligt
att fullt ut bedoma vilken betydelse ledningsformen har for hantering av
kriser, men det ar rimligt att anta att en styrelse med fullt ansvar just i sadana
situationer far en sarskild betydelse i kraft av sitt formella ledningsansvar.

3.3 Styrelser med fullt ansvar

3.3.1 Arbetsinriktning
Styrelserna uppfattar sig ha en strategisk funktion

Ledamaoterna i styrelser med fullt ansvar anser sjalva att styrelsearbetet i hog
grad praglas av att de fattar strategiska beslut om myndighetens verksamhet.
De menar ocksa att de strategiska fragorna &r sa betydelsefulla att de borde
beredas annu mer utrymme. Intervjuade ordféranden och myndighetschefer
uttrycker ocksa att styrelsen har avgérande betydelse i strategiska fragor,
sarskilt dd myndigheten star infor vagval av olika slag, som exempel huruvida
en myndighet med hjélp av uppdragsfinansiering kan/b6r utvidga sin
verksambhet till fler omraden an karnomradet.

Vi har samtidigt intrycket att “strategiska fragor” definieras olika och ofta
hamnar pa styrelsernas bord p.g.a. nagot akut problem. Som exempel blev
miljopolicy och férebyggande miljéarbete en viktig strategisk fraga for
Banverkets styrelse forst nar problemen i Hallandsasen var uppenbara och
offentligt kdnda, och kvalitetssakring i Statens Pensionsverks berékningar av
myndigheternas premieinbetalningar en strategisk fraga forst sedan stora
felrdkningar upptéackts.

Det dr i sig inget markligt att vad som betraktas som en strategisk fraga i en
myndighet inte gor det i en annan eftersom de sinsemellan &r sa olika i
verksamhetsinriktning och storlek. AMS’ styrelse har som exempel det
senaste halvaret agnat mycket energi at Arbetsmarknadsverkets regionala
besluts- och organisationsstruktur, vilket givetvis &r helt irrelevant for en liten
myndighet utan regional organisation.
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Det &r ocksa naturligt att strategiska fragor kan handla saval om
myndighetens produktion och utatriktade verksamhet som om inre
forhallanden som organisation och personalforsorjning.

Men det kvarstar som ett intryck att styrelserna inte helt och hallet sjalva
"valjer” sina strategiska fragor. Dels styrs urvalet av akuta handelser enligt
ovan, dels definieras utrymmet for styrelsen att fatta strategiska beslut utifran
i vilken utstrackning regeringen har delegerat ansvar och befogenheter till
styrelsen.

Styrelser med fullt ansvar ar mer stédjande @an granskande

Stod och radgivning till den verkstéllande ledningen tillhor ocksa det som
styrelsearbetet mest préglas av. | den stodjande rollen kan det for en styrelse
med fullt ansvar inga att fatta beslut i fragor som man anar att det kan bli
debatt kring. Ett annat exempel ar omstruktureringar som far tydliga
konsekvenser for personalen. Det har visat sig att myndighetschefen,
mojligen nagot paradoxalt, ofta forstarker sin roll externt och internt genom
att ha en styrelse med fullt ansvar. Chefen star starkare i genomforandefasen
genom att ha stéd av sin styrelse. Intervjuade myndighetschefer betonar
genomgaende att det ar i denna roll de vill se sin styrelse.

Till styrelsearbetet hor ocksa att granska och kontrollera den verkstallande
ledningen, men det framkommer i enkat och intervjuer att denna funktion &r
mer grannlaga och kanske darfor inte tillrackligt hogt prioriterad. Det &r ju
dartill regeringen, och inte styrelsen, som utkréver ansvar av
myndighetschefen.

Ett instrument for styrelsen i den kontrollerande rollen & myndighetens
internrevision, som rapporterar till styrelsen. | alla de studerade
myndigheterna har styrelsen faststallt revisionsplan i enlighet med
forordning™.

Vi har noterat att flera av styrelserna som rutin haller tematiska
sammantraden inriktade pa verksamhetsuppféljning en gang per ar.

Men alla tycks dnda inte riktigt leva upp till sin utvarderande och granskande
roll. Den omfattande beslutanderétt som styrelserna delegerar genom
arbetsordningar foljs enligt enkéatsvaren inte alltid upp av styrelsen. P4 fragan
om styrelsen faktiskt utvarderar den verkstéllande ledningens prestationer sa
svarar ungefar lika manga respondenter nej som de som svarar ja.

Ordférandens roll ar en blandning av att ge stdd, vara radgivare och att
granska. Vid fragan om det finns en konflikt mellan den granskande och den
stodjande rollen dr ett vanligt svar att den konflikten finns nérvarande i alla
sorters styrelsearbete och att det bara &r att lara sig hantera den.

¥ Ambitionerna skiljer sig dven om forordningens krav alltid uppfylls. Banverket tillhér de
myndigheter som &gnat fragan sérskild uppmarksamhet.
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Ordférandena menar att styrelserna i sin granskning ”star pa myndighetens
sida”. Med detta forefaller man mena att styrelsens granskande funktion i
mangt och mycket bestar av olika atgarder for att forsakra sig om att det finns
forutsattningar for att kvaliteten blir tillfredstallande i myndighetens olika
funktioner. Nagra myndighetschefer menar att kvaliteten i verksamheten hojs
av vetskapen om att myndighetens forslag maste vara genomtankta for att inte
ifrdgasattas av styrelsen. Detta vill myndighetscheferna undvika, vilket har en
kvalitetshdjande effekt i sig.

Styrelserna hanterar obligatoriska arenden val men jagas av kalendern

Vissa beslutsarenden — géllande budgetunderlag, arsredovisning,
delarsrapporter och revisionsrapporter — ar obligatoriska for styrelserna.
Ledamoterna anser sjalva att de skoter sina uppgifter val pa denna punkt. De
allra flesta ar ocksa av asikten att dessa viktiga fragor inte bara har varit en
punkt pa dagordningen och att de har behandlats tillrackligt ingaende.

Det framkommer samtidigt att regeringens samlade krav pa redovisning och
rapportering fran vissa myndigheter ar sa omfattande att styrelserna far arbeta
efter en agenda som i mycket ar styrd utifran, och att det i praktiken kan vara
svart att koordinera sammantradesrytmen med rapporttidpunkterna.

Revisionsrapporterna tas enligt var uppfattning pa stort allvar av styrelserna.
Bland vara studieobjekt har Statens pensionsverk och Arbetsmarknadsverket
nyligen varit foremal for anmarkningar, vilket pa olika satt har aktiverat
styrelserna att finna metoder att undvika upprepningar. Motsvarande har géllt
JO-anmarkningar riktade mot Lotteriinspektionen och en forundersokning om
miljobrott riktad mot Banverket. Kritiken har i samtliga fall behandlats
seriost, men den har ocksa i samtliga fall vackt fragor om granserna for
styrelsernas ansvar som inte kunnat ges nagra otvetydigt distinkta svar.

Styrelserna vill vara aktivare i fragor om verksamhetsutveckling

Ledamoterna ar daremot kritiska till att vissa fragor behandlas i alltfor liten
utstrackning. Man tycker till exempel inte att fragor om personalforsorjning
och personalpolitik har behandlats i tillrackligt hég grad i styrelserna.> Ocksa
i fragor kring hur verksamheten kan utvecklas och effektiviseras har halften
av respondenterna svarat att styrelserna inte gar in pa dessa fragor tillrackligt
ingaende. Myndighetscheferna har framhavt att de tycker att styrelserna har
en viktig roll i denna typ av fragor. Sarskilt nar det ar fraga om
omorganisationer och personalminskning tycker myndighetscheferna att det
ar en fordel om besluten ar noga diskuterade och férankrade i styrelsen. Det
ar bland annat i beslutssituationer av detta slag som myndighetscheferna
menar att det ar en fordel att styrelserna bestar av manniskor med sin dagliga
verksamhet utanfor den egna organisationen. Man tycker att de &r val
skickade att ge realistiska och kloka rad.

1> personalféretradarna i styrelserna har, naturligt nog, i sarskild grad denna uppfattning.
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Det ar vanligt att styrelserna delegerar stora delar av det som definieras som
operativa fragor till myndighetschefen. Det finns dock en grupp bland de
intervjuade, myndighetschefer saval som ordféranden, som menar att
styrelsen i viss utstrackning maste fatta operativa beslut for att uppna
tillracklig kompetens och kunskap om den verksamhet de har att fatta
strategiska beslut kring. Olika asikter bland styrelseledamoter i allmanhet
illustreras av svaren pa fragan vilken vikt man tycker att de exekutiva
fragorna har i styrelsen idag och hur det borde vara. Halften av
respondenterna tycker att de exekutiva fragorna ar viktiga for styrelsen. Den
andra hélften menar att detta inte alls &r fallet.

Poangen med styrelsearbete ar att leda, inte att ha insyn

Under hela den tid som fragan om myndighetsstyrelsernas vara eller inte vara
har diskuterats har det i debatten havdats att styrelserna bor tillgodose det
medborgerliga inflytandet i forvaltningen. Detta podngteras senast i
propositionen Statlig forvaltning i medborgarens tjanst.'®

Var studie visar att halften av respondenterna inte alls tycker att
styrelsearbetet préaglas, eller bor préglas, av medborgerlig insyn. En majoritet
av de tillfragade resonerar kring styrelserna i vad man kan beteckna som
managementtermer. Pa den direkta fragan om styrelserna har en roll vad
galler samhallelig insyn och medborgerligt inflytande sa svarar majoriteten att
den funktionen kan styrelser ha i andra slags myndigheter, men inte i den
egna.

| seminarier som Regeringskansliet har anordnat med ledamaéter i styrelser
med fullt ansvar har man i hogre grad an vad vara resultat visar framhavt

styrelsernas demokratiska roll. Man uttryckte att ledningsformen styrelser
med fullt ansvar forstarker demokratin da den medftr en hogre grad av

medborgerlig delaktighet i beslutsfattandet pa forvaltningsniva.'’

| enkaten staller vi fragan huruvida det klassiska motivet att lekmannens
insyn bidrar till att forstarka demokratin och rattssakerheten fortfarande ar
giltigt. En knapp majoritet tycker visserligen att styrelserna &r ett viktigt
instrument for att forstarka demokratin och rattssdkerheten, men sett i relation
till svaren pa andra fragor kan detta inte tolkas som att de ser det som ett
huvudmotiv for styrelser med fullt ansvar. Kommentarerna som
respondenterna har kompletterat sina svarsalternativ med &r av varierande art.
En respondent, som kan anses representera flera, menar att ”Styrelsernas
huvudsakliga uppgift ar att professionellt och effektivt styra den aktuella
myndigheten i syfte att nd de av regering/riksdag uppstéllda malen.
Rattsakerheten kan vara ett sadant mal.”.

16 Prop. 1997/98: 136, s. 48
" Minnesanteckningar Justitiedepartementet
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Opinionen &r saledes splittrad i fragan om behovet av medborgerlig insyn,
medan opinionen &r tydligare till forman for att styrelsernas roll ar att utdva
ett strategiskt ledarskap .

3.3.2 Uppgiftsfordelningen mellan styrelse och
myndighetschef

Uppgiftsfordelningen uppfattas i huvudsak som problemfri

Styrelserna i de berérda myndigheterna har dgnat stor uppmarksamhet at
uppgiftsfordelningen mellan styrelse och myndighetschef. | vissa fall regleras
en del av detta redan i myndigheternas instruktioner, men mycket lamnas at
egna avgoranden.

Formellt har styrelserna fattat beslut om arbetsordningar,
delegationsordningar och/eller beslutsordningar dar det tydligt framgar i vilka
arendegrupper som styrelse, myndighetschef eller annan chef i myndigheten
beslutar. Banverket har dessutom en sarskild arbetsordning for styrelsen och
Vagverket en som sérskilt reglerar relationen mellan styrelse och
generaldirektor. | dessa preciseras mer i detalj vilka uppgifter som avilar
styrelse respektive verkschef.!®

Arbetet med delegationsordningar har fort det goda med sig att besluts- och
ansvarsfordelningen har blivit mer genomtankt i organisationen som helhet i
flera av myndigheterna, men det har tagit viss tid att hitta de ratta formerna.

Enkaten visar att ledaméterna har uppfattningen att férdelningen mellan
myndighetschef och styrelse efter nagra ars arbete fungerar pa ett
tillfredsstéallande satt. Det rader i styrelser med fullt ansvar valdigt sallan
skilda meningar angaende vilka fragor som skall behandlas av styrelsen
respektive av myndighetschefen.

Ett dmsesidigt personligt fortroende mellan myndighetschef och ordférande
ar enligt manga avgorande for att fordelningen i det praktiska vardagsarbetet
skall fa en bra losning.

'8 Ordningar for beredning och beslut kan vara komplexa eftersom det i manga myndigheter
finns sarskilda organ for sarskilda fragor. Som exempel finns i
Kommunikationsforskningsberedningen ett vetenskapligt rad. Rédets ordférande och ledaméter
utses av regeringen och bestar av ledande utlandska forskare, vars uppgift ar att bista styrelsen
med rad och synpunkter pa forskningens internationella anknytning och uppfdljning av dess
resultat. Vi kan av protokollen utlasa att de internationella utvarderingarna i manga fall leder till
att styrelsen konstaterar att kansliet maste omprova styrningen av forskningsprogrammen och
hoja effektiviteten i vissa programomraden. Kommunikationsforskningsberedningens kansli har
aven knutet till sig externa experter som i beredningsgrupper beddmer inkomna ansékningar. |
beredningsgruppen ar halften forskare och den andra hélften s.k. problemégare, dvs. personer
som har sin hemmahorighet i myndigheter, néringsliv och intresseorganisationer. Vad vi kan
utlasa av protokollen sa har det varit bade styrelsens och verkschefens uppfattning att tid efter
annan omproéva beredningsgruppssystemet, eftersom det finns andra beredningsformer, t.ex.
samradsgrupper.
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Personkemin &r viktig

Vilken arbetsfordelning ordférande och myndighetschef har sinsemellan
avgors inte sa mycket av myndighetens verksamhet utan mer av deras
personliga uppfattningar om vad en ordférande bor gora och inte gora, och
inte minst av “personkemin” dem emellan. Det har framkommit att det
uppstatt ganska stora problem i nagot fall dar myndighetschefen helt enkelt
inte ville ha en styrelse, vilket dock géllde i det stadium nar myndigheterna
gick fran att ha styrelser med begransat ansvar till att fa styrelser med fullt
ansvar och darmed extern ordftrande.

Problem i samarbetet mellan myndighetschef och ordférande kan uppkomma
aven nar de faster olika stor vikt vid olika fragor. Styrelsen kan framhava
nagot som de upplever att myndighetschefen inte htrsammar, vilket kan valla
viss frustration dven mellan sammantradena i umganget mellan chef och
ordfdrande. Vi har intrycket att en del konflikter av det slaget har sin grund i
att protokollféringen vid styrelsesammantradena ofta & summarisk och darfor
inte ger tillrackligt tydliga riktningsanvisningar.

Manga myndighetschefer anser att ordférandens kontaktnat ar av stort varde
for myndigheten. De ser gérna ordféranden som ambassador for
myndigheten. Han eller hon skall bidra till att olika grupper far forstaelse for
myndighetens sarskilda villkor etc. Vi har intrycket att ordférandena
atminstone till en del ar beredda att ta pa sig den rollen. De kanner lojalitet
med myndigheten.

En annan aspekt pa forhallandet mellan ordférande och myndighetschef ar
vem som har makten 6ver styrelsens agenda. En klar majoritet av
enkatrespondenterna menar att det ar myndighetens chef som har det storsta
inflytandet pa agendan. Vara intervjuer bekraftar forhallandet, men nyanserar
bilden satillvida att de ger intryck av att ordféranden i ganska hog grad
paverkar fragornas prioritetsordning. Det forekommer att ordféranden tillfor
fragor, ibland t.o.m. mot myndighetschefens vilja, men det &r anda vart
huvudintryck att agendan for det mesta ger sig sjalv” och uppfattas som
naturlig av alla parter. Initiativ fran enskilda ledamoter blir savitt vi kan
beddma normalt positivt bemotta.

Ledamdterna ar aktiva och tycker att engagemanget bor betalas battre

Enkatresultatet indikerar att ledamoter i styrelser med fullt ansvar &r mer
aktiva an ledamoter i styrelser med begransat ansvar. De tar oftare upp fragor
pa eget initiativ och soker oftare kompletterande information utover
styrelsehandlingarna. | korrespondens med detta ar de ocksa battre
arvoderade &n ledamdéter i styrelser med begransat ansvar.
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| de styrelser med fullt ansvar som vi har studerat varierar ordférandenas
arsarvoden mellan 35 000 och 70 000 kronor. Ledaméternas arsarvoden ar
regelmassigt hélften av ordférandenas. Arvodena &r fasta. FOr
myndighetscheferna utgar inget styrelsearvode.

| styrelser med begransat ansvar far ledamoterna oftast ersattning per
sammantrade. Deras sammanlagda arsarvoden ar i regel lagre an vad de &r for
ledamoter i styrelser med fullt ansvar.

For styrelser med fullt ansvar galler att regeringen beslutar sarskilt om
styrelsearvode for varje enskild myndighet. Justitiedepartementet, som l&mnar
forslag pa arvodesnivaer, vager in olika variabler sasom myndighetens
uppgifter, omslutning, om myndigheten utfardar foreskrifter,
myndighetschefens 16n, antalet anstéllda med mera. Kriterierna ar inte
absoluta utan endast vagledande.

Majoriteten av de intervjuade ordfoérandena och myndighetscheferna anser att
arvodena bor vara hogre. Detta har framhavts i hogre grad vad géller
ledamoternas arvoden &n ordférandenas egna arvoden.

Det vanligast forekommande argumentet for hogre arvoden &r att det okar
styrelseuppdragets status. Det skulle signalera att regeringen anser att
styrelsen dr sa pass viktig att man &r beredd att betala for att fa de
kompetenser man vill ha till styrelsen. Men ingen havdar att det skulle vara
mojligt eller ens Onskvért att konkurrera med ndringslivet om
arvodesnivaerna.

En majoritet av enkatrespondenterna menar att arvodet maste sta i rimlig
proportion till ansvar och arbetsinsats och att det inte gor det idag.

Enkatresultatet visar samtidigt att ungefar en tredjedel av de tillfragade tycker
att arvodet ar val avvagt med hansyn till ansvar och arbetsinsatser. De menar
att man inte kan betrakta ett styrelseuppdrag i en statlig myndighet i termer av
arvode. Ett fatal respondenter har papekat att delar man ut for hdga arvoden
riskerar man att fa fel slags ledaméter. Motsvarande minoritetsuppfattningar
har uttryckts vid intervjuer med ordféranden och myndighetschefer.

3.3.3 Regeringen och styrelserna

Hur styrelser med fullt ansvar fungerar &r i hog grad beroende av regeringens
och departementens agerande. Var studie visar att det finns tydliga brister
men ocksa vissa positiva inslag.

| det foljande redogor vi for utvarderingens resultat kring styrelsernas
sammansattning, utndmning av ledaméter och deras introduktion och
utbildning. Avsnittet omfattar &ven direktiv till ordférande och ledaméter,
dialog mellan myndighet och departement samt infGrandet av styrelser med
fullt ansvar satt i relation till andra former av myndighetsstyrning.
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Det svenska EU-medlemskapet saknar betydelse for myndigheternas
ledningsform

| propositionen Forvaltningsmyndigheternas ledning som férordade att
statliga myndigheter i forsta hand skulle vara enradighetsverk var EU-
medlemskapet ett av argumenten for regeringens forslag.® Regeringen
anforde att EU-medlemskapet gjorde att regeringens styrning av
myndigheternas verksamhet maste vara starkare an vad som da var fallet.
Styrningen skulle ocksa behdva ske mer direkt da det var angelaget att
regeringen med hjalp av sina myndigheter skulle kunna agera snabbt i olika
forhandlingssituationer. Enradighet som ledningsform var bl.a. darfor att
foredra i de flesta statliga myndigheter.

Argumentet far inget starkt stod i var utvardering, &ven om nagra ser ett
samband.

Ledamoter i styrelser med fullt ansvar anser visserligen att Sveriges EU-
medlemskap i stora delar eller i viss utstrackning har paverkat verksamheten i
myndigheten dar de &r ledamdéter. Men de anser inte att detta ndmnvért har
paverkat styrelsernas arbete. Man tycker inte heller att myndigheternas EU-
arbete ar av sadan art eller betydelse att den bor paverka myndighetens
ledningsform i framtiden.

Att respondenterna tycker att EU-medlemskapet saknar betydelse foér
myndigheternas ledningsform kan ha manga orsaker. Det kan trots allt vara
ett uttryck for en viss acceptans av att regeringen i vissa fragor maste styra
genom myndighetschefen snarare an genom styrelsen. Det kan ocksa vara sa
att myndigheternas EU-arbete i praktiken &r hanforligt till de operativa
uppgifter som kan och skall skotas langre ned i myndigheternas hierarkier.

Dialogen fors med myndighetschefen

Trots att de styrelser som &r vara studieobjekt har fullt ansvar, och darmed
alltid har en extern ordférande, sker i allt vasentligt departementets dialog
med myndigheten genom myndighetschefen. En stor del av forklaringen
forefaller ligga i att det ar svart att andra pa traditioner. Departementen har
alltid haft formella saval som informella kontakter med myndighetschefen.
Man har helt enkelt fortsatt pa samma satt som tidigare trots att styrelserna
har fullt ansvar och déarmed en extern ordférande. Pa denna punkt framfor
intervjupersoner en tydlig kritik: ”Regeringen har inte forstatt vad styrelser
med fullt ansvar handlar om” &r ett av manga likartade omdomen. Det &r dock
sd, dven pa denna punkt, att departementen sinsemellan skiljer sig at vad
géller formerna for kontakt med myndigheterna

Den kontakt som dger rum mellan departement och ordférande sker vanligen
genom att ordforanden tillsammans med myndighetschefen deltar i den arliga
mal- och resultatdialogen. Men detta &r inte alltid rutin och tycks inte heller

19 Prop. 1993/94:185, s. 9
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vara nagot allmant omfattat krav fran departementen. Nar ordféranden
medverkar har det ofta skett pa ordférandens eller myndighetschefens
initiativ. Ordféranden och myndighetschefer har pa denna punkt samma
uppfattning om att det ar 6nskvért att ordféranden deltar.

Ordférandena tycker allmant att kontakterna med respektive departementet
bor 6ka och att de borde kallas till viktigare 6verlaggningar som
departementet har med myndighetschefen, men menar samtidigt att de
givetvis inte bor ta del i de mer vardagliga, 16pande kontakterna. Nagra har
ocksa framfort att styrelsens auktoritet skulle starkas och styrelsens arbete
framjas av att ordféranden da och da traffar departementsledningen utan att
myndighetschefen &r narvarande. Detta sker redan nu i enstaka fall i samband
med mal- och resultatdialogen.

Manga av de intervjuade finner fog fér uttalanden med inneborden att
myndighetschefens respekt for styrelsen sjunker da han/hon mérker att
regeringen saknar respekt for styrelsen. Detta &r, menar en del av de
intervjuade, vad som hander nér styrelsen gléms bort av departementet. |
propositionen Statlig forvaltning i medborgarens tjanst anfor regeringen att
en l6pande utvérdering av hur styrelser med fullt ansvar fungerar skall ske
inom ramen for mal- och resultat dialogen.?’ Detta forstarker enligt var
mening allvaret i den kritik som manga ordféranden och myndighetschefer
framfor angaende formerna fér kontakter mellan departement och
myndigheter.

Otydliga eller obefintliga direktiv till ordférande och ledamdéter.

Bade ordforanden och ledamater i styrelser med fullt ansvar efterfragar
tydligare direktiv fran regeringen. Det ar valdigt fa av enkéatrespondenterna
som anser sig har fatt vagledning fran departementsledningen som kan ségas
ha haft formen av "dgardirektiv”.

| vara intervjuer med ordféranden ges, med ett fatal undantag, samma bild.
Regeringen har inte kommunicerat nagra specifika direktiv till styrelserna. |
de fall agardirektiv har forekommit har de vanligen varit av karaktaren hall
efter GD” eller "fa ordning pa myndigheten”. ”Det kanns torftigt att inte ha
nagon kontakt med departementet” sager en ordférande som trots
patryckningar inte har fatt ett samtal med departementet i syfte att fa
regeringens 6nskningar och forvéntningar klargjorda for sig. Det finns dock
nagra fa intervjupersoner som inte ser bristen pa agardirektiv som ett problem
utan pa andra satt anser sig vara vél bekanta med de forvantningar som finns.
| denna grupp uttrycks ocksa uppfattningen att man har skal att forvanta sig
av en kvalificerad ordférande att vederborande har férmaga att "tanka sjalv”.

Det ar enligt respondenter och intervjupersoner sarskilt angelaget att
regeringen klargor sina forvantningar pa ordférande och ledamoter med tanke
pa att rollen ar ny och oprdvad for centrala forvaltningsmyndigheter. Manga

% prop. 1997/98:136, s. 48

33



ordfdranden har i och for sig bred erfarenhet av ordférandeskap i politiska
organ, foretag eller organisationer, men dven om detta ger erforderlig
kompetens sa kan erfarenheter fran andra verksamheter inte helt ersétta
bristen pa instruktioner. Ordféranderollen i en statlig myndighet skiljer sig pa
manga séatt fran andra ordféranderoller. Regeringen anses darfor ha ett sarskilt
ansvar att klargdra vad den forvantar sig av ordféranden och styrelsen.

Regeringen styr framst med andra medel &n styrelseutnamningar

Mojligheten att delegera uppgifter och beslutskompetens till myndigheterna
anfors som motiv for styrelser med fullt ansvar av de departementsforetradare
vi intervjuat. Utvarderingen visar att regeringen i praktiken anvander sig av
en méangd andra styrmedel och darmed kringskar styrelsernas befogenheter.
Som framgatt sker en del av myndighetsstyrningen genom informella
kontakter mellan departement och myndighetschef. Styrelsen blir beroende av
myndighetschefens information om dessa kontakter.

Styrelseledaméterna anser att de direktiv om verksamhetens inriktning och de
mal- och resultatkrav som kommuniceras genom regleringsbrevet ar det mest
betydelsefulla styrmedlet.”* Utnamning av styrelse kommer 1&ngt ner pa listan
av de styrmedel som ledamoterna sjélva anser har storst betydelse for hur
myndigheterna fullgor sin uppgift. Utndmningen av myndighetschef anses
som betydligt mer avgorande.

Uppfattningarna bekréftas av en enk&tundersokning om Regeringskansliets
styrning av myndigheterna som SCB har gjort. SCB konstaterar att
myndighetsstyrelserna inte anses ha nagon stor betydelse for styrningen av
myndigheterna och drar slutsatsen att myndigheternas styrelser
éverhuvudtaget inte har nagon betydelsefull roll i dialogen med
Regeringskansliet.??

Styrelserna har fatt en mer genomtankt sammansattning

Ledamoter i styrelser med fullt ansvar, saval som departementstjansteman,
vittnar om att det har skett en betydande uppstramning i utndmningen av
ledamoter till dessa styrelser. Detta har resulterat i att man éverlag &r tillfreds
med sammansattningen, vilket &r sarskilt tydligt i de fall dar ordféranden
sjalv har fatt paverka vilka som blir ledamoter.

Tva tredjedelar av ledamoterna i styrelser med fullt ansvar anser att deras
styrelses nuvarande sammansattning tillgodoser vad som kompetens- och

2 Vi har inte gjort ndgon systematisk genomgang av regleringsbreven. Stickprov visar att
myndigheter som har styrelse med begrénsat ansvar kan ha mindre detaljspecificerade
regleringsbrev &n myndigheter med styrelse med fullt ansvar. Detta géller &ven om samma
departement &r huvudman. Intervjuade departementstjainsteméan anger att det & myndighetens
verksamhet och Finansdepartementets krav som styr regleringsbrevens utformning, inte
myndigheternas ledningsform

22 Statistiska centralbyran 1999 Enkatundersékning om Regeringskansliets styrning av de
statliga myndigheterna, s. 9
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erfarenhetsmassigt behdvs med héansyn till myndighetens verksamhet och
styrelsernas uppgift. En annu storre andel av respondenterna tycker inte heller
att nagon erfarenhets- eller kompetensbakgrund &r for dominerande.

Ledamoter med néringslivsbakgrund uppskattas for att de ofta stéller hogre
krav pa information och beslutsunderlag i allmanhet och ekonomiska
redovisningar i synnerhet. Detta stimulerar styrelsearbetet som sadant. Det
har ocksa framforts att dessa personer har ett vél utvecklat strategitankande
vilket manga styrelser efterstravar.

Styrelserna bor vara sammansatta av olika kompetenser

Intervjupersonerna har dven framhallit att styrelserna maste inkludera
ledamoter med stor kunskap om den offentliga forvaltningens sarskilda
villkor. Anledningen till att detta inte har framforts med lika stor emfas som
den ovan diskuterade 6nskan om naringslivsrepresentanter ar antagligen att
alla myndighetsstyrelser traditionellt redan rymmer ett flertal personer med
stor kunskap om offentlig verksamhet.

Branschkannedom &r ocksa en egenskap som efterfragas. Ledamoterna
upplever sjalva att det de tillfor mest &r just sakkunskap inom myndighetens
omrade samt erfarenhet av styrning och ledning. Manga for fram att till sist
handlar det om att utndmna intresserade, engagerade och visionéra ledaméter.
Kompetenserna kommer inte till nytta om inte ledaméterna har vissa
personliga egenskaper oberoende av erfarenhetsbakgrund.

Det rader delade meningar om myndigheternas styrelser bér rymma
ledamater fran respektive myndighets avnamar- eller kundgrupp. Halften av
respondenterna &r for och den andra hélften emot. Ordféranden och
myndighetschefer ar mer tveksamma &n vad ledamoterna ar. Manga ser risken
med ett representantskap som ligger ndra en javssituation. De som &r positivt
instéllda till avnamare och kunder i styrelsen menar att den gruppen tillfor
branschkunnande.?®

Splittrad opinion om riksdagsledamoter i myndighetsstyrelser

| fragan huruvida det ar lampligt att riksdagsledamoéter ar ledamater av
myndigheternas styrelser ar bade enkatrespondenterna och intervjupersonerna
tydligt splittrade.?*

Ett principiellt argument som fors fram &r att myndigheter lyder under
regeringen och att riksdagsledamater fran oppositionen inte bor tvingas att ta
fullt ansvar i myndigheter som har att implementera regeringens politik.
Synpunkterna ligger nara dem som framforts av flera utredningar, senast av

% Ett illustrerande exempel som ndamnts om hur problematiken kan klaras kommer frén
Banverket. Det &r inte 1ampligt att den storsta kunden SJ &r foretradd i styrelsen. Men kundens
kunder, speditionsforetagen, kan vara foretradda, vilket ocksa ar fallet.

 Detta géller dven for respondenter frén svarsgruppen styrelser med begransat ansvar.
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den forvaltningspolitiska kommissionen som papekade att ur konstitutionell
synpunkt ar det tveksamt om riksdagsledamater ar lampliga som ledamoter i
myndighetsstyrelser som &r understéllda regeringen och ansvariga infor
densamma.”®

De mer negativt instéllda anfor, forutom rent principiella skal, att
riksdagledamoter i styrelser tillsatts alltfor slentrianmassigt som ett resultat av
att utndmningar tillhér forhandlingsverkligheten mellan regeringen och
oppositionspartierna dar nagon form av representativ rattvisa” efterstravas.
De papekar déarut6ver att denna grupp ar svar att lyfta ur styrelserna dven om
de inte fullg6r sin uppgift, eftersom det &r for politiskt ké&nsligt.

Den storre grupp som ar positivt installd till riksdagsledamoter i
myndigheternas styrelser anfor pa principiella grunder att det starker
demokratin, och pa praktiska grunder att riksdagsledaméter ofta bade har den
kompetens och de personliga egenskaper som kravs. Myndigheterna &r inte
mekaniska verkstallare av de politiska besluten. Salunda ar det bra att de
folkvalda deltar d&ven pa denna niva i den politiska processen.

Ytterligare ett argument som har framkommit i ett antal intervjuer ar att det ar
praktiskt med ledamoter med de specifika kunskaper och det stora kontaktnét
som riksdagsledamater i allmanhet forfogar 6ver. Det har ocksa framkommit
att om myndigheten ifragasatts, sa upplevs just riksdagsledamaéter som
mycket lampade att agera ambassadérer for myndigheten.®®

Till detta kommer att manga finner det allméant orimligt att riksdagsledaméter
exkluderas fran uppdrag i styrelserna pa den enda grunden.

Det finns en punkt dar bade de som é&r kritiska och de som &r positiva till
riksdagsledamoter i myndigheternas styrelser ar 6verens. Man anser det inte
lampligt att ledamoten ocksa ar ledamot av det riksdagsutskott som hanterar
myndighetens fragor. Argumenten &r dubbelriktade; & ena sidan vill man
undvika att ledamoten driver sina hjartefragor i myndighetens styrelse om
vederborande inte nar framgang i utskottet, a andra sidan finner man det
olampligt att riksdagsledamoter ar bundna av beslut i andra fora nar fragorna
nar riksdagen for avgérande. Tillampad praxis ar blandad, men regeringen har
i vart fall undvikit att utnamna nagon riksdagsledamot fran berort utskott till
ordférande i en styrelse med fullt ansvar.

50U 1997:57, . 119
% Omvant &r det bl.a. det synséttet som kritikerna vander sig emot nér de havdar att det &r
principiellt fel att ha riksdagsledaméter i styrelserna.
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Departementstjansteman bor inte vara ledamoter i myndighetsstyrelser

Fragan om det ar lampligt att departementstjansteman ar styrelseledamoter
har fatt ett mer entydigt svar. En klar majoritet finner det olampligt.

De negativt installda resonerar principiellt. De menar att det &r olampligt att
nagon fran huvudmannen skulle vara fullt ansvarig for en underlydande
myndighets hela verksamhet. Tjanstemannen kan latt hamna i javssituationer.
Liknande synpunkter framkom ocksa pa ett seminarium kring styrelser med
fullt ansvar som Regeringskansliet arrangerade.?’

Den minoritet som ar foresprakare anfor praktiska argument. Man tycker att
det underlattar arbetet nar nagon i styrelsen &r val bekant bade med
regeringens intentioner for verksamheten och med andra forhallanden som
kan paverka myndigheten.

Aven pa denna punkt ar praxis blandad.

| de myndigheter som har styrelser med fullt ansvar och som ingar i den
grupp som vi enligt regeringsuppdraget har att utvardera gar det att skonja
vissa monster.

| de myndigheter som har Forsvarsdepartementet som huvudman &r vare sig
riksdagsledamoter eller departementstjansteman ledaméter i styrelserna.?

| de myndigheter som har Naringsdepartementet som huvudman ar det
vanligt med en eller flera riksdagsledamoter i varje styrelse. Daremot ingar
f.n. inga departementstjansteman. Justitiedepartementet och
Finansdepartementet har bade departementstjansteman och
riksdagsledamaoter i styrelserna for de myndigheter som tillhor deras
ansvarsomrade.

Sju till tio ledamoter &ar optimalt

Verksforordningens huvudregel ar att de statliga myndighetsstyrelserna skall
besta av myndighetens chef och hogst atta andra ledamoter. Myndigheternas
instruktioner kan medge undantag pa denna punkt.

| praktiken varierar antalet styrelseledaméter. Lotteriinspektionen har fem
ledamoter, Post- och telestyrelsen tio. De elva styrelser med fullt ansvar som
vi har att utvardera enligt uppdraget har i medeltal atta ledamater.

27 Minnesanteckningar, Justitiedepartementet 1998-11-26

% Myndigheter under Férsvarsdepartementet har en annan egenhet. | Férsvarets
forskningsanstalt (FOA), som inte har styrelse med fullt ansvar men daremot en extern
ordférande, ingar cheferna for Forsvarets materielverk (FMV) och Flygtekniska
forsoksanstalten (FFA). FOA:s myndighetschef &r i sin tur ledamot av FMV:s och FFA:s
styrelser. Samordningsmotiv anfors.
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Enkatundersokningen visar att de flesta anser att den styrelse som de verkar i
bor ha sju till tio ledamdter for att fungera optimalt. Foresprakare for stora
styrelser menar att dessa kan rymma flera olika kompetenser vilket manga
anser ar avgorande for att en styrelse skall kunna fungera bra. Det ar ocksa
lattare att undvika risken att inte vara beslutsfor vid moten. Mot detta star att i
en storre styrelse ar det svart att fa alla att kanna sig engagerade och
delaktiga. Det ligger ocksa narmare till hands att styrelsen delar upp sig i
olika lager.

Rekryteringsforfarandet far kritik

Aven om sammanséttningen generellt far positiva omdémen finns det kritik
mot rekryterings- och utndmningsforfarandet. Det &r blott en knapp tredjedel
av respondenterna som &r av uppfattningen att rekryteringen sker enligt klara
principer och att den skots pa ett professionellt satt. Trots kritiken anfor
manga att de tycker att rekryteringen fungerar béttre an tidigare. Mest
positiva asikter framkommer i fraga om utnamning av ordférande.
Rekryteringen av ordféranden framstélls som mer genomtankt &n vad som &r
fallet vad galler enskilda styrelseledaméter. Aven har rader det dock
osakerhet angaende pa vilka grunder ordférandena blir rekryterade.

Missndje med departementets introduktion och utbildning

En stor majoritet av de tillfragade anger att de inte har fatt nagon allmant
introducerande utbildning eller information i departementets regi i anslutning
till att de utnamndes som ledamoter. Pa fragan om de som helhet ar nojda
med den introduktion de fick fran departementet &r det blott en fjardel av
respondenterna som séager att sa ar fallet. Halften av de tillfragade
ledamoterna kéanner ett behov av att fa mer information och/eller uthildning
med anledning av uppdraget som styrelseledamot

De intervjuer vi har genomfort ger en mer positiv bild, men manga papekar
att utbildningsinsatserna gjordes for sent, upp till flera ar efter att styrelserna
hade Gvergatt fran begransat ansvar till fullt ansvar. Nar utbildningen vl &gde
rum var man éverlag néjd med innehallet. Enkéatrespondenterna ger uttryck
for en annan erfarenhet. Over halften av de tillfragade menar att de inte heller
har erbjudits information eller utbildning vid ett senare tillfalle.

Myndigheternas egen introduktion far godként

Ledamoterna ar dverlag betydligt mer positivt installda till den introduktion
de fatt hos myndigheterna. Vi har ocksa intrycket att myndigheterna ar noga
med detta.

Manga framhaller vikten av kontinuitet och betydelsen av verklighetskontakt

som kan bidra till att ge en okad forstaelse for verksamheten och dess villkor.
Studiebesok anfors som ett exempel.
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Majoriteten av styrelserna ordnar sa kallade internat atminstone nagon gang
om aret. Vid internaten ges ofta tillfalle att narmare diskutera styrelsens och
den enskilde ledamotens roll.

3.34 Befogenheter, ansvar och ansvarsutkravande

En tydlig ledningsfunktion i myndigheterna, dar det inte rader nagon tvekan
om var det yttersta ansvaret infor regeringen ligger, har varit en uttalad
ambition i tidigare utredningar om myndigheternas ledning.?
Enradighetsverk eller styrelse med fullt ansvar &r darfor de ledningsformer
som oftast har forordats.

Utvecklingen har snarast lett mot mindre tydlighet. Bland manga kritiker mot
en alltmer fragmenterad statforvaltning som leder till oklarheter i
ansvarsforhallandena finns Riksrevisionsverket. | den arliga rapporten for
1999 konstateras att det finns brister i ansvarsgrénser och samordning mellan
olika aktorer och regelsystem. Riksrevisionsverket anfor bl.a. att granserna
mellan myndigheternas och departementens ansvar har blivit otydligare, och
redovisar nagra fall dar ansvarsforhallandena dven inom myndigheterna
framstar som oklara, daribland Arbetsmarknadsverket och Statens
pensionsverk.*

Foljande avsnitt redovisar vad ledaméter, ordféranden, myndighetschefer och
departementsforetradare har gett uttryck for i fragor om hur ansvaret i
styrelser med fullt ansvar hanteras i olika dimensioner.

Ledamoterna ar osékra pa sina befogenheter

| enkatundersokningen har vi formulerat foljande pastaende och bett
respondenterna svara i vilken grad de instdimmer: "Det ar tydligt vad som
forvantas av mig som ledamot i styrelsen”. Aven om majoriteten svarar
instimmande ger det faktum att en tredjedel inte tycker att det &r tydligt vad
som forvéntas av dem anledning till viss undran. Verksférordning och
instruktion tycks inte ge helt klara riktlinjer. I snarlika fragor kring
befogenheter &r det likaledes cirka en tredjedel av respondenterna som inte
har Kklart for sig vilka befogenheter de har sjalva som enskilda ledamoter
respektive vilka befogenheter styrelsen har som helhet.

En intervjuad myndighetschef beréttar att han har forsokt stimma av
styrelsens och sina egna befogenheter i samtal med departementet. Han fick
till svar att styrelsens syfte ar att vara stod och "bollplank” &t GD snarare &n
att vara "agarens” representant. Regeringen och departementet visar ocksa
genom sitt handlande att det ar sa de ser pa styrelserna menar den intervjuade.
| realiteten finns befogenheterna fortfarande hos den verkstéllande ledningen
och sa lange det ar sa ar det svart att utkrdva ansvar av styrelserna.

% SOU 1985:40, SOU 1993:58, SOU 1997:57
% Riksrevisionsverket Arlig rapport 1999.
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Att den verkstéllande ledningen har ett stort sjalvstandigt handlingsutrymme
ar i sig inte problematiskt, om det har sin motsvarighet i att styrelserna
anvander sina befogenheter att folja upp ledningens handlande. Men halften
av respondenterna &ar av uppfattningen att styrelserna inte utvéarderar den
verkstéllande ledningens prestationer och att det saknas formella system for
ansvarsutkravande. Aven om styrelserna enligt verksforordning och
instruktion har langtgdende formella befogenheter inskranks dessa saledes i
praktiken av faktorer som otydliga forvantningar, otydliga instruktioner och
en for svag intern kontroll av den verkstallande ledningen.

Ansvar utkravs inte av styrelserna

Det finns en samstdmmig uppfattning om att ansvar inte utkravs av
styrelserna, i vart fall inte sa att det marks. Mojligen kan ett uteblivet
omfoérordnande i nagot fall tolkas som ansvarsutkravande.

Tva tredjedelar av de tillfragade anger att de inte upplever sig ha blivit
avkravda ansvar i nagot avseende. Vi har t.0.m. métt exempel pa situationer
dar personerna sjalva varit forvanande 6ver att de inte har uppmanats att avga.
Man framhéller ocksa att det inte borde vara sa dramatiskt att lyfta bort en
styrelse som uppenbarligen har misskott sig. Detta skulle snarare stérka
allménhetens tilltro till statliga myndigheter.

Det ar en allmant utbredd uppfattning, och erfarenhet, att det &r
myndighetschefen som avkravs ansvar oavsett styrelseform. Uttalandet “det
ar anda GD som hangs” har fallts i ett flera intervjuer. Denna uppfattning
finns ocksa rikligt representerad bland myndighetscheferna sjélva. Nagra
tycker att detta inte &r mer &n ratt och riktigt da det i praktiken ar
myndighetscheferna som har den faktiska makten. En annan grupp menar att
detta forhallande inte bor accepteras eftersom styrelserna har de formella
befogenheterna. Saken kompliceras av att bade myndighetscheferna och
styrelserna ar utsedda av regeringen.®

Det saknas rutiner och former for att utkréva ansvar

Manga av de intervjuade kopplar ihop bristen pa ansvarsutkravande med
bristen pa system eller rutiner for att prova ansvaret. | den aterkommande
kritiken mot Regeringskansliet papekas det att det ar svart att kanna ett stort
ansvar nar regeringen/departementet inte stéller ens elementéra fragor kring
vad styrelsen har gjort eller inte har gjort. Respondenterna tycker att det finns
behov av en formell arlig aterkommande prévning av styrelsernas ansvar. Hur
provningen av ansvaret skulle kunna utvecklas ar en fraga som har engagerat
manga av respondenterna. | det foljande redovisas de forslag som har varit
mest férekommande.

%1 | en utredning om orsakerna till hiandelserna vid Hallandsasen konstateras att Banverkets
styrelse har fullt ansvar. Det konstateras ocksé att myndighetschefen utses och kan avséttas av
regeringen. Darfor finner utredningen det svart att uttala sig om vad det fulla ansvaret
egentligen innebér. ( SOU 1998:137, s. 94)
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| diskussionen kring styrelser och ledningsformer forekommer det ofta att det
gors liknelser med det privata naringslivets organisationsformer. Jamforelser
med ideella féreningar och demokratiskt uppbyggda organisationer av olika
slag ar ocksa vanliga. Nagra av de intervjuade har reflekterat ver att
styrelsernas ansvar inte provas i en bolagsstaimmoliknande procedur. Sa borde
ske menar man. Regeringen borde ta stallning till arsredovisning och
revisionsrapport i ett formellt ansvarsfrihetsbeslut. ”Stamman” skulle kunna
ha formen av en offentlig hearing.

En mindre formaliserad modell skulle kunna utformas genom att ansvarig
minister/statssekreterare sammankallar styrelsen och fragar vilka mal de har
satt och vad de har uppnatt och hur de skall tillforsakra att myndigheten
skoter det som den enligt olika regler har att utfora. Ett arligt aterkommande
ansvarsutkrévande i dialogform.

Ansvar bor utkravas

Respondenter och intervjupersoner menar saledes att ansvar bor utkravas och
att det borde ga att finna former for detta. Men vid vilken typ av "forseelser”
ar ett ansvarsutkravande i form av krav pa avgang eller uttalande om
bristande fortroende motiverade?

Respondenterna i enkaten har ombetts ta stallning till vilka forhallanden som
enligt deras uppfattning borde leda till att styrelsen som helhet inte far fornyat
fortroende. Man har angett att ingen i styrelsen borde fa fornyat fortroende
vid sa kallade affarer dar hela styrelsen varit informerad och delaktig. Manga
menar ocksa att styrelsen bor ga nar myndigheten ar langt fran att uppfylla de
mal som finns angivna i regleringsbrevet.

Intervjupersoner har haft en delvis annorlunda uppfattning och menat att grad
av maluppfyllelse inte alltid ar ett hallbart kriterium for ansvarsutkravande.
Regeringen kan andra forutsattningarna for att uppna malen. Maluppfyllelse
beror ocksa ofta pa andra aktorers insatser och det ar svart att méata utfallet
over kort tid.

Vid stora budgetodverskridanden ar hélften av respondenterna av
uppfattningen att styrelsen som helhet inte borde fa férnyat fortroende. Vid
allvarliga interna problem pa myndigheten menar en tredjedel att det ar
motiverat med ett ansvarsutkravande pa styrelseniva. | intervjuer och i
respondenternas egna kommentarer till enkatfragorna har ytterligare asikter i
fragan om nar ansvar skall utkravas framkommit. Flera respondenter tycker
att det ar sjalvklart att en styrelse skall ga om det ar tydligt att den har handlat
i strid med uppdrag, férordning eller lag.

Vi har ocksa stallt fragor som fokuserar den enskilda ledamoten: "Vilken eller
vilka av foljande faktorer borde enligt din asikt leda till att en enskild ledamot
inte far fornyat fortroende?” Dalig narvaro pa styrelsesammantraden &r det
skal som de allra flesta respondenter tycker skall leda till ett uteblivet
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omforordnande. Manga pekar ocksa pa att styrelserna ibland behover fa en
annan kompetenssammanséattning. Det ar ocksa manga respondenter som
menar att ett alltfor uppenbart partsforetrddande skall leda till att ledamoten
inte blir omférordnad. Rent ointresse och bristande engagemang anges ocksa
som skal for att ledamoten inte bor fa fornyat fortroende. Somliga papekar att
politiker som uppenbart &r partipolitiska féretrddare inte kan sitta kvar i en
myndighetsstyrelse.

Splittrad opinion om mandatperiodens langd

Att mandattiden for ledamoter i styrelser med fullt ansvar endast &r ettarig
moter olika reaktioner. En grupp respondenter menar att den korta
mandattiden bidrar till att fordunkla ansvarsutkravandet. Regeringen behdver
inte Oppet redovisa att de avsatter nagon nar ledamaoterna har sa korta
mandattider. Man menar alltsa att ansvar kan utkravas i det fordolda pa ett
alltfor bekvamt satt. Ansvaret bor vara synligt.

Den grupp som anser att ettariga mandatperioder dr andamalsenliga menar att
den korta forordnandetiden bidrar till att ansvar faktiskt kan utkrévas. Har
stora misstag skett eller om det ar sa att en ledamot inte skoter sin uppgift ar
det bara for regeringen att inte omforordna utan att det behover bli sa mycket
uppstandelse. De framhaller dven att den ettariga mandatperioden bidrar till
att starka ledamoternas ansvarstagande da de vet att ansvar prévas vid
omfoérordnandetidpunkten, en gang om aret.

Kritikerna menar att omforordnandet anda sker slentrianméssigt och att det
alltsa inte har nagon positiv inverkan att mandattiden &r sa kort. De
departementsforetradare vi har intervjuat tillstar att det kan bli viss slentrian i
omforordnandet, men de sdger sig mestadels ta en kontakt med
myndighetschefen och /eller ordféranden for att kontrollera om nagon
ledamot pa ett flagrant satt misskoter sin uppgift genom att inte narvara pa
moten eller dylikt.

Aven om majoriteten av de tillfrdgade anser att ansvar bor utkravas nar detta
ar pakallat sa ar det manga som tillfogar att det inte ar fraga om ett "riktigt
ansvar” i statliga myndighetsstyrelser. De lyfter fram tva faktorer;
myndighetsstyrelserna har inte ekonomiskt ansvar och de utser inte den
verkstallande ledningen.

Styrelser bor inte utse myndighetschef

Majoriteten av de intervjuade anser inte att styrelser med fullt ansvar skall
utse myndighetens chef. De anfor dock olika skal for detta stallningstagande.

En grupp sdger spontant att det inte vore forenligt med konstitutionen.

Myndigheterna lyder under regeringen och da skall regeringen ocksa utse
myndighetens chef.
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En annan grupp anser att styrelsen borde utse myndighetschef men uttalar
samtidigt att det ar viktigt att skilja principiella resonemang fran den
praktiska verkligheten. Det ar visserligen principiellt 6nskvart att styrelserna
utser myndighetschefen om man studerar fragan om styrelser med fullt ansvar
helt isolerat, men praktiska 6vervaganden leder till slutsatsen att regeringen
behaller utnamningsmakten. Utndmningsmakten &r ett av regeringens
viktigaste styrinstrument och kommer att sa forbli under dverskadlig framtid.
| utndmningsmakten ligger férutom att utndmna &ven makten att avsatta och
det vore helt omvélvande om regeringen avhande sig makten att forflytta vad
de anser vara olampliga myndighetschefer. Dessutom, papekar vissa, maste
myndighetschefen kanna lojalitet hos regeringen snarare an att agera
"lagledare” pa myndigheten. Detta kan bara uppnas om regeringen utser
myndighetschefen.

Bland de intervjuade finns dock en relativt stor minoritet som bestdmt h&vdar
att en styrelse med fullt ansvar bor tillsatta och avsétta myndighetschef. |
enkatsvaren anger en fjardedel av respondenterna att styrelsen borde utse
myndighetschef. Det mest forekommande argumentet &r att om styrelsen skall
ha fullt ansvar sa maste den ocksa ha makt att utse och avsatta den person
vars uppgift det &r att leda myndigheten enligt styrelsens riktlinjer. Vad
styrelsen &n delegerar till myndighetschefen sa ér det styrelsen som har
ansvaret. Denna grupp papekar visserligen att det skulle stalla stora krav pa
styrelserna och pa regeringskansliets formaga att rekrytera ledamoter. Men
redan idag star det i instruktionen for dessa myndigheter att de leds av en
styrelse. Detta r i sig ett sa stort ansvar att om styrelsen anses kompetent nog
att leda myndigheten maste den i konsekvens med detta ocksa ha kompetens
nog att utse myndighetens chef.

Regeringen bor samrada med styrelsen vid tillsattandet av ny
myndighetschef

Bland dem som anser att regeringen &ven fortsattningsvis bor tillsatta
myndigheternas chefer finns det emellertid kritik mot det radande forfarandet.
Manga menar att styrelserna har stor kunskap om den kompetensprofil som
behdvs och vilka kandidater som ar tdnkbara. Denna kompetens borde
utnyttjas i betydligt hdgre grad menar man. Det finns dock skilda
uppfattningar om graden av formalisering. En liten grupp tycker att styrelsen
formellt skall lamna ett namnforslag till regeringen. En stérre grupp menar att
detta i realiteten ar att ga lika langt som att flytta utndmningsmakten fran
regering till styrelse. Regeringen kan ogérna franga ett formellt forslag fran
myndighetens styrelse utan att det blir stor uppstandelse. En stor del av de
intervjuade &r av asikten att regeringen mer informellt bér samrada med
styrelsen eller styrelsens ordférande. Att sa skall ske bor vara reglerat i
verksforordningen eller pa annat satt.
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En del av departementen inhamtar redan idag synpunkter pa
kompetensprofiler och i vissa fall namn pa personer fran styrelserna, oftast
genom ordféranden. Men det sker inte alltid vilket star i strid mot gallande
riktlinjer da regeringen har uttalat att det i beredningsprocessen infor ett
chefsutnamnande skall inga ett samrad med styrelserna om de aktuella
kandidaterna.* I vilken utstrackning styrelserna verkligen har ndgot
inflytande beror enligt intervjuer med departementstjansteman, ordféranden
och myndighetschefer dels pa vilket departement som &r huvudman, dels pa
styrelseordférandens personliga kontaktnat i regeringen och
Regeringskansliet och hans eller hennes personliga kdnnedom om lampliga
kandidater.

%2 Prop. 1997/98:136, s. 48
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4 Overvaganden och forslag
» Styrelser med fullt ansvar bor anvéndas aven i fortsattningen

* Nuvarande kriterier for nar styrelse med fullt ansvar skall anvandas fyller
ingen funktion och bor erséttas av andra.

» Styrelsernas uppgift och roll bor fortydligas och ansvaret definieras battre.

* Myndighetschefer bor dven i fortsattningen tillséattas av regeringen men
styrelserna bor genom ordféranden regelmassigt delta i rekryteringen.

» Styrelsernas sammansattning bor avspegla att det ror sig om
ledningsorgan. Departementstjansteman bor av javsskal inte inga i
myndighetsstyrelser. Riksdagsledamdéter i styrelser bor inte samtidigt vara
ledamoter i berort riksdagsutskott.

 Styrelser med fullt ansvar staller stora krav pa Regeringskansliets formaga
att utéva sin "agarroll’ pa ett nytt satt. Styrning i andra former bor tonas
ned.

» Den réttsliga regleringen behdver ses 6ver.

» Ledningsformerna &r for manga och for blandade och bor renodlas till
styrelse eller enradighet.

4.1 Styrelsernas andamalsenlighet

Huvudfragan i regeringens uppdrag till oss & om ledningsformen styrelse
med fullt ansvar har varit ett &ndamalsenligt redskap for att uppna en effektiv
styrning och forvaltning av statlig verksamhet.

Ett huvudargument for att infora styrelser med fullt ansvar i myndigheter som
tidigare har haft styrelser med begransat ansvar har varit att komma ifran den
otydlighet i ansvarsforhallanden som den senare modellen for med sig. Var
utvérdering visar att det kvarstar oklarheter i ansvarsforhallandena dven nar
styrelser med fullt ansvar inforts. Detta beror framst pa att regeringen i
praktiken inte har forhallit sig séarskilt annorlunda till dessa styrelser &n till de
tidigare och att styrelsernas ledningsansvar darfor hittills knappast har
provats.

Inforandet av styrelser med fullt ansvar har inte paverkat regeringens 6vriga
styrning av myndigheterna, i form av instruktioner, regleringsbrev, sérskilda
uppdrag, m.m.. Regeringen styr dartill informellt genom direktkontakt med
myndighetscheferna, inte med ordférandena. *Agardirektiv’ fran regeringen
till styrelserna forekommer knappast alls. Styrelserna har daremot blivit nagot
mindre och sammanséttningen mer genomtankt. VVerksamhets- och
forvaltningsansvar utkravs av myndighetscheferna och inte av styrelserna
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trots att det ar styrelserna som formellt leder myndigheterna och darmed i
princip har det fulla ansvaret.

Dérmed visar utvérderingen att ledningsformen hittills inte har varit ett
andamalsenligt redskap for att uppna en effektiv styrning av statlig
verksamhet.

Inférandet av styrelser med fullt ansvar i de studerade myndigheterna har
trots detta medfort betydande forbattringar i andra avseenden. Styrelserna
bidrar till att stdrka myndigheternas ledningsfunktioner. Externa ordféranden
kompletterar de verkstallande ledningarna pa ett bra satt.
Ledningsauktoriteten blir storre och fokuseringen pa strategiska fragor
skarpare.

Ledamaoterna ar mer aktiva och engagerade i styrelser med fullt ansvar an vad
ledamoterna &r i styrelser med begransat ansvar. Delegationsordningar mellan
styrelse och myndighetschef har blivit uppréattade med genomténkta besluts-
och ansvarsfordelningar. Arbetsférdelningen mellan styrelse och
myndighetschef &r i allménhet val fungerande dven i praktiken.

Styrelser med fullt ansvar har darfor enligt var mening varit ett
andamalsenligt redskap for att uppna en effektiv forvaltning av statlig
verksamhet.

4.2 Riktlinjer fér anvandningen

De riktlinjer som beslutats av statsmakterna ar sa mangfaldiga och otydliga
att de nastan inte ger nagon vagledning alls om vilken ledningsform som bor
valjas i det enskilda fallet. Praxis visar inte heller nagot tydligt monster. Efter
det att styrelser med fullt ansvar infordes har kriterierna for vilken
verksamhet myndigheter skall bedriva for att ledningsformen skall vara
lamplig dessutom blivit fler, och har kompletterats av ett allmént uttalande
om att valet av ledningsform skall vara flexibelt. Man skall vélja den
ledningsform som bést passar den aktuella myndighetens verksamhet.*

Nuvarande riktlinjer ter sig sammanfattningsvis foga vagledande.

Om praxis aven framgent skall tillatas vara sa blandad ar det enligt var
mening battre att erk&nna att kriterierna for val av ledningsform inte fyller
nagon funktion och helt enkelt avskaffa dem.

Starka skal talar anda for att nagon form av riktlinjer for val av ledningsform
behovs. Ledningsformen for en myndighet har betydelse och den bér valjas
pa grunder som &r tydliga for de berdrda och for omvérlden. Eftersom de val
som gors blir bestaende under viss tid ar det ocksa viktigt att valen sker
utifran en klar forestallning om respektive myndighets
verksamhetsforutsattningar pa sikt.

% Prop. 1997/98:136, s. 47
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Hur kriterierna hittills tillampats framgar av propositioner, riksdagsbeslut och
internt material fran Regeringskansliet infor urvalet av vilka myndigheter som
skulle fa styrelser med fullt ansvar 1996.

Banverket
Banverket arbetar i hdg utstrackning under affarsliknande

forhallanden. Dessutom innebar verksamheten stort finansiellt ansvar.
34

Vagverket
Véagverket arbetar i hdg grad under affarsliknande former och
verksamheten innebar stort finansiellt ansvar.*®

Arbetsmarknadsverket
Styrelseformen foreslas. Styrelsens sammansattning bor i forsta hand
inrattas med intresserepresentation. | andra hand bor det inrattas en
radgivande namnd som knyts till en styrelse med begréansat ansvar.*

Radet for arbetslivsforskning
Radet for arbetslivsforskning har ett stort finansiellt och sjalvstandigt
ansvar. Darfér bor verksamheten ledas av en styrelse med fullt
ansvar.”’

Statens pensionsverk
Statens pensionsverks verksamhet bedrivs helt med avgifter. Statens
pensionsverk driver verksamhet under konkurrens. Affarsverksamheten
har under aren okat och utgjorde redan under budgetaret 1993/94 65
procent av den totala verksamheten. Motiveringen for ledningsformen
styrelse med fullt ansvar ar saledes Statens pensionsverks
affarsmassiga former.®

Flygtekniska forsoksanstalten
Flygtekniska forsdksanstalten ar i huvudsak helt avgiftsfinansierad och
arbetar under sjalvstandiga och affarsliknande forhallanden. Darmed
lampar sig verksamheten val att ledas av en styrelse med fullt ansvar.*

¥ PM 1995-03-01, Kommunikationsdepartementet
% pPM 1995-03-01 Kommunikationsdepartementet
% pM 1995-03-01, Arbetsmarknadsdepartementet
¥ PM 1995-03-01, Arbetsmarknadsdepartementet
% PM 1995-02-24, Finansdepartementet

¥ pPM 1995-03-03, Férsvarsdepartementet
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Fortifikationsverket
Fortifikationsverket ar helt avgiftsfinansierat och uppdragsstyrs i
huvudsak av Forsvarsmakten. Motiveringen till varfor
Fortifikationsverket bor ha ledningsformen styrelse med fullt ansvar ar
att man har ett stort finansiellt och sjalvstandigt ansvar. “°

Forsvarets materielverk
Forsvarets materielverk ar helt avgiftsfinansierat och uppdragsstyrs i
huvudsak av Forsvarsmakten. Verksamheten lampar sig véal att ledas av
en styrelse med fullt ansvar da man har ett sort finansiellt och
sjalvstandigt ansvar.**

Kommunikationsforskningsberedningen
Kommunikationsforskningsberedningens frAmsta uppgifter ar att
planera, initiera, stodja och samordna évergripande forskning och
utveckling. Det ar darfor lampligt att verksamheten leds av en styrelse
med fullt ansvar vars sammanséttning ger en god forankring i bade
forskarsamhéllet och i allmanintresset.*?

Post- och telestyrelsen
Kommunikationsdepartementet foreslog att PTS skulle ha ledningsformen
enradighetsverk med insynsrad.

Verksamheten innebar omfattande myndighetsutévning mot enskilda,
foretag och organisationer varfor ett insynsrad behovs for att garantera
det allmannas intresse. Nuvarande styrelse fyller ingen
’styrelsefunktion.”*

Trafikutskottet anforde att val fungerande post- och telekommunikationer har
mycket stor betydelse for enskilda manniskor, myndigheter och foretag i hela
landet och att en av Post- och telestyrelsens viktigaste arbetsuppgifter ar att
folja utvecklingen pa post- och telemarknaderna och till regeringen rapportera
om de av statsmakterna fastlagda malen uppfylls samt ha ansvar for
samhéllsataganden pa post- och teletjanster.

| fraga om Post — och telestyrelsen, som avses fa styrformen
enradighetsverk med insynsrad, anser trafikutskottet att styrelseformen
styrelse med fullt ansvar i stallet bor valjas.**

0 pM 1995-03-03, Férsvarsdepartementet

*1 PM 1995-03-03, Férsvarsdepartementet

2 pM 1995-03-01, Kommunikationsdepartementet
** PM 1995-03-01 Kommunikationsdepartementet
#1995/96:KU01, s. 7 ff
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Lotteriinspektionen
Lotteriinspektionens verksamhet ... stéller stora krav pa vagning mellan
flera och delvis motstridiga intressen. Lotteriinspektionen svarar for
myndighetsutévning som kraver stor integritet och sjalvstandighet, inte
minst mot bakgrund av att stora ekonomiska intressen berdrs. FOr att
pa basta satt sékerstalla god kvalitet pa myndighetens avgoranden och
beslut ar det angeléget att flera personer med olika kompetenser och
erfarenhetsbakgrunder deltar i beslutsfattandet. ... Lotteriinspektionen
bor sdledes ledas av en styrelse med fullt ansvar for verksamheten.*®

Motiv eller syften utdver dessa har vi inte kunnat finna.

Ett vanligt motiv for styrelse med fullt ansvar &r att myndigheten arbetar
under affarsliknande forhallanden. Det aterkommer ocksa genom aren i
utredningar, propositioner och riksdagsuttalanden och forefaller vara det mest
sjalvklara och minst kontroversiella. Det anses mindre lampligt med direkt
politisk4§tyrning av verksamheter som helt eller delvis drivs pa kommersiella
villkor.

En annan grupp av myndigheter som aterkommande namns som lampliga for
nagon form av styrelse ar de myndigheter som arbetar inom forsknings- och
kulturomradena. Aven har ar motivet att det &r olampligt med politisk
direktstyrning. Styrelserna finns dér bl.a. som garanter for forskningens och
kulturens frihet, vilket ocksa brukar komma till uttryck i styrelsernas
sammansattning.

Vi har inga invandningar mot dessa motiv. Det ar tvartom enligt var mening
s, att ju starkare krav det finns pa autonomi for verksamheten desto starkare
ar motivet for styrelse som ledningsform.

For mycket val avgransade grupper av myndigheter som affarsverk eller
universitet och hogskolor &r det lampligt att lata valet av ledningsform vara
gruppbestamt. | 6vrigt menar vi att valet bor ske utifran forutsattningarna i det
enskilda fallet efter en noggrannare prévning av motiv och syften &n som
hittills skett. Efter riksdagens beslut med anledning av den
forvaltningspolitiska propositionen utgar vi ifran att regeringen har fatt
mandatet att valja ledningsform och att riksdagen inte langre staller ansprak
pa att besluta om detta.

** PM 1995-02-27, Civildepartementet

*® Vilket dock inte betyder att principen har fatt genomslag i full skala. Lantméteriverket tillhor
t.ex. de myndigheter som arbetar under affarsliknande forhallanden men anda inte har en
styrelse med fullt ansvar.
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Vilken ledningsform som bor valjas i enskilda fall bor enligt var mening
avgoras av

1. Vilket beslutsmandat som &r mojligt att delegera till myndigheten och
vilket beslutsmandat som regeringen i praktiken ar villig att delegera. Ju
storre matt av delegering, desto starkare motiv for styrelse med fullt ansvar.

2. Vilka frihetsgrader myndigheten har i sin verksamhet, givet
lagreglering och andra verksamhetsférutsattningar, och darmed vilket
utrymme det finns for strategiska vagval nar det géller medlen att uppna de
politiskt givna malen for verksamheten. Ju storre matt av frihet, desto starkare
motiv for styrelse med fullt ansvar.

3. Hur komplexa verksamhetsforutsattningarna ar for myndigheten, och
darmed behovet av starkt och professionell ledningsfunktion. Ju komplexare
verksamhet, desto starkare motiv for styrelse med fullt ansvar.

4.3 Ansvar och ansvarsutkravande

43.1 Legitimitet, makt och ansvar

En styrelse med fullt ansvar far sin stallning stadfast genom att det i
myndighetens instruktion star att myndigheten leds av en styrelse. Men
benamningen “fullt ansvar” saknar trots det tackning, bade principiellt och i
praktiken.

Ansvarsutkravande genom fria demokratiska val ar en del av den
demokratiska proceduren, folket delegerar makt till sina politiska
representanter. Pa sa satt far de styrande politikerna sin legitimitet.
Statsforvaltningen kan s&gas utrusta det politiska systemet med
legitimitetsskapande handlingskraft. Myndigheterna ges genom mal- och
resultatstyrning ett betydande tolknings- och handlingsutrymme. Det sétt pa
vilket myndigheterna skoter sin verksamhet blir darfor en viktig matare pa
hur vél det demokratiska systemet fungerar.

Férvaltningens ansvar &r indirekt, liksom dess legitimitetsbas.*” Daremot ar
forvaltningen tdmligen direkt i sin maktutdvning gentemot medborgare och
foretag. Det ar med andra ord mgjligt att politisk ansvarighet inte behdver
vara forknippad med faktisk maktutévning.

*" En grundlaggande legitimitet ligger givetvis i att all myndighetsutdvning sker under lagarna.
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Principiellt ansvarar regeringen infor riksdagen for den statliga forvaltningens
verksamhet. Regeringen styr riket*®, som det heter i regeringsformen, och har
att svara for sitt fogderi infor riksdagen. Det finns darfor ocksa ett
lydnadsforhallande mellan regeringen och myndigheterna*® som innebar att
"regeringen kan styra sina myndigheter pa det satt och i den omfattning som
regeringen sjalv finner lampligt”.>® Konstitutionen ger ingen méjlighet for
regeringen att avsvara sig ansvaret for forvaltningen.

Juridiskt skiljer sig statliga myndigheter fran bolag, foreningar och stiftelser
genom att de ingar som delar i staten. Myndigheterna har visserligen givetvis
rattskapacitet, och kan t.ex. inga avtal, men de agerar pa statens vagnar. En
myndighet kan aldrig ga i konkurs eller trada i likvidation, men kan laggas
ned ndr som helst. Staten, och darmed regeringen, blir ytterst ansvarig for
myndigheternas forpliktelser.

De statliga myndigheternas ledningar (styrelse och/eller verkschef) har inte
revisionsansvar i rattslig mening, eftersom regeringen inte formellt faststaller
arsredovisningen eller tar stallning i fraga om ansvarsfrihet. Om man skulle
vilja dlagga styrelseledamoter ett ekonomiskt ansvar vid sidan av brott sa
kravs det ny lagstiftning. Vi har inte funnit skal att foresla nagra andringar pa
denna punkt.

Det rattsliga ansvaret ar alltsa begransat till ansvar for brott, savitt kan utlasas
av rattskéllorna, och alla 6vriga krav pa myndighetsledningarna féljer av det
politiska ansvaret infor regeringen. Detta indirekta politiska ansvar blir med
nodvandighet diffust, svida regeringen inte vill formulera en policy for, eller
forordna om, i vilka situationer den tdnker begagna sig av sin mojlighet att
entlediga ordféranden eller styrelseledaméter efter eller under mandattiden.

Aven praktiskt dr det svart att se att benamningen "fullt ansvar” skulle ha
tackning.

Regeringen styr de underlydande myndigheterna bade med avseende pa att ge
de formulerade politiska malen for en verksamhet god genomslagskraft, och
med avseende pa en allmant god forvaltning av de resurser som stélls till en
myndighets forfogande.

Regeringen anvénder alla de styrmedel den férfogar 6ver — utndmning av
verkschefer, direktiv och uppdrag i regleringsbrev, informell dialog m.m. -
aven nar den styr myndigheter som leds av styrelser med fullt ansvar. Den
informella dialogen sker n&stan undantagslost med den verkstallande
myndighetschefen.

Inga (synliga) exempel finns pa att ansvar har utkravts av en styrelse eller en
ordfdrande nar regeringen varit missndjd med myndighetens resultat eller néar

®RF 11:6
Y RF11:7
%0 prop. 1986/87:99, bet. 1986/87KU29, rskr. 1986/87:226
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kritik av annat slag har varit befogad, t.ex. till foljd av revisionsanmérkningar.
Ansvaret utkravs av myndighetens chef.

Fortroendet for det politiska systemet kraver en fungerande och effektiv
forvaltning. Det dr ddrmed viktigt att det finns institutionella arrangemang
ocksa for det politiskt indirekta ansvarsutkravandet i forvaltningen. Delegerad
makt bor foljas av ansvar.

Myndighetsstyrelser med fullt ansvar har, enligt myndigheternas
instruktioner, i formell mening fullt ansvar infér regeringen precis som
bendmningen anger. Men myndighetschefen tilldelas en storre
auktoritet/legitimitet &n styrelsen genom att inte bara, som styrelsen, vara
utnamnd av regeringen utan ocksa vara den som regeringen star i Iopande
dialog med. Myndighetschefens makt 6ver bade agenda och verkstallighet ar i
praktiken ocksa av andra skal storre an styrelsens. Auktoritet/legitimitet och
makt &r darmed inte definierade pa samma niva som formellt ansvar. | princip
skulle en styrelse med fullt ansvar kunna fa ta skulden for uteblivna resultat
utan att kunna paverka utfallet eller att vara atlydd. | praktiken sker inte detta
eftersom alla & medvetna om att teori och praktik inte stimmer Gverens och
att darmed de nédvandiga forutsattningarna for ansvarsutkravande saknas.

De sarskilda forhallandena i staten leder ssmmanfattningsvis till att det blir
narmast ofrankomligt med en viss otydlighet i ansvarsfordelningen mellan
olika instanser och beslutsnivaer.

En forsta slutsats blir att detta dilemma boér erkénnas 6ppet, med
konsekvensen att en styrelse i en statlig myndighet vél kan tilldelas ett
definierat ansvar, men knappast ett fullt.

Ett tydligare markerat styrelseansvar behdvs enligt var mening framst nar det
galler myndighetens formaga att na de mal och resultat som riksdagen och
regeringen kraver. Maluppfyllelse och resultat ar starkt avhangiga av vilka
strategiska beslut som fattas av myndighetens ledning. Undermaliga resultat
bor leda till styrelsens avgang.

Ett tydligare markerat styrelseansvar behovs likaledes nér det galler
kvalitetssakring av myndighetens produktion. Andra instanser (regeringen,
revisionen) har mojlighet att agera reaktivt nar missforhallanden upptacks,
men styrelsen har den unika positionen att kunna agera proaktivt och
forebyggande. Detta bor styrelsen ta pa sig och avkravas ansvar for.

Fortydligandet av styrelsens ansvar bor goras bade formellt i
verksforordningen eller i myndigheternas instruktioner och informellt i
regeringens och Regeringskansliets dialog med myndigheterna.

En andra slutsats av svarigheterna ar givetvis att man bor lata bli att krangla
till beslutsstrukturen i onddan. Om tydlighet i ansvarsforhallandena skall ses
som ett avgorande kriterium for val av ledningsform framstar modellen med
enradighetsverk som ett forstahandsalternativ.
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4.3.2 Utnamning av myndighetschef

Nyckelfragan nar det galler styrelseansvarets granser och innebdrd &r vem
som har ratten och makten att tillsatta och avsatta en myndighets chef.

En ratt for myndighetsstyrelser att tillsatta och avsatta myndighetschefer
skulle givetvis kraftfullt forstarka styrelsernas befogenheter och i ett slag
undanrdja de oklarheter i ansvarsfordelningen som finns idag. Rattsligt finns
inga hinder. Regeringsformens enda narmare reglering i dessa fragor ar att
endast sakliga grunder, sasom fortjanst och skicklighet, avgor tillsattningen
av statliga tjanster.>® Modellen tillampas redan i ett speciellt fall,
Arbetsgivarverket, vilket regleras i myndighetens instruktion och i lagen om
offentlig anstallning.

En sadan ratt for styrelserna skulle dock vara ett dramatiskt ingrepp i den
svenska forvaltningstraditionen och innebdra en vasentlig inskrankning i
regeringens mojligheter att styra myndigheterna och svara upp mot sitt
grundlagsfasta ansvar for forvaltningen infor riksdagen.

| de fall motiven for autonomi i nagon verksamhet &r sa starka att regeringen
bor frantrada sina mojligheter att mer direkt styra verksamheten, sa ar ett
alternativ att i stallet valja en annan associationsform an myndighet.®? | ett
bolag tillsatts den verkstallande direktdren av styrelsen. Svensk Bilprovning
och Sveriges Television ar tva illustrativa exempel pa hur bolagsformen kan
anvandas &ven om det inte ror sig om kommersiell verksamhet.

Vi ar saledes inte beredda att fororda att myndighetsstyrelser i centrala
forvaltningsmyndigheter under regeringen skall ha ratten att tillsatta och
avsétta myndighetschef. Utndmningsmakten bor ligga kvar hos regeringen.

Forutsattningarna kan te sig annorlunda for affarsverken som i olika
avseenden har storre sjalvstandighet &n andra myndigheter. Vi menar darfor
att regeringen bor préva om undantag bor goras sa att affarsverkens styrelser
ges ratten att tillsatta och avsatta verkschef.>®

Det ar formellt mindre omvalvande att 6verga till en ordning dér regeringen
tillsatter myndighetschef pa forslag av myndighetens styrelse. Inte heller
detta vill vi fororda eftersom vi menar att dven en sadan ordning i realiteten
skulle flytta utnamningsmakten till myndighetsnivan.

Den ordning som enligt var mening bor tillampas ar att styrelsen genom
ordféranden regelmassigt, med stod av foérordning, konsulteras infor
utndmning av myndighetschef och ges faktiska moéjligheter att lamna

1 RF 11 kap. §9

°2 For narvarande pagér forberedelser for en bolagisering av Luftfartsverket.

>3 Fér universiteten och hégskolorna som ar en annan avgrénsad del av statsforvaltningen med
stor sjalvstandighet har regeringen 2000-03-09 beslutat tillsatta en utredning i dessa fragor.
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synpunkter bade om énskvérd kompetensprofil och om namngivna
kandidater. Praktiskt kan det ga till sa att styrelseordféranden dels hor
styrelsen om vilken kompetensprofil den vill se hos en ny chef, dels
tillsammans med foretréddare for Regeringskansliet bildar en
nomineringskommitté som for regeringen presenterar nagra kandidater.

4.3.3 Mandatperioder

Till fragan om ansvar och ansvarsutkravande hor ledaméternas
mandatperioder.

Mandatperioden for ledamoter i styrelser med fullt ansvar ar ettarig, till
skillnad fran ledaméter i styrelser med begransat ansvar som i regel forordnas
for tre ar i taget. Tanken &r att genom den blott ettariga mandattiden inskarpa
betydelsen av styrelseuppdraget hos ledamoterna. Genom mer aterkommande
provningar av uppdraget énskar regeringen sérskilt understryka
styrelseuppdragets vikt.>*

Vi stéller oss fragande till i vilken utstrackning ledamoterna verkligen tolkar
den ettariga mandatperioden i enlighet med regeringens intentioner. Det
forekommer som vi konstaterat ingen formell arlig prévning av styrelsernas
ansvarfrihet. En kort forordnandetid kan ocksa skapa en osakerhet som
motverkar det langsiktiga ledningsansvar som en styrelse bor ha.

Den ettariga mandatperioden ger visserligen regeringen en majlighet att utan
uppstandelse byta ut de ledaméter som den av olika anledningar inte 6nskar
behalla. Vill man daremot horsamma krav pa ett tydligare och mer
transparent ansvarsutkravande ar var rekommendation att forlanga
mandatperioden. Aven om ledaméterna utses for en tid av tre ar kan
regeringen, om sa anses behovligt, entlediga en styrelseledamot under
I6pande forordnandetid. Detta forutsatter dock att regeringen ar beredd att
offentligt forklara misstroende mot styrelsen nar den enligt regeringen inte
har skott sitt uppdrag, eller ange de andra skél som kan finnas for ett byte.

Vi forordar att mandatperioderna blir treariga.

4.4 Sammansattning och arvodering

44.1 Sammansattning

Styrelsernas sammanséttning har 6verlag blivit mer genomtankt i styrelser
med fullt ansvar, samtidigt som styrelserna har blivit ndgot mindre. Det ar var
bedémning att regeringen pa den punkten har tagit fasta pa att styrelserna har
ledningsfunktioner. | storre utstrackning an i styrelser med begrénsat ansvar
har ledningskompetens och omradeskunskap prioriterats framfor krav pa

> Prop. 1993/94:185, s. 15

54



insyn, parlamentarisk representativitet eller intressentmedverkan®. S& bor det
enligt var mening ocksa vara.

Tre kategorier ledamdter uppmérksammas sérskilt i utvarderingen, ndmligen
departementstjansteman, riksdagsledamaoter och personer med
néringslivsbakgrund.

Departementstjansteméannen uppfattas pa principiella grunder som olampliga
styrelseledamater. Trots detta betraktas de av manga som lampliga av
praktiska skal. Departementen skiljer sig at i installning och praxis pa denna
punkt.

Ledamater bor i sin styrelsegarning vara jamstallda. Alla &r ansvariga infor
regeringen, men en departementstjansteman kan bade uppfattas och uppfatta
sig sjalv som regeringsforetradare i sndvare mening. En risk med detta &r
bade att tjanstemannens ord tillméts for stor vikt och, just darfor, att
vederborande tillampar for stor ’sjalvcensur” och véljer att inte uttrycka de
asikter och komma med de forslag denne annars skulle ha gjort. Oavsett
vilket &r det till nackdel for styrelsearbetet.

De svenska myndigheternas relativa sjalvstandighet gor att javsliknande
situationer latt kan uppsta for en departementstjansteman som ocksa ar
styrelseledamot. Det kan ténkas att myndighetens formaga att sjalvstandigt ta
stéllning i &renden som rér myndighetsutévning eller tillampning av lag kan
paverkas. Departementstjansteman kan knappast heller undvika att delta i
arbete som innebar nagon form av granskning av de myndighetsstyrelser som
har departementet som huvudman, och bor darfor inte forsatta sig i
situationen att behdva granska sig sjalv. Javsproblematiken skiljer
myndighetsstyrelser fran bolagsstyrelser.

Det dr var beddmning att de principiella argumenten mot
departementstjansteman i myndighetsstyrelserna ar betydligt starkare an de
eventuella praktiska vinsterna. Dessa tjanstemén bor inte forordnas som
styrelseledamoter.

Eftersom ragangen bor vara tydlig och tillampningen enhetlig menar vi att
detta bor galla utan undantag, dvs. regeringen bor avsta fran att tillsatta
departementstjansteman i myndighetsstyrelser aven om de hamtas fran nagot
annat departement an det som myndigheten lyder under. Samma restriktivitet
bor gélla politiskt sakkunniga i departementen.

Risk for jav finns inte pa samma direkta satt for riksdagsledamoter, men en
viss lojalitetskonflikt kan uppsta om en styrelseledamot ocksa ar ledamot i
det riksdagsutskott som bereder riksdagens beslut inom myndighetens
omrade. Mot detta star att ledamoten da samtidigt har en stor
omradeskunskap.

% Regeringen ar inte helt konsekvent. B&de for AMS och Rédet for arbetslivsforskning &r det
en uttalad policy att organisationerna pa arbetsmarknaden bor vara foretradda.
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Det ingar i svensk forvaltningstradition att forvaltningens verksamhet har en
bred folklig forankring. I kommunerna sker detta enligt en parlamentarisk
modell, dven i verkstéllighetsledet. Modellen &r inte generellt Gverforbar till
statsforvaltningen. Framfor allt géller att de krav som regeringsformen stéller
pa regeringen att leda myndigheterna, och myndigheternas motsvarande
lydnadsforhallande i allt utom lagtillampning och myndighetsutévning, gor
att det ar olampligt att placera parlamentariskt sammansatta organ mellan
regeringen och myndigheternas verkstéllande ledningar. Det bor daremot inte
hindra att enskilda riksdagsledaméter i kraft av personlig erfarenhet och
kompetens kommer i fraga som ordféranden eller ledamoter i
myndighetsstyrelser.

| ndgra av de myndighetsstyrelser som vi har studerat ar ordféranden
riksdagsledamot, men i inget av fallen ledamot i berort utskott. Regeringen
har pa den punkten redan gjort en lamplighetsbedémning, och en praxis har
etablerats, som vi instammer i. Var rekommendation &r att detta bor galla alla
ledamater, inte bara ordféranden.

Styrelseledamoter som har sin huvudsakliga verksamhet i naringslivet far
éverlag mycket goda betyg i var utvardering. Deras narvaro ifragasatts inte
och de anses tillféra ledningskompetens och strategiskt tankande.

Vi delar uppfattningen att ledamdéter med naringslivsbakgrund fyller en viktig
funktion i styrelserna. De bidrar, utéver vad som ndmnts, med sin annorlunda
erfarenhet till styrelsens formaga att hantera ny information. Statliga
myndighetsstyrelser bestar traditionellt till dvervagande delen av personer
som har sin huvudsakliga verksamhet inom offentlig sektor.
Naringslivsforetradarna ser mera obundet pa de fragor som behandlas och
bekraftar tesen att ett framgangsrikt styrelsearbete forutsétter en heterogent
sammansatt styrelse (se vidare bilaga 3).

4.4.2 Arvodering

Arvodena till ledaméter i styrelser med fullt ansvar &r fasta. Som regel ar
ledamaéternas arsarvoden hélften av ordférandenas. Vi finner inga skal att
andra denna modell.

Haogre arvoden signalerar bade styrelseuppdragets status och hogre
forvantningar pa prestationerna. Nivan pa arvodet kan foljaktligen skapa
incitament for styrelseledaméterna att utfora ett gott arbete. Ledaméterna i
styrelser med fullt ansvar har normalt hogre arvoden &n ledamoter i styrelser
med begrénsat ansvar.

Vi konstaterar att det finns en viss opinion bland styrelseledamdéterna for att
arvodet borde vara hogre, men inte i nivd med arvodesnivaerna i
bolagsstyrelser i det privata naringslivet. Savitt vi kan bedéma har den relativt
lagre arvodesnivan i staten inte utgjort nagot hinder for att kunna rekrytera
ledamOter med ndringslivserfarenhet.
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Vi finner arvodena i styrelser med fullt ansvar vara val avvagda i forhallande
till ansvar och arbetsborda och i férhallande till I6nenivan for
myndighetscheferna.

4.5 Konsekvenser for Regeringskansliet

Vi har i det foregaende uppmarksammat att regeringen och Regeringskansliet
har satt samman styrelserna och utnamnt ordféranden med tydlig fokus pa att
det ror sig om ledningsorgan. | dvrigt maste vi konstatera

- att det inte finns nagon genomtankt uppfattning om att valet av denna
ledningsform for en myndighet bor fa konsekvenser for hur regeringen
utnyttjar andra styrmedel, t.ex. regleringsbreven,

- att "agardirektiv’ till nyutndmnda ordféranden &r mycket rudimentéra,
samt

- att kontakterna med ordféranden &r sporadiska och inte bygger pa nagon
genomténkt filosofi.

Nér styrelse med fullt ansvar valjs som ledningsform bor vissa villkor och
forutsattningar vara uppfyllda, som i mycket handlar om regeringens och
Regeringskansliets aktiva intresse av att anvanda styrelsen som instrument
och darvid begrénsa annan styrning.

En konsekvens av detta ar att regeringen och Regeringskansliet skérper
medvetenheten om, och de praktiska instrumenten for, att dven i
fortsattningen ge styrelserna en sammansattning som ar val avvagd i
forhallande till respektive myndighets uppgifter. Sarskilt kraven pa och
proceduren for utndmning av ordféranden bor vara val genomtankta.

Ledningsformen styrelse med fullt ansvar bor inte anvandas om inte
regeringen dartill &r beredd att utkrdva ansvar av dessa myndighetsstyrelser.
Ansvarsutkravande forutsatter kontakt och dialog. Former for kontakter
mellan departementsledning och styrelse behdver utvecklas.

Det bor regelmassigt vara en dialog mellan regeringen och styrelserna infér
utformningen av regleringsbrev till myndigheterna, i konsekvens med vart
forslag om ett markerat ansvar for styrelserna nar der galler myndigheternas
formaga att na av regeringen uppsatta mal och resultatkrav. De mal som
myndigheterna har att arbeta efter kan darmed fa karaktaren av en
overenskommelse mellan regering och myndighet.

Vidare bor den arliga dialogen mellan departementsledning och
myndighetschef regelméssigt aven inbegripa styrelsens ordférande. Det kan
aven finnas tillfallen da departementsledningen kan behdva fora informella
samtal enbart med styrelsens ordférande.
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Det d&r sammantaget var bedomning att Regeringskansliet behover forstarka
sin myndighetsstyrning och "&garroll”. Det handlar om att varje departement
och dess ledning behdver gora valgrundade avvagningar av hur olika
styrmedel béast kombineras i forhallande till varje myndighet, att till styrelsen
och inte minst dess ordférande ge sin syn pa myndighetens roll och
utvecklingsbehov samt inte minst att utkrava ansvar. Det blir i mycket det s&tt
pa vilket regeringen och Regeringskansliet utfor sin styrande roll som avgor
denna ledningsforms dndamalsenlighet.

Det finns &ven skal att évervaga hur en for Regeringskansliet gemensam
funktion som bistar departementen i deras handlaggning av styrelsearendena
bast utformas. Det behdvs nagon form av riktlinjer for att det inte ater skall
utvecklas olika praxis mellan departementen aven i centrala fragor. Det
behovs ocksa en fortlopande utveckling av tjanstemannens kompetens for att
handhavandet av styrelsefragor i vid bemarkelse skall halla god professionell
kvalitet. Regeringens introduktionsutbildning for nya styrelseledamdoter kan
fortlopande behdva utvecklas. Vagledande utbildningsmaterial behdver héllas
aktuellt.

4.6 Rattslig reglering

Verksforordningens bestammelser géller alla myndigheter. Narmare
bestammelser om myndigheternas ledning aterfinns i varje myndighets
sarskilda instruktion, dar undantag fran och tillagg till verksforordningen kan
goras. Sadana undantag och tillagg ar vanliga, sarskilt for myndigheter som
har styrelse med fullt ansvar.

Verksforordningen ar skriven med utgangspunkten att myndigheter normalt
bor vara enradighetsverk eller ha en styrelse med begransat ansvar. Den
passar helt enkelt ganska illa for styrelser med fullt ansvar. En konsekvens av
detta ar att det kravs en del moda, med parallell&sning av verksférordning och
instruktion, for att korrekt reda ut vad som galler i det enskilda fallet.

Nér det galler styrelser med begransat ansvar férekommer olika varianter av
reglering avseende verksforordningens tillamplighet. De grundldggande
bestammelser om styrelsen som finns i verksforordningen galler alltsa inte for
alla styrelser med begransat ansvar. Sa ar t.ex. fallet nar nagon annan an
generaldirektoren ar styrelsens ordférande.

Styrelser med fullt ansvar regleras genom att det i myndighetens instruktion
anges dels vilka bestammelser, om nagra, i verksforordningen som skall
tillampas av myndigheten, dels vad som i dvrigt eller i stallet galler avseende
det yttersta ansvaret och den hogsta ledningen.
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Av genomgangen i bilaga 2 om den évergripande rattsliga regleringen
framgar att myndigheternas ledningsmodeller inte regleras entydigt och att
regleringssattet varierar i fraga om samordning mellan verksférordning och
myndighetsinstruktion. Den metod att hanvisa till verksférordningen som
anvands ar otydlig och odverskadlig. Om allt fér manga varianter
férekommer, vore ett alternativ dar tillampliga bestammelser i
verksforordningen atergavs direkt i instruktionen mer tilltalande. Reglerna
aterfinns da i sitt ratta sammanhang och regelverket blir darmed mer
tillgangligt och enhetligt.

Men problemet &r inte enbart redaktionellt. Grundproblemet med den réttsliga
regleringen dr att en ledningsmodell — styrelse med fullt ansvar — har
introducerats relativt brett trots att den enligt verksforordningen inte ar tankt
att forekomma. En stor mangfald i ledningsformerna vacker dessutom fragan
om en gemensam verksforordning alls fyller nagot syfte, nér i stort sett varje
myndighetsinstruktion maste gora avsteg fran normalordningen.

Vi forordar en dversyn sa att en for alla gemensam verksforordning ges ett
mer begransat innehall. Den bor innehalla de bestammelser fran vilka det inte
finns skél att gora undantag, t.ex. att alla myndigheter ar skyldiga att bitrdda
regeringen i EU-arbetet.

En sadan forordning kan kompletteras av att Regeringskansliet som
arbetsinstrument tar fram mallar, normalinstruktioner, for de olika
ledningsmodeller som skall tillampas.

Vissa bestammelser om myndighetschefers anstallningsforhallanden, som
ber6r regeringens ratt att forflytta chefer, finns f.n. i lagen om offentlig
anstallning. Fragor om rekryterings- och tillsattningsforfarande ar i 6vrigt helt
oreglerade. Bestammelser om tillsattning och entledigande av ordféranden
och styrelseledamoter finns inte.

Ledningsformen styrelse med fullt ansvar har redan etablerats som en vanlig
ledningsform. Vi finner det tveksamt att sa brett anvanda en ledningsform
som i formell mening lagger mycket stora befogenheter och stort ansvar pa
styrelserna utan att atminstone pa nagra grundlaggande punkter
forfattningsreglera detta. En ny verksférordning skulle enligt var mening
kunna inrymma procedurregler om tillsattning och avsattning av
myndighetschefer, tillsattning och avsattning av styrelser samt
rambestammelser for myndighetschefers och styrelsers ansvar.
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4.7 Styrelser pa flera nivaer — exemplet
Arbetsmarknadsverket

Det finns ett sarskilt ledningsproblem i sddana myndigheter som har
regeringsutnamnda styrelser och/eller andra beslutande organ pa flera nivaer.
Regeringen bryter darigenom in i myndighetens interna *beféalsordning’ och
gor det svarare for den 6verordnade ledningen att fullgéra sin uppgift.
Alternativa losningar i en sadan situation &r att endera mycket tydligt klargora
befalsordningen i myndighetens instruktion eller att ge underlydande organ en
mer begransad radgivande funktion.

| en rapport till regeringen® konstaterar Arbetsmarknadsstyrelsen (AMS) att
det finns otydligheter i styrningen inom Arbetsmarknadsverket.

Otydligheterna har uppmarksammats bl.a. i samband med
revisionsanmarkningar som visar pa brister i ledningsfunktionen pa olika
nivaer inom Arbetsmarknadsverket. Aven en intern utredning hos AMS visar
att den nuvarande organisationen av verket bidrar till osdkerheter i
styrningsfragorna, primart mellan AMS och lansarbetsnamnderna. Bilden
kompliceras av att det bade centralt och lokalt finns ytterligare berednings-
och beslutsorgan .>” Verket har en komplex organisation.

Enligt verkets instruktion & AMS central férvaltningsmyndighet for allmanna
arbetsmarknadsfragor och chefsmyndighet for lansarbetsnamnderna. AMS
skall félja de direktiv som regeringen beslutar och lansarbetsndmnderna skall
folja de direktiv som regeringen och AMS beslutar. Eftersom verksamheten
ar komplex och geografiskt spridd har en stor del av chefsmyndighetens
beslutsbefogenheter delegerats till lagre nivaer. Beslutsmakten utdvas darfor i
praktiken av olika organ pa olika nivaer inom verket.

Kontakterna mellan AMS och l&ansarbetsndmnderna sker oftast mellan
generaldirektoren och lansarbetsdirektorerna eller pa lagre
tjanstemannanivaer. Varje lansarbetsnamnd, som formellt &r en sjalvstandig
myndighet, har en styrelse med fullt ansvar som ansvarar for verksamheten
inom myndigheten. Styrelsen pa denna niva har saledes ansvar for de fragor
som ligger inom lansarbetsndmndens befogenheter. Detta ansvar ar till viss
del kringskuret av AMS, da AMS har vissa uppgifter som angar hela
Arbetsmarknadsverket.

Lansarbetsnamndens styrelseordférande &r alltid landshévdingen och &ven
dvriga styrelseledamoter &r utsedda direkt av regeringen, i det senare fallet pa
anmalan av AMS. Detta innebér att AMS’ roll som chefsmyndighet riskerar
att undermineras, eftersom styrelseledamoterna i lansarbetsndmnden kan
uppfatta det sa att det primért &r regeringen som ar uppdragsgivare. Detta &r
en uppenbar grogrund for oklarheter i styrningsfragor inom verket.

% Dnr 99-10775-00
5" Dnr 99-7015-09
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RRV:s granskning faster uppmarksamhet pa att det finns ett styrningsproblem
mellan AMS och lansarbetsnamnderna. Uttryckt annorlunda kan AMS fa ta
ansvar for nagot som man inte har mojlighet att centralt géra nagot at,
eftersom en lansarbetsndmnd ar en sjalvstdndig myndighet med en styrelse
med fullt ansvar som &r utsedd av regeringen.

AMS’ har i sin egen utredning pa uppdrag av styrelsen behandlat olika
alternativ for att komma till ratta med problemet, bl.a. att
Arbetsmarknadsverket blir en enda sammanhallen myndighet. Ett annat
alternativ ar att lansarbetsnamnderna blir enradighetsmyndigheter med
insynsrad utan beslutsbefogenheter®®. Det fulla ansvaret for verksamheten pa
regional niva skulle da avila lansarbetsdirektoren, med AMS som
chefsmyndighet.

AMS’ styrelse understryker i sin skrivelse till regeringen betydelsen av att
den nuvarande situationen inte bestar och foreslar darfor att regeringen prévar
mojligheterna att omvandla lansarbetsnamnderna till enradighetsverk samt att
de befintliga styrelserna omvandlas till insynsrad.

Enligt var mening har AMS i sin utredning gjort en kvalificerad analys av
situationen och pekat pa de olika lésningar som kan finnas. Vi delar AMS’
uppfattning att den nuvarande besluts- och ansvarsférdelningen i verket ger
upphov till ledningsproblem och svarigheter att utkrava ansvar.

Problembilden &r sa komplex att det inte ar mojligt att inom ramen for vart
uppdrag bedéma alla aspekter. Den beror sadana grundfragor som i vilken
utstrackning och i vilka avseenden arbetsmarknadspolitiken skall vara
nationell eller lokal. Stérre organisatoriska ingrepp skulle kunna géras med
helt olika utfall.

| det mer begrénsade perspektivet tillstyrker vi AMS’ forslag att regeringen
provar mojligheten att omvandla lansarbetsndmnderna till
enradighetsmyndigheter med insynsrad.

4.8 Renodling av ledningsformerna

Som framgatt av det foregaende finns det for narvarande 14 centrala
myndigheter som leds av styrelser med fullt ansvar, 90 myndigheter som vid
sidan av myndighetschefen har en styrelse med begrénsat ansvar och 31
myndigheter som ar enradighetsverk. En klar majoritet av myndigheterna har
darmed nagon form av styrelse, vilket markeras ytterligare om det till listan
fogas universitet och hdgskolor, lansarbetsndmnder, lansstyrelser,
polismyndigheter, m.fl., samt de manga sma s.k. namndmyndigheterna.

Att det forhaller sig pa det har sattet ar pa satt och vis agnat att forvana
eftersom enradighet ofta uppfattas som norm medan andra ledningsformer

%8 Dnr 99-7015-09, s. 48ff
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betraktas som undantag som skall motiveras sarskilt. Kartan och terrdngen
stdimmer inte helt Gverens.

De utredningar fran 1970-talet och framat som har provat fragan, senast den
forvaltningspolitiska kommissionen, har pa principiella grunder samfallt
pléderat for storre tydlighet, sarskilt ndr det géller ansvar och
ansvarsutkrédvande. Utredningarna har forordat att ett distinkt val gors mellan
ledningsformer med tydliga skillnader - enradighet eller styrelse.

Det gar att skonja en tendens genom aren att regeringarna nog velat
horsamma utredningarnas krav pa storre tydlighet, men att detta inte har gatt
att forankra i riksdagen.

Forvaltningspolitiska kommissionen forordade for sin del att ledningsformen
styrelse med begréansat ansvar skulle avskaffas. Kommissionen
argumenterade for att befogenheter och skyldigheter bor vara parallellstélida i
forvaltningen och att ansvar skall kunna identifieras och utkrdvas. Styrelser
med begrénsat ansvar uppfyller inte dessa krav. Kommissionen ville
utvardera om styrelser med fullt ansvar béttre uppfyller kraven och darmed
kan vara ett alternativ till enradighetsverken, som kommissionen menade bor
vara normalmodellen.>®

Var utvardering leder fram till att otydligheter visserligen kvarstar men att
styrelse med fullt ansvar kan vara ett anvandbart alternativ under vissa
forutsattningar. Vi delar den forvaltningspolitiska kommissionens bedémning
att styrelser med begransat ansvar inte uppfyller de krav pa tydlighet som bor
stéllas.

Den stora variationsrikedom som for nérvarande finns i ledningsformerna for
de statliga myndigheterna svarar i och for sig mot krav pa flexibilitet och
mojlighet till verksamhetsanpassning. Men variationsrikedomen skapar ocksa
en del problem. Mangfalden é&r i sig en anledning till att ansvarsforhallandena
fordunklas. Den underlattar inte heller for regeringen och Regeringskansliet
att utveckla och kontinuerligt bibehalla kompetens och kvalitet i sina
"koncernstyrande” funktioner. For det sistnamnda kravs ett visst matt av rutin
och fasta spelregler.

Det &r var uppfattning att regeringen pa nytt bor 6vervaga att renodla
ledningsformerna for de statliga myndigheterna och for varje myndighet vélja
endera enradighet eller styrelse med fullt ansvar. Inget skulle hindra att
enradighetsverk om det bedoms lampligt forses med insynsrad utan
beslutsbefogenheter. Benamningen ’styrelse med fullt ansvar’ skulle erséttas
med bendmningen ’styrelse’.

% 50U 1997:57, s. 121

62



O Bilaga 1
Regeringsbeslut
REGERINGEN 1999- 06- 23 Ju1999/ 3061
Justitiedepartementet St at skont or et
Box 2280

103 17 St ockhol m

Uppdrag till Statskontoret
1 bil aga

Regeri ngen uppdrar at Statskontoret att utvardera
om | edni ngsfornen styrelse ned fullt ansvar har
varit ett andamél senligt redskap for att uppnd en
effektiv styrning och férvaltning av statlig

ver ksanmhet .

De statliga forvaltni ngsnyndi gheter som skal
onfattas av utvarderingen ar Arbetsmarknadsverket,
Radet for arbetslivsforskning, Lotteriinspektionen,
St at ens pensi onsverk, Flygtekni ska
forsoksanstal ten, Fortifikationsverket, Forsvarets
mat eri el ver k, Kommruni kat i onsf or skni ngsber edni ngen,
Banver ket, Post- och telestyrel sen sant Vagverket.

Uppdraget skall redovi sas senast den 15 januari
2000.

Pa regeringens vagnar

Britta Lejon

Karin Edin

Udrag till

Justitiedepartenentet/ G ansk

Regeri ngskansl i ets forvaltni ngsavdel ni ng
Fi nansdepart enent et

Nar i ngsdepart enment et

For svar sdepart enent et

Postadress Telefonvéxel E-post: registrator@justice.ministry.se
103 33 STOCKHOLM 08-405 10 00 X.400: S=Registrator; O=Justice; P=Ministry; A=SIL; C=SE

Bescksadress Telefax Telex
Rosenbad 4 08-20 27 34 178 20 PREMIER S



2

Justitiedepartenentet/PP
Ri ksrevi si onsver ket



1(18)

Lena Marcusson Bilaga 2
INNEHALLSFORTECKNING Sid
Styrelser med fullt ansvar 2
Rapport om rattsliga aspekter 2
1 Introduktion 2
2 Ledningsformer 2
3 Motiv och anvandning 3
4 Overgripande rattslig reglering 4
5 Styrelseledamdternas stallning 8
6 Ansvar 8
6.1 Ansvarsfordelning 8
6.2 Rattsligt ansvar 10
6.3 Politiskt ansvar 12
7 Kontroll 13
8 Javsfragor 14

9 Sammanfattande synpunkter 16



Bilaga 2

Styrelser med fullt ansvar

Rapport om rattsliga aspekter

av Lena Marcusson, december 1999

1 Introduktion

| denna rapport kommer nagra rattsliga fragor som beror olika
ledningsformer inom den statliga forvaltningsorganisationen att behandlas.
Intresset ar koncentrerat kring den ledningsform som brukar bendmnas
styrelse med fullt ansvar, hadanefter forkortat till SFA. Denna styrelseform
kommer att beskrivas och jamfoéras med i forsta hand s.k. lekmannastyrelser
eller styrelser med begransat ansvar, har kallade SBA. Aven ledningsformen
enradighetsverk kommer att anvandas som jamforelseobjekt.

Rapporten ar strukturerad pa foljande sétt:

Forst ges en beskrivning av vad som karaktariserar de olika
ledningsformerna. Dérefter aterges hur ledningsformerna forekommer i dag
och vilka motiv som anges ligga bakom valet av ledningsform. De réttsliga
aspekter som aktualiseras behandlas under féljande rubriker: Overgripande
rattslig reglering av ledningsformerna. Styrelseledamdternas stéllning.
Ansvar. Kontroll. Jav.

Slutligen ges en avslutande kommentar med de slutsatser som
rapportinnehallet foranleder.

2 Ledningsformer

| statsforvaltningen anvénds i dag huvudsakligen tre olika former for
myndigheternas ledning: enradighetsverk, SFA och SBA.
Enradighetsverken leds av en generaldirektor eller annan myndighetschef
som ensam ansvarar infor regeringen. Ofta forekommer nagot slags
radgivande organ, insynsrad eller liknande. Myndigheter kan ocksa ha en
styrelse som ledningsorgan (SFA). Ledningsformen kénnetecknas av att
myndighetschefen ingar i styrelsen men ordféranden &r extern liksom 6vriga
styrelseledamoter. Ordet extern star i detta fall for att personerna har ett
uppdrag och inte &r anstallda vid myndigheten i fraga. Styrelsen ansvarar
infor regeringen. En mellanform, SBA, kallades tidigare oftast
lekmannastyrelse. Denna styrelse har inte fullstandigt ledningsansvar utan
myndighetschefen, som normalt &r ordférande i styrelsen, har en storre del
av ansvaret.
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3 Motiv och anvandning

Diskussionen om de olika ledningsformerna har boljat fram och tillbaka
under lang tid. | det s.k. verksledningsbeslutet 1987 fastslogs att
huvudmodellerna var enradighetsverk och lekmannastyrelser. 1992
forandrades lekmannastyrelserna pa det sattet att intresserepresentation i stor
utstrackning avskaffades. 1993/94 godkande riksdagen nya riktlinjer som
innebar att enradighetsverk borde vara den dominerande ledningsformen,
ofta kompletterad med ett sarskild insynsrad utan beslutsbefogenheter men
utsedd av regeringen. Huvudalternativet, som skulle anvandas om det fanns
sarskilda skél, var styrelse med totalt ansvar for verksamheten, d.v.s. SFA.

Redan féljande ar redovisades en mer "nyanserad” syn i samband med en
redovisning av planerade forandringar som byggde pa en redovisning av
drygt 110 centrala forvaltningsmyndigheter.. Enradighetsverk och SFA
skulle enligt regeringens mening vara huvudalternativen, men dessa former
skulle kunna modifieras och anpassas till skilda forutsattningar.
Lekmannastyrelserna borde behallas for att garantera bade samhallelig insyn
och medborgerligt inflytande och kunde vara att foredra nar bredd och
mangfald ar énskvard eller samordning med andra myndigheter och
organisationer ar viktig. Men ansvarsfordelningen maste goras tydlig i
instruktionen (prop 1994/95:150 bil 7 s 114f och 120f).

I 1994/95 ars prop gjordes en redovisning av vilka myndigheter som skulle
forandras. Forandringen innebar att av 114 genomgangna myndigheter
skulle 30 goras till enradighetsverk och 10 till SFA. Tidigare fanns endast
en sadan styrelse.

Regeringen fastslog alltsa att det var angeléget att utga fran de olika
myndigheternas verksamheter och mal och vid valet av ledningsform ha en
flexibilitet for att verksamheten skulle utformas pa bésta satt. Harefter kan
utvecklingen ségas ha varit att en 6kande del av myndigheterna fatt SFA.
Bade affarsverken Luftfartsverket SJ, Sjofartsverket och Svenska Kraftnat
och alla offentliga universitet och hégskolor har denna ledningsform.
Forutom de verk som sérskilt skall granskas av Statskontoret -
Arbetsmarknadsverket, Radet for arbetslivsforskning, Lotteriinspektionen,
Statens Pensionsverk, Flygtekniska forsoksanstalten, Fortifikationsverket,
Forsvarets materielverk, Banverket, Post- och telestyrelsen,
Kommunikationsforskningsberedningen och Vagverket - aterfinns ocksa
Rikstrafiken och Statens kvalitets- och kompetensrad idenna grupp.

Vid sidan av dessa huvudformer finns vissa avvikande
styrelsekonstruktioner. De s.k. ndmndmyndigheterna leds av en styrelse med
en extern ordférande men utan nagon myndighetschef.

Forvaltningspolitiska kommissionen ansag i sitt slutbetdnkande (SOU
1997:57 ) att de da existerande lekmannastyrelserna borde avskaffas,
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eftersom kravet pa en tydlig och begriplig ansvarshild inte uppfylls pa ett
tillfredsstéllande satt genom denna typ av styrelse med delat och oklart
ansvar. Regeringen stannade dock for att flexibilitet borde rada med
upprepande av samma argument som tidigare. (prop 1997/98:136 s 47 ff).

Sammanfattningsvis kan ségas att enradighetsverk nu bérjat bli den
dominerande formen, att lekmannastyrelser fortfarande ar tdmligen vanliga
men att styrelser med fullt ansvar bérjat framsta som huvudalternativet till
enradighetsverken, som ofta forses med ett insynsrad. Regeringen har
deklarerat att SFA bor anvéandas framst for myndigheter som arbetar under
affarsliknande férhallanden eller som har stort finansiellt och sjalvstandigt
ansvar. Darutdver har angivits myndigheter som har till uppgift att lamna
statliga garantier eller bevilja bidrag till forsknings- och
utvecklingsinsatser, centrala myndigheter for regional organisation,
myndigheter som berdr enskildas integritet samt vissa forsknings- och
kulturmyndigheter dar politisk styrning ej bor 6ka utan en pluralistisk och
skapande utveckling bor framjas.

Det framgar ganska tydligt av upprakningen att avsikten ar att regeringen
skall behalla en stor handlingsfrihet och mojlighet till flexibla l6sningar. Av
den anledningen finns det ett intresse av att ndrmare belysa hur de olika
styrformerna fungerar och &r avsedda att fungera.

4 Overgripande rattslig reglering

De myndigheter som har behandlas ar alla forvaltningsmyndigheter under
regeringen vilket innebar att de har lydnadsplikt i forhallande till regeringen
i den man det inte ar frdga om myndighetsutévning mot enskild eller mot
kommun eller tillampning av lag (RF 11:7).Det finns dock ett flertal olika
myndighetstyper med mer eller mindre markerad sjalvstandighet dven vad
galler fragor som inte berdrs av regeringsformens reglering i RF 11:7, och
det ar dven har som den ovan behandlade viljan till flexibilitet och pluralism
kan komma till uttryck.

Vilka skillnader av rattslig betydelse kan da identifieras mellan de tre
former som har behandlas?

Regeringen utser myndighetens chef och bestammer vilken ledningsform
som skall anvandas i det enskilda fallet.

| alla de tre fallen utses alltsa chefen av regeringen, men omfattningen av
chefens ansvar varierar fran enradighetsverken, dar chefen ansvarar direkt
och odelat infor regeringen, till SFA, dar styrelsen ségs ha ett totalansvar.
Jamforelsen mellan SFA och SBA visar att ordférande, chef och externa
ledamater utses av regeringen i bada fallen. Regeringen beslutar om antalet
ledamater i bada fallen. Chefen ansvarar for den I6pande verksamheten och
ar fullvardig ledamot av styrelsen.
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Det som skiljer modellerna at &r ansvarets omfattning for styrelse,
ordférande och chef och ordférandens stéllning. | SFA &r ordféranden
extern, vilket innebdar att regeringen utser en person som inte &r anstalld hos
myndigheten till ordférande. Myndighetens chef ar samtidigt ledamot i
styrelsen. | SBA ar myndighetens chef ordférande i styrelsen.

| SBA ansvarar chefen infor regeringen med vissa direkt angivna undantag
da styrelsen delar ansvaret, medan styrelsen i SFA anges ha totalt ansvar for
ledningen av myndigheten, medan chefen ansvarar for den l16pande
forvaltningen.

Narmare bestammelser om myndigheternas ledning aterfinns normalt i varje
myndighetssarskilda instruktion som dock i sin tur oftast hanvisar till
verksforordningen (SFS 1995:1322 med andringar t o m 1999:592, harefter
forkortad VF) i storre eller mindre utstrackning.

Lat oss da se hur den narmare regleringen ser ut for de tva modellerna SFA
och SBA i jamforelse med enradighetsmodellen.

| VF anges ledningsformen for SBA och aven for enradighetsverken till viss
del. Man kan sédga att utgangspunkten for bada ledningsformerna finns i VF
men att denna inte ar tillracklig eller fullstandig for nagondera formen.
Sarskilda bestammelser i instruktionen for myndigheten torde alltid krévas i
forhallande till VF. For enradighetsverken slas fast att insynsrad skall finnas
(58 VF). Chefens ansvar regleras i 6-1088 pa ett séatt som avser bade
enradighetsverken och SBA, medan styrelsens ansvar framgar av 11-148§
for SBA. Om styrelse finns skall den besta av hogst 8 ledaméter vid sidan
av chefen, som dock &r den som ansvarar for verksamheten (68). Styrelsens
uppgifter anges i 11-1588 samt 228. Dessa bestdammelser innebdr att
styrelsen fattar beslut i begransade &rendetyper (dessa kan vara fler enligt
den sarskilda instruktionen for den aktuella myndigheten). Chefen svarar for
kontakter med departementet. Styrelsen har dessutom till uppgift att bitrada
chefen med rad, 6vervaka verksamheten och gora en allmén prévning av
effektivitet och &ndamalsenlighet. Enligt 13 § beslutar styrelsen om
arsredovisning, delarsrapport och budgetunderlag samt revisionsplan (i den
man myndigheten hor till dem som ar alagda att ha internrevision) och
darmed sammanhangande fragor. Darutover skall styrelsen besluta om
foreskrifter som riktar sig till enskilda, kommuner eller landsting.

Som exempel pa hur enradighetsverk regleras kan namnas instruktionen for
Konjunkturinstitutet, dar det anges att generaldirektoren ar myndighetens
chef och att verksférordningen skall tillampas med undantag for bl.a. 10-
1488 (bestammelser som reglerar SBA). Konkurrensverket regleras pa
liknande séatt liksom Skolverket.

Nér det galler SBA daremot férekommer ett antal varianter av reglering
avseende verksforordningens tillamplighet. De grundldggande bestammelser
om styrelsen som finns i VF géller alltsa inte for alla SBA. For
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Lantméteriverket géller alla bestimmelser avseende styrelsen ( SFS
1995:1418) medan Instruktionen for Centrala studiestédsndmnden (SFS
1996:502) stadgar att 48 2st, 13, 21 och 3288 inte skall tillampas. Det som
ar relevant i detta sammanhang é&r att instruktionen for CSN anger att
styrelsen bestar av en ordforande vid sidan av generaldirektoren, och hogst
nio andra ledaméter. Man har alltsa en extern ordférande. Vidare har
styrelsen visserligen samma beslutande uppgifter som anges i VF 138 p 1
men de Ovriga punkterna ersatts med andra bestammelser som bland annat
innebdr att endast foreskrifter av principiell betydelse eller sarskild vikt skall
beslutas av styrelsen och att denna dessutom skall besluta om omprévningar
av beslut i studiestodsarenden i vissa fall. Detta innebar att styrelsen da
beslutar i arenden som avser myndighetsutdvning mot enskilda.
Riksforsékringsverket skall enligt sin instruktion (SFS 1998:739) tillampa
alla bestammelser som galler styrelsen i verksférordningen, men i
instruktionen gors ett tillagg enligt vilket styrelsen skall fatta beslut i bland
annat arenden som avser framstallningar till regeringen i forfattningsfragor
som ar av storre vikt eller principiell betydelse och att styrelsen far dverlata
till generaldirekttren att besluta om foreskrifter som ar av mindre vikt eller
saknar principiell betydelse.

SFA regleras med den tekniken att det i myndighetens instruktion anges dels
vilka bestammelser, om nagra, i verksférordningen som skall tillampas av
myndigheten, dels vad som i 6vrigt eller i stéllet géller avseende det yttersta
ansvaret och den hogsta ledningen.

Som exempel pa hur en SFA kan regleras redovisas har narmare hur
styrelsen for AMV utformats enligt instruktionen (SFS 1988:1139, omtryck
1995:1332 och &ndringar t o m 1998:1134).

Enligt 38 & AMS central forvaltningsmyndighet och chefsmyndighet for
lansarbetsndmnderna. Enligt 6 8 tillampas VF utom 2-5, 12, 17, 21, 22, 24,
25 och 33-3588. | paragrafens 2st anges att styrelsen har det ansvar for
verksamheten som framgar av 6-9, 11 och 138§ . Styrelsen har alltsa det
ansvar som i enradighetsverket alaggs myndighetschefen (6-988) och
dessutom de uppgifter som enligt VF tillkommer en styrelse med begrénsat
ansvar (11 och 1388). Av 78§ instruktionen framgar att styrelsen bestar av en
ordférande och generaldirektdoren som ar myndighetens chef, samt sex andra
ledamoter. Sammanséttningen regleras satillvida att det i 78 ségs att det
skall finnas personer med sarskild insikt i forhallandena pa
arbetsmarknaden. Enligt 23 8§ 2st utses andra styrelseledamoter &n
generaldirektoren av regeringen for en bestdmd tid. Regeringen utser
ordférande enligt instruktionen och generaldirektor anstélls genom beslut
av regeringen, verksforordningen 32 8.

SPV:s instruktion sdger att verket leds av en styrelse som utses av
regeringen dar GD ingar, men det sags ingenting om ordforande. Da galler
enligt VF 338 att regeringen utser ordférande. Detta galler ocksa
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Flygtekniska forsoksanstalten, Forsvarets Materielverk och
Fortifikationsverket.

Sjofartsverket liksom Luftfartsverket har en styrelse med fullt ansvar som
regleras direkt i instruktionen. VVerksforordningen tillampas inte alls.

Radet for arbetslivsforskning, Post- och telestyrelsen, Vagverket o
Banverket har SFA enligt en kombination av instruktion och VF. Universitet
och hogskolor regleras av hégskoleforordningen och har sedan 1998 en
extern ordfdérande och en styrelse med fullt ansvar. | hogskolelagen anges att
styrelsen har inseende 6ver hogskolans alla angeldgenheter och svarar for att
dess uppgifter fullgérs (hdgskolelagen 2kap 28). Flertalet av styrelsens
ledamoter utses av regeringen men larare och studenter har rétt att utse tre
ledamoter vardera. Tidigare hade hogskolestyrelsen ett begransat ansvar och
rektor var ordférande. Myndighetschefen, rektor, anstélls av regeringen efter
forslag av styrelsen. Tidigare reglerades i hogskoleférordningen hur detta
forslag skulle beredas. Numera avgor styrelsen sjalv pa vilket satt forslaget
skall tas fram. Det stadgas dock i hdgskoleférordningen att styrelsen skall
hora lararna, 6vriga anstallda och studenterna innan den avger sitt forslag.
Enligt hogskolefoérordningen (1 kap 58) skall VF tillampas i viss
utstrackning pa hogskolorna, men styrelsens arbete regleras till stor del i
hdgskoleférordningen.

Av denna genomgang av den Gvergripande rattsliga regleringen framgar att
modellerna inte regleras helt entydigt och att regleringssattet varierar i fraga
om samordning mellan VF och myndighetsinstruktion. Man kan ifragaséatta
om den metod att hanvisa till VF som anvands ar sarskilt tydlig och
overskadlig. Om allt for manga varianter forekommer, vore ett alternativ dar
tillampliga bestammelser i \VF atergavs direkt i instruktionen mer tilltalande.
Reglerna aterfinns da i sitt ratta sammanhang och regelverket blir darmed
mer tillgangligt och enhetligt, &ven om upprepningar givetvis blir vanligare.
Atminstone i de fall dar fler &n n&gra enstaka paragrafer i VF undantas eller
ersatts borde en sadan modell vara enklare &n den nu anvénda.
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5 Styrelseledamdternas stéllning

Efter vilka principer utser regeringen styrelseledamoter i de olika
styrelserna?

| forarbetena till de olika verksledningsbesluten betonas att det ar
regeringens ansvar att astadkomma en lamplig sammansattning av
styrelserna och att utse de enskilda ledamdéterna. | enstaka fall finns
anvisningar i instruktionerna, men i 6vrigt tycks detta beslutas fran fall till
fall. Regeringen bestammer en mandattid. Eftersom ledaméterna fransett
chefen inte ar anstallda finns inget hinder for regeringen att skilja dem fran
uppdraget i fortid. | sadana fall galler dock det allmanna kravet pa
enhetlighet och konsekvens i beslutsfattandet enligt RF 1:9. Om inte en
styrelseledamot sjélv begér entledigande i fortid, innebér detta att regeringen
skall kunna aberopa sakliga skl for ett beslut om att avkorta uppdraget.
Sedan de korporativistiska inslagen med intresserepresentation avvecklats
géller att varje ledamot har ett personligt ansvar infor uppdragsgivarna:
myndigheten och regeringen.

Regeringen utser de externa ledaméterna utifran bedémningar i varje enskilt
fall av styrelsens l&mpliga sammansattning. Ofta forekommer
riksdagsledamater, tjansteman i andra myndigheter och i departement
liksom anstallda eller experter fran t.ex. universitet och hogskolor, andra
myndigheter eller foretag och organisationer. Aven konstnarer, forfattare,
publicister och journalister samt politiskt verksamma utanfor riksdagen
forekommer. Regeringen har alltsa stora mojligheter att i praktiken
skraddarsy olika myndighetsstyrelser efter omstandigheter i det enskilda
fallet och avvéga behovet av politisk styrning mot andra 6nskemal. Det kan
dock bli fraga om ganska subtila 6vervaganden som inte alltid &r latta att
genomskada. Inom hdgskolesektorn ar det t.ex. fraga om att utse 35 externa
ordférande och ytterligare 245 externa ledamoter till 35 hogskolestyrelser.

6 Ansvar

6.1 Ansvarsférdelning

Nar styrelseformen anvands maste regleringen innehalla ansvarsfordelning
och delegationsmajligheter som berér forhallandet mellan chefen och
styrelsen. For SFA galler dessutom att ansvarsforhallandena mellan
ordféranden och chefen behdver belysas.

For SBA finns ansvarsfordelningen oftast angiven i VF dér styrelsens
uppgifter anges. For 6vriga uppgifter ansvarar myndighetschefen. Chefen
har ratt att fatta beslut i bradskande fall, &ven om beslutet hor till den
kategori viktigare drenden, dar styrelsen normalt skall ges tillfalle att yttra
sig (228 VF).
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For AMS gaéller att styrelsen har det 6vergripande ansvaret och darmed
beslutar om verksamhetsplan, langsiktig planering och uppfoljning och
kontroll. Styrelsen har ocksa ansvar for att organisation, arbetsordning och
delegationsordning ar utformade pa andamalsenligt satt och att
medelsforvaltning sker pa betryggande séatt. Styrelsen kan 6verlamna till
chefen att avgdra arenden som inte behdver prévas av styrelsen. Om ett
styrelsedrende &r bradskande, kan arende avgoéras genom meddelanden
mellan ordféranden och minst halften av 6vriga ledaméter eller, om detta
inte ar lampligt, av ordféranden ensam. | 98 VF anges att chefen har
ansvaret for att regeringen far det underlag som behdvs for att ta stallning
till omfattningen och inriktningen av verksamheten. Detta ansvar
tillkommer i SFA styrelsen, alltsa i detta fall AMS..

Darefter far man analysera varje arendetyp for att avgora i vilken man
styrelsen i sin helhet handhar &rendet och i vilka fall delegation kan ske till
chefen. Lampligen kan i arbetsordning framga hur denna fordelning ser ut.
Likasa kan uppgiftsférdelningen mellan ordféranden och chefen utformas pa
olika sétt, nar det galler att foretrada myndigheten utat, att ha kontakterna
med regeringen och att planera styrelsearbetet.

Ansvarsfordelningen kan darmed variera i olika fragor, &ven om har fastslas
styrelsens ansvar for myndighetens verksamhet till skillnad fran vad som
géller for SBA.

Termen ansvar har olika betydelser. Ofta skiljer man mellan réttsligt och
politiskt ansvar. Fragan ar da om det ansvar som fastslas i VF eller
myndighetens instruktion ar av politiskt eller rattsligt slag och om de
enskilda styrelseledamdterna har ett eget ansvar, rattsligt och/eller politiskt,
for vad som beslutas eller for underlatenhet att ta initiativ eller bidra med
information.

Bade det rattsliga och det politiska ansvaret kan avse forhallandet till den
direkta uppdragsgivaren, regeringen, och till de indirekta uppdragsgivarna,
medborgarna eller staten.

Eftersom det politiska ansvaret i detta fall, nar det géller styrelseledamaoter i
statliga verk, i realiteten ror sig om ett slags restpost, sedan man tagit
stallning till om nagot rattsligt ansvar kan utkravas, bor i forsta hand det
rattsliga ansvaret beskrivas.
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6.2 Rattsligt ansvar

Det réttsliga ansvaret har olika dimensioner. Man kan sarskilja kollektivt
ansvar for en styrelse och individuellt ansvar for styrelseledaméterna.,
inklusive ordféranden och myndighetschefen. Straffrattsligt ansvar &r i
svensk ratt oftast individuellt, medan skadestandsansvar kan drabba bade
enskilda och juridiska personer.

Arbetsrattsligt ansvar galler for de anstallda personligen. Det ar for
offentligt anstéllda fraga om disciplinansvar och uppsagning eller
avskedande. Disciplinansvaret for de offentliganstéllda regleras sarskilt i
lagen om offentlig anstélining, medan de andra arbetsrattsliga
ansvarsformerna numera regleras i allmén arbetsrattslig lagstiftning aven for
de flesta offentliganstéllda.

For den anstéallning som har ar aktuell, myndighetschefens, galler dock
sarskilda regler. De flesta myndighetschefer ar forordnade pa bestamd tid.
Chef for affarsverk far skiljas fran sin anstallning fore férordnandetidens
slut, om det ar nodvandigt av hansyn till verkets bésta. Chefer for
myndigheter direkt under regeringen, generaldirektorer och landshévdingar
m.fl., far forflyttas till annan statlig anstallning som tillsétts pa samma satt,
om det ar pakallat av organisatoriska skal eller annars nédvandigt av hansyn
till myndighetens basta Aven for en sddan forflyttning kravs alltsd, precis
som ér fallet da det géller att avsluta en styrelseledamots uppdrag i fortid, att
regeringen maste kunna aberopa sakliga skal for ett upphorande av
engagemanget i myndigheten. Regeringen behdver dock inte motivera sina
beslut och besluten kan inte 6verklagas. Daremot kan en arbetsréattslig
provning aktualiseras.

Ovriga ledamoéter inklusive en extern ordférande har ett uppdrag men &r inte
anstallda och lyder darmed inte under reglerna om disciplinansvar och
avskedande eller uppsagning. Att de kan skiljas fran uppdraget utan
sarskilda formkrav har namnts ovan under 5. Inte heller har behdvs nagon
formell motivering och det finns ingen mojlighet att 6verklaga.

| den man styrelsen sysslar med myndighetsutdvning finns ett straffrattsligt
tjansteansvar som ar individuellt och ett skadestandsansvar for staten for
styrelsens och anstdlldas hantering. Dessa kan i sin tur bli
ersattningsskyldiga i forhallande till staten om synnerliga skl foreligger.
Enskilda styrelseledamoter kan ocksa géra sig skyldiga till brott som kan
foranleda skadestandsskyldighet enligt allméanna bestammelse. Det finns
daremot inte nagra sarskilda regler om ekonomiskt ansvar for
styrelseledamoter.

Att myndighetsstyrelser med fullt ansvar eller begrénsat ansvar kan ha att
gOra med myndighetsutdvning ar i och for sig inte markligare &n att
fortroendevalda i kommunala ndmnder fattar beslut som innefattar
myndighetsutovning. Aven dessa fortroendevalda har ett uppdrag (de &r
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alltsa inte anstallda) och de har ett straffrattsligt ansvar individuellt for de
beslut som de inte reserverat sig emot. Det & mer vanligt forekommande att
kommunala namndledamoter har sadana uppgifter, &ven om dessa ofta
delegeras till tjanstemannen, men nagon principiell skillnad ur
ansvarssynpunkt finns inte vad géller det rattsliga ansvaret. Aven ansvaret
for mutbrott géller ledamoter i styrelser likavél som anstéllda, liksom brott
mot tystnadsplikten kan aktualiseras.

Harutdver kan det bli fraga om andra brottsbalksbrott sasom troléshet mot
huvudman, som innebér att nagon missbrukar sin fortroendestéllning pa ett
sétt som skadar eller riskerar att skada huvudmannen. Det ror sig oftast om
missbruk vid tillsyn dver skotseln av ekonomiska angeldgenheter for
huvudmannens rakning (for fragan om trolGshetsbrottets tillamplighet vad
avser fortroendeuppdrag, se narmare Lundin, Olle, Kommunal revision. En
rattslig analys, lustus forlag 1999, s 370 ff).

Vid sidan av att individuellt skadestandsansvar kan bli aktuellt i samband
med att en styrelseledamot gor sig skyldig till brottslig garning aterstar
fragan om ett ekonomiskt ansvar for styrelseledamoéter for oansvarigt men
inte brottsligt agerande.

Ansvar for att arsredovisningen &r riktig avilar styrelsen. Arsredovisningen
faststélls daremot inte av regeringen och inte heller provas formellt
ansvarsfriheten for denna.

Bade arsredovisningen och RRV:s revisionsherattelse laggs till handlingarna
men om det finns invandningar i revisionsberattelsen tar regeringen
stéllning till dessa i sarskild ordning.

En jamforelse med aktiebolagsratten visar att aktiebolagslagen foreskriver
ett sarskilt ansvar for uppsatlig eller oaktsam skada och har ett system med
revisionsansvar och beviljande av ansvarsfrinet. Kommunalt indirekt
fortroendevalda (ndmndledamdter) har revisionsansvar och kan beviljas
eller nekas ansvarsfrihet men det finns inte en uttrycklig grund for
skadestandsskyldigheten som inte har samband med brott i kommunallagen.

I JK:s forstudie avseende Forstarkt skydd mot oegentligheter i offentlig
forvaltning konstateras att nagot skadestandsansvar fér oansvarig
forvaltning i allmanhet inom offentlig verksamhet knappast kan utkravas
med stod av skadestandslagens bestammelser. Detta galler da inte bara
offentligt anstéllda utan ocksa just fortroendevalda ledamoter i kommunala
ndmnder och lekmannaledaméter i statliga myndighetsstyrelser (JK s 93).
JK diskuterar i sin rapport fragan om en sarskild straffregel angaende
misshushallning av allméanna medel borde inforas. Till ett sadant
straffansvar skulle ocksa kopplas ett skadestandsansvar (JK s 131 ff).

Vad avser de kommunalt fortroendevalda har rattslaget lange ansetts oklart,
eftersom kommunallagen innehaller en regel som synes forutsatta ett ansvar
for ren formogenhetsskada dven utan samband med brott (9:17
kommunallagen). I doktrinen har havdats att de kommunalt fértroendevalda
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far anses ha ett ansvar dven vid sidan av brott, ett ansvar som har sin grund i
ett sysslomannaskap (se Lundin a a s 424ff).

Fragan ar da om man skulle kunna anldgga samma synsétt pa
styrelseledamdterna i statliga myndighetsstyrelser? Lundins jamforelse
omfattar bara styrelseledaméter i aktiebolag och kommunala namnder. Det
statliga styrelserna regleras inte pa samma satt med revisionsansvar och
sérskilt reglerade mojligheter att entlediga ledamater.

Samtidigt &r Lundins papekande om skadestandslagens regler om ansvar for
arbetstagare enligt 2:4 och 4:1 skadestandslagen (SkL) och relationen
mellan dessa regler relevant &ven for styrelseledamoter.

Resonemanget &r foljande: SkL 2:4 foreskriver ett ansvar for skada p g a
brott, ett ansvar som galler alla. I SKL 4:1 gors en begransning av ansvaret
for anstéllda, en begrénsning som enligt forarbetena skall gélla aven
fortroendevalda och lekmannaledamoter. Begransningen gar ut pa att
skadestand endast ska utgd om synnerliga skal foreligger. Utrymmet for
skadestand vid sidan av brott blir harmed mycket litet. Men om nu de
fortroendevalda inte anses ha nagot skadestandsansvar vid sidan av brott blir
det ju tdmligen onddigt att sarskilt i forarbetena ange att fortroendevalda
skall likstéllas med arbetstagare (se Lundin s 428f).

JK konstaterar dock att staten med stod av SKL 4:1 kan utkrdva erséttning
av ledamdéter p g a fel eller forsummelse vid myndighetsutévning for vilken
staten gjorts ansvarig, alltsa en regresstalan. Detta skulle da stodjas pa SkL
4:1.

Fragan om ledamoternas ansvar for ekonomisk vardsloshet ar inte 16st.
Regeringen har dock vid flera tillfallen uttalat att man inte anser det
nodvandigt att foresla nagra sarskilda foreskrifter om ett personligt
ekonomiskt ansvar for styrelseledamdoterna.

Det rattsliga ansvaret ar individuellt. Varje styrelseledamot ansvarar for
forsummelser och underlatelse att uppmérksamma problem, likaval som for
beslutsfattande. Styrelsen i sin helhet har ocksa ett ansvar for att tillse att
verksamheten i stort skots pa ett tillfredsstallande sétt, vilket inbegriper
styrelsens eget arbete. | de fall fraga uppkommer om brister i dessa
hanseenden maste det goras en prévning av hur dessa brister uppstatt och
vilken eller vilka styrelseledamoter som haft en faktisk mojlighet och
rattslig skyldighet att vara aktiva.

6.3 Politiskt ansvar

Det ansvar som styrelseledamoterna har infor uppdragsgivaren, regeringen,
blir i praktiken till stor del av politisk natur, eftersom det rattsliga ansvaret
framstar som tamligen begransat, atminstone nar man kommer utanfor

omradet for myndighetsutévning. Det kan uppsta situationer da ledamoters
underlatenhet att fatta beslut, begara redovisning eller utéva tillsyn bedéms
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ske vid myndighetsutévning, men oftare aktualiseras nog fragor om
styrelsers agerande eller forsummelser avseende fragor av 6vergripande
ekonomisk art eller vid genomfoérande av organisatoriska beslut och
policies. Regeringens ansvar for den statliga forvaltningen inbegriper ansvar
for att styrelserna klarar av sin uppgift att leda verksamheten, och
regeringen har som vi sett stora moéjligheter att ”utkréva politiskt ansvar” i
den meningen att styrelseledamaéterna far 1amna sina uppdrag i fortid, nar
det finns faktiskt konstaterbara anledningar till missnéje, och vid
mandattidens slut utan nagon motivering alls.

7 Kontroll

For att rattsligt ansvar skall kunna utkravas pa ett effektivt satt maste det
finnas mojligheter att genom kontrollatgarder konstatera hur verksamheten
har bedrivits.

Aven om det rattsliga ansvaret inte foreligger finns det behov av kontroll for
att det politiska ansvaret skall kunna utkrévas och for att regeringen i sin tur
skall kunna ta sitt ansvar att styra forvaltningen.

Myndigheten har sjalv till uppgift att 4gna sig at intern kontroll och
uppféljning och for vissa myndigheter finns sérskilda foreskrifter om
internkontroll. Forordningen om intern revision (1995:686) anger att
internrevisorerna arbetar mot styrelsen eller om sadan inte finns
myndighetschefen. Darutdver kontrolleras myndigheterna genom
Riksrevisionsverket, Riksdagens revisorer, Justiticombudsmannen och
Justitiekanslern. Domstolarnas dverprovning av forvaltningsbeslut ar en
viktig del av kontrollen. Dessa delar av kontrollen kan ha inriktning bade
mot olika myndighetsbeslut pa olika nivaer inom organisationen och mot
styrelsearbetet som sadant.

JK har uttalat sig om hur kontrollen av myndighetens chef kan utformas.
Kontroll av myndighetschefen i enradighetsverk far goras av RRV eller av
overordnad myndighet inom myndighetsorganisation med regional niva. For
myndigheter med styrelser, och JK skiljer hér inte mellan de olika formerna
av styrelse, far internrevisionen rapportera till styrelsen och
myndighetschefen &r darvid javig. Om internrevision inte finns, kan
styrelsen uppdra at nagon annan chef inom myndigheten att rapportera. Det
verkar inte finnas nagon stérre skillnad mellan SFA och SBA i detta
avseende. Men SFA har ett tydligt faststéllt ansvar for hela verksamheten,
alltsa darmed inte bara chefens och organisationens interna verksamhet utan
aven sin egen roll. For SBA galler att styrelsen enligt VF prévar om
verksamheten bedrivs effektivt och beslutar om atgarder med anledning av
RRV:s rapporter och intern revision.

Harmed kvarstar dock fragan om hur granskningen av styrelsearbetet i sig
och chefens roll i detta arbete skall utformas. I styrelser med begransat
ansvar maste det vad galler de fragor som faller utanfor styrelsens ansvar
bli regeringens uppgift att kontrollera myndighetschefen. For styrelser med
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fullt ansvar galler det forhallandet att regeringen utser saval ordférande som
myndighetschef och 6vriga ledaméter. Styrelsen har darmed inte den
yttersta kontrollen 6ver chefen. Ingendera sidan har makt att fatta beslut om
att mandaten skall upphdra. Det ar regeringen som anstaller chef och utser
ordforande, och regeringen har darmed ansvaret att 16sa tvister som gatt sa
langt att det blir fraga om att nagon maste lamna sin post. For bade
enradighetsverken och verk med styrelser galler att myndighetschefen star
under regeringens kontroll.

8 Javsfragor

Grundlaggande bestdmmelser for offentlig forvaltning med syfte att
garantera opartiskhet och objektivitet &r i forsta hand RF 1:9 och i andra
hand forvaltningslagens javsbestammelser. Den s.k. objektivitetsprincipen i
RF anger att forvaltningen skall préglas av saklighet och opartiskhet och
beakta allas likhet infor lagen. For alla som fullgor offentliga
forvaltningsuppgifter galler alltsa ett krav pa enhetlighet och konsekvens i
beslutsfattandet, som inte far ge utrymme for subjektiva varderingar.
Myndighetsstyrelserna ar bundna av dessa principer liksom av kravet pa att
handla i enlighet med myndighetens foreskrivna uppdrag och tillgodose
andamalen med verksamheten.

Kraven avser saval styrelsen i sin helhet som de enskilda
styrelseledamdterna.

For att de enskilda ledamdternas stéllning skall inge fortroende for att
objektivitetsprincipen iakttas galler att javsfragorna observeras.
Forvaltningslagens javsregler ar tillampliga pa alla styrelseledaméter som
beslutsfattare i styrelsen (och pa tjanstemannen som dock inte behandlas
ytterligare har) och pa ordféranden och myndighetens chef dven i samband
med beredning av beslut. Javsreglerna galler alla typer av drenden hos
myndigheten.

Sedan de korporativistiska inslagen med intresserepresentation avvecklats
géller att varje ledamot har ett personligt ansvar infor uppdragsgivaren,
regeringen. Regeringen utser de externa ledamoterna utifran bedémningar i
varje enskilt fall av styrelsens lampliga sammansattning. Ofta férekommer
riksdagsledamaoter, tjanstemén i andra myndigheter och i departement
liksom experter fran t.ex. universiteten.

Fragan ar da om det finns anledning att i vissa av dessa fall séarskilt befara
javssituationer som har att géra med styrelseledamots 6vriga engagemang i
statsforvaltningen eller i verksamhet som berors av den statliga
myndighetens uppdrag. Vad som har skall behandlas ar framst tvainstansjav
och grannlagenhetsjav. Sjélvfallet kan jav som grundar sig pa ett personligt
intresse och slaktskapsforhallanden uppsta for styrelseledamaéterna. |
uppenbara fall bor detta beaktas redan vid uppdragsgivandet. | 6vrigt galler
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har det sedvanliga ansvaret for att jav beaktas vid arendehandl&dggning och
beslutsfattande for bade styrelsen och enskilda ledamoter.

Tvainstansjav galler endast vid dverklagande, understéllning eller tillsyn.
Ett

exempel kan vara att ndgon som styrelseledamot eller tjansteman i en
underordnad instans deltagit i den slutliga handldggningen av ett &rende dar
beslut 6verklagats och sedan i den hégre myndigheten medverkar vid
handl&aggningen som styrelseledamot.

Styrelseledamot i en myndighet som provar besvéar over viss myndighets
beslut och dar prévningen gors av styrelsen, blir alltsd javig om ledamoten
ocksa ar tjansteman eller styrelseledamot i den understallda instansen och
darvid deltagit i samma arendes slutliga handlaggning. P4 motsvarande sétt
kan jav uppsta da styrelseledamot i en tillsynsmyndighet deltar i beslut i
tillsynsarende som rér en myndighet som han eller hon ar anknuten till som
tjansteman eller styrelseledamot.

Departementstjansteman kan ocksa hamna i javssituationer om de far
uppdrag som ledam@ter i styrelser under samma departement. Om
departementstjanstemannen har en hog stallning i departementet ar risken
overhangande att jav uppstar i samband med att beslut skall fattas och
forberedas avseende myndighetens redovisning och styrelsens
sammansattning. Aven om det inte alltid ror sig om ett formligt
tvainstansjav uppstar ibland i sadana fall kopplingar som kan leda till
beddmningen att grannlagenhetsjav foreligger. Styrelseledamot som
samtidigt ar anstalld i ett departement, styrelseledamot fran annan
verksstyrelse eller styrelseledamot som &r anstalld vid verket, kan i vissa
arenden komma att framsta som javiga, dven om inte tvainstansjav
foreligger. Grannlagenhetsjav eller delikatessjav anses foreligga om det vid
sidan av de 6vriga javssituationerna foreligger nagon sarskild omstandighet
som ar &gnad att rubba fértroendet for personens opartiskhet i arendet. Den
som deltar pa ett annat an rutinmassigt satt i ett departements arbete med
granskning av en myndighetsstyrelses verksamhet i alla dess aspekter (alltsa
inte enbart i situationer som tacks av tvainstansjavet) bor darfor enligt min
beddmning inte sjalv vara styrelseledamot i denna styrelse.

Men jav kan ocksa foreligga nar det inte &r frdga om samma
myndighetsorganisation eller om en departementsanknytning. Nér en
myndighetsstyrelse beslutar om bidrag till en annan myndighet eller
bedémer ansokningar fran en annan myndighet kan jav tankas foreligga, om
en styrelseledamot deltar i beslut som ror den andra myndigheten, som
ledamoten ocksa har en anknytning till. Det ar dock inte generellt sa att jav
uppstar i dessa situationer utan det kravs att det finns nagon sarskild
omstandighet for en enskild ledamot, t.ex. stark fiendskap eller vanskap
mellan tva inblandade eller ett starkt engagemang av sarskilda skal som i det
enskilda fallet framstar som ett hinder for en opartisk bedomning.
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| detta sammanhang bor ocksa fragan om myndighetens sjalvstandighet tas
upp. | det fall hoga departementstjansteméan deltar som ledamoter i en
styrelse under det egna departementet ligger det néra till hands att
javssituationer uppstar. Aven om det inte blir fraga om jav, kan det tankas
att myndighetens formaga att sjalvstandigt ta stallning i drenden som rér
myndighetsutdvning eller tillampning av lag kan paverkas.

9 Sammanfattande synpunkter

Med SFA har man velat finna en form av myndighetsstyrelse med ett klart
ansvarsforhallande gentemot regeringen och en klar ansvarsfordelning
mellan styrelse och myndighetschef. Styrelsen skall ha det yttersta ansvaret
och harvid foretrada regeringen och myndigheten uteslutande. Ledamdterna
har alltsa inte till uppgift att foretrada ett partsintresse. Det har inte ansetts
att det finns behov av att foresla forandringar avseende allmanna straff- och
skadestandsrattsliga principer for styrelseledamoterna, vilket anses
sammanhanga med att styrelsen inte ansvarar for hur den l6pande
forvaltningen skots. Detta i sin tur hanger ihop med fragan om hur
myndighetschefen utses. Inte heller har man funnit det nédvandigt att
foresla sarskilda foreskrifter om personligt ekonomiskt ansvar for
styrelseledamoter.

Fragan om vad styrelseledamdterna skall representera, vilka intressen som
de skall foretrada ar narmast ett studieféremal for den statsvetenskapliga
forskningen. Vilken politisk uppfattning som forharskar avseende
rollfordelningen mellan en extern ordférande och myndighetschefen hor
ocksa till detta forskningsomrade liksom fragor om vilken maktfordelning
olika styrelsemodeller resulterar i.

Vad som har har behandlats ar frdmst den rattsliga reglering som blir aktuell
for styrelser med fullt ansvar i jamférelse med i forsta hand styrelser med
begransat ansvar och i andra hand enradighetsverken.

16



Bilaga 2

I hdg grad &r detta ett omrade dar regeringen har det avgorande inflytandet,
vilket i sig inte ar konstigt. | viss man anméarkningsvart ar daremot att det
finns sa litet material om vilka 6vervaganden som gors avseende
myndigheternas sammansattning och avsikterna bakom valet av olika
myndighetsformer. En narmare studie av dessa fragor skulle kunna visa i
vilken man de uttalade kriterierna for att valja den ena eller andra
myndighetsformen faktiskt har varit vagledande i praktiken och mojliggora
undersokningar av effektiviteten i regeringspolitiken pa denna punkt.

Né&r man i forarbeten gor allménna uttalanden om att myndighetsformen
SFA skall véljas t.ex. for myndigheter som beror enskildas integritet medan
SBA kan vara att foredra nar bredd och mangfald &r énskvard , ar det inte
alltid sa latt att avgora vad som avses eller omedelbart givet vilka argument
som varit avgorande i de enskilda fallen.

Det kan ocksa finnas anledning att studera hur de olika valen betraffande
styrelsernas sammansattning och utseendet av ledamoterna éverensstammer
med de uttalade malséttningarna bakom valet av styrelseform. Pa detta
omrade finns i praktiken stora méjligheter for regeringen att anvanda
styrelseformen SFA pa ett satt som innebar avvagningar och nyanseringar
avseende politisk styrelse respektive pluralism.

Det har sagts i olika sammanhang att SFA &r en oklar styrelseform och att
konflikter kan uppsta internt inom styrelsen, eftersom ordférandens och
chefens uppgifter inte ar klart avgransade. Denna oklarhet innebér i och for
sig en mojlighet till flexibla I6sningar, vilket kan vara en fordel sa lange
samarbetet fungerar. Det krévs dock att regeringen tydligt anger hur man
uppfattar rollférdelningen. Aven i det avseendet kan modellen tilldta en
flexibilitet sa att styrelser med fullt ansvar pa olika myndighetsomraden
behandlas olika.
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Regeringen ansvarar for att konflikter som inte kan Iésas internt inom
styrelsen klaras upp. Som framgatt ovan har chefen dock en arbetsrattsligt
reglerad anstallning som skyddas pa ett helt annat sétt an de 6vriga
styrelseledaméternas uppdrag. Vid en konflikt kan alltsa chefens position
framsta som starkare. Samtidigt ar den ofta mer utsatt, eftersom det &r fraga
om en heltidsanstallning i jamforelse med de dvriga ledamdternas uppdrag
som kan vara en mer eller mindre tung del av deras sysselsattning.

Vad galler det rent rattsliga fragorna kraver javsproblematiken sarskild
uppmarksamhet men knappast nagra forfattningsandringar. Den formella
forordningstekniken med verksforordning och instruktion forefaller ganska
otymplig och skulle kunna goras smidigare. Fragorna avseende ledamaters
straffrattsliga och skadestandsrattsliga ansvar behover ytterligare belysning i
enlighet med vad JK h&vdat i sin rapport.

Slutligen finns anledning att understryka att styrelseledaméternas ansvar for
verksamheten och for arsredovisningen kan sagas vara otydligt i den man
det inte sker en tydlig aterkoppling i form av en reaktion fran regeringen.
Aven i de fall RRV inte haft ndgra sarskilda anmarkningar kan man tanka
sig att det finns behov av nagot slags reaktion fran regeringen. En sadan kan
ha formen av budgetdialog och en avstamning av tidigare uppsatta mal.
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Utblickar mot naringslivet
Corporate Governance

Det finns en ganska omfattande litteratur som redogor for forskningsresultat
saval som praktikers erfarenheter av agarstyrning och foretagsledning (cor-
porate governance) i stora foretag. Starkt forenklat kan erfarenheter och
idéer sammanfattas enligt féljande:

Corporate governance forstas i termer av "foretagsstyrning sett fran ett agar-
perspektiv”. Agarstyrningens fokus ligger foljaktligen pé foretagets ledning
i allménhet och styrelsens i synnerhet. Styrelsens position mellan dgarna och
den verkstallande ledningen medfér att styrelsens roll blir dubbel. A ena
sidan star styrelsen for ledarskap och & andra sidan for kontroll.* For att
agarstyrningen ska bli fullédig &r ansvarsutkravarmekanismerna, dvs.
bolagsstdmman, av stor betydelse for hur styrelsen fungerar i denna dubbla
roll.

Corporate governance har som teoribildning vuxit fram som ett resultat av
problem med bolagsstyrning och lyfter fram &garnas betydelse for foretagets
framtid. Till foljd darav &r aven &garstrukturens utseende av betydande vikt.
Olika &gare kan med andra ord ha olika mal och forvantningar pa ett fore-
tags framtida utveckling.? Det 4r dven s& att tyngdpunkten i corporate
governance varierar fran land till land. Utvecklingsprocessen ar evolutionar
snarare &n revolutionér.

Agarstyrning

Agarstyrningen ar sjilva kirnan i corporate governance. For att agarna skall
styra bolaget pa ett effektivt sétt ar det centralt att dgarna besitter en dgar-
kompetens. Agarkompetensen bestar av tre delkomponenter, vilka tillsam-
mans ger ett unikt dgarmonster for agargruppen. Det essentiella har &r just
att agandet ar vikigt p.g.a. den sarpraglade agarkompetensen. Agarnas
professionalism vad galler krav pa styrelsen, och dven verkstallande
ledningen, har enligt detta synséattet 6kat.

Den forsta delkomponenten i &garkompetensen &r affarsriskkompetens. Af-
farsriskkompetensen innebar helt kort god kunskap om hur risker reduceras.

| Corporate Governance perspektivet mots foretagsekonomiska- och nationalekonomiska
analysperspektiv.

2 De institutionella agarnas betydelse ligger i att de ofta, till skillnad frén enskilda agare, har
visat sig vara mer aktiva dgare. Detta beror i sin tur pa att de institutionella &garna har
ansvar for sina egna investerare, vilka i hdg grad ar pensionssparare. Eftersom det
institutionella 4gandet i allt hégre grad ocksé internationaliseras ar corporate governance ett
globalt fenomen.
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Varje bransch préglas av sin egen riskdynamik. Styrelsens sammanséttning
bor avspegla dessa utmaningar.

Metaledning &r den andra delkomponenten i &garkompetensen. Metaledning
handlar framforallt om att skapa ratt forutsattningar for att utveckla foreta-
get, daribland att se till att féretagsledningen i varje utvecklingsfas har ratt
sammansattning, kompetens etc. Det & genom metaledning som &garen
direkt eller via styrelsen demonstrerar sin kompetens och utnyttjar sin makt
for att omfordela makt.

Agaridé ar slutligen den sista delkomponenten i d&garkompetensen. Innebor-
den av en &garidé ar ungefar detsamma som de centrala varderingarna hos
agarna och ar nagot mer an en idé att enbart oka avkastningen. Den ror i
synnerhet de langsiktiga perspektiven, visionerna. Agaridén utgor en refe-
renspunkt for agerandet vid kritiska handelser och viktiga beslut.

Styrelsen brukar karakteriseras i termer av att vara kontrollerande, styrande
och &ven delta i vissa exekutiva beslut. Dessa funktioner innebdr att styrel-
sens forhallningssatt bade till den verkstéllande ledningen och &garna maste
praglas av stor integritet. Men &garna maste ge uttryck for sin vision. Forsk-
ning pa detta omrade visar att ju tydligare dgarna ar vad galler férvantningar
m.m. desto battre fungerar styrelsen som Overvakare av foretagets verkstal-
lande ledning.

Distans, dialog och differentiering

Om man utgar ifran att det finns dgare som aktivt vill utdva sitt dgarskap
och har utsett en kompetent styrelse, kan man stalla sig fragan hur styrelsen
da definierar sin roll i forhallande till den verkstallande ledningen. Denna
relation kan betraktas utifran de tre kriterierna distans, dialog och differenti-
ering.

Styrelsen bor varna om sin formaga att se helheter. Férmagan till helhets-
perspektiv beror i hog grad pa hur styrelsen uppréatthaller sin integritet i
beddmningar av ledningens forslag, investeringsbeslut etc. och dven i utvar-
deringen av ledningens prestationer. Risken med att inte halla en viss di-
stans eller sla vakt om styrelsens integritet kan i forlangningen bli att styrel-
sen blir koopterad av féretagsledningen.

Att uppréatthalla distans och integritet maste naturligtvis anda férenas med
en fortlépande dialog med foretagsledningen. Styrelsen &r dgarnas instru-
ment for den direkta och lI6pande agarstyrningen och styrelsen har som sa-
dan forvaltningsansvaret for bolaget, vilket i sin tur ar delegerat till den
verkstallande ledningen. Denna delegering bor har formen av en kontinuer-
lig dialog, dar innebdrden av viktiga beslut uttolkas av bade styrelse och
ledning. For att dialogen skall fungera ar det viktigt att gora en tydlig roll-
differentiering.
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Styrelsens sammanséattning

Styrelsens sammansattning ar en av de viktigaste komponenterna i agarstyr-
ningen. En styrelse bor inrymma olika erfarenheter och kompetenser, vilket
okar sannolikheten for att styrelsen skall ha god formaga att fordomsfritt
hantera ny information. Eftersom marknaden ar differentierad, bor detta i
nagot avseende avspegla sig i styrelsesammansattningen.

En viktig del i hur styrelsen far sin legitimitet ar pa vilket sétt den utses. Det
ar det inte ovanligt att denna procedur formaliseras genom nominerings-
kommittéer, i en process som &r helt 6ppen med avseende pa hur processen
gar till (det &r en annan sak att persondiskussioner fors med stor sekretess).
Att en kommitté nominerar styrelsen 6kar 6ppenheten kring nomineringen
och enskilda aktieagare vet pa sa satt till vem de kan kommunicera sina for-
slag. Dessa kommittéer bestar oftast av styrelsens ordférande, representanter
fran den verkstallande ledningen och agarna. Genom att inkludera dessa i
nomineringsprocessen ar sannolikheten stor for att styrelseledamoternas
kompetens- och erfarenhetsbakgrund passar in i foretagets verksam-
hetscykel.

| detta sammanhang ar ordférandens roll speciellt viktig. Det ankommer pa
styrelseordforanden att skapa réatt forutsattningar for att styrelsen i sin helhet
blir ett valfungerande team. Darfor bor styrelseordforanden ta aktiv del i
rekryteringen av ledaméter.

Ur dgarnas synpunkt finns det framforallt tva aspekter som &r viktiga med
avseende pa styrelsens sammanséttning. Det galler att utse ledaméter som
bade vagar uttrycka sin mening och samtidigt har formagan att ta till sig ny
information. Problemet med "insiders” bor da uppméarksammas.

En insider ar en styrelseledamot som kan for mycket” eller bér med sig for
mycket av foretagets kultur, t.ex. en fore detta anstalld. En styrelseledamot
som har denna bakgrund har ofta en lojalitet med foretagsledningen och har
saledes inte samma starka motiv att utdva évervakning av ledningens pres-
tationer som &garna sjélva. Det &r inte enbart fore detta anstéllda som kan
kallas insiders, dven de som ar narstaende till personer i ledningen faller
inom denna kategori. Internationella studier har visat att ju fler insiders som
finns i en styrelse desto mindre &garkontroll och desto samre langsiktig
prestation av foretaget.

Ansvarsutkravning

Ansvarsutkravarmekanismen &r slutligen den sista bestandsdelen i corporate
governance. Ansvar utkravs i bolag av styrelsen pa bolagsstamman.
Bolagsstamman ar bolagets hogsta beslutande organ. Pa bolagsstamman tar
agarna bl.a. stallning till den avgaende styrelsens prestationer och slutligen
huruvida styrelsen ska beviljas ansvarsfrihet. Bolagstdmman &r ofta den
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anda mojligheten for (de sma) agarna att fa full information om bolagets
aktiviteter och aven fa majlighet att stalla fragor till ledningen.

Agarkompetensen ar unik for varje agarkonstellation, vilket dven innebér att
agarnas preferenser och malsattningar skiftar beroende pa agarstruktur. En
valformulerad &garkompetens riskerar bli uddlés utan ett reellt
sanktioneringssystem. Bolagsstamman utgor just detta sanktionssystem.
Ansvarsutkravarmekanismerna maste foljaktligen vara transparenta och
forutsagbara. Det ar viktigt bade for 4garna och for styrelseledamaterna.
Darfor ar det satt pa vilket ansvar utkravs pa bolagsstamman en viktig del i
dels sjalva agarstyrningen, dels for att starka den senare pagaende styrelses
legitimitet i termer av handlingskraft.
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Enkatsammanstallning

Genomfdrandet

Datainsamlingen genomfordes under perioden 13 oktober- 22 november
1999 med hjalp av en postenkat. Frageenkéaten har utformats av
Statskontoret i samarbete med SIFO AB.

SIFO har dataregistrerat uppgifterna.

Antal ledaméter som erhdll frageenkat: 222 100%
Antal svar: 172 77%
Bortfall 50 23%

Sammanstallningens uppléagg

Resultaten redovisas i samma ordning som fragorna stélls i frageenkaten
Fragorna har genomgaende exakt den formulering samt det svarsalternativ
som finns i enkéaten. | fragerutorna anges, om inget annat sags, andelen svar
i procent av samtliga svarande. For fragor dar flera svarsalternativ har
kunnat anges kan summan av andelarna vara stérre an 100%.

Affarsverken &r inte sarpresenterade, utan ingar i SFA.

Styrelse med fullt ansvar: (SFA)
Styrelse med begrénsat ansvar: (SBA)
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Respondenternas svar
- Sammanfattande tentativa slutsatser

Ledningsform

- Ledningsformen styrelse med fullt ansvar anses vara lamplig i
myndigheter som redan har styrelse med fullt ansvar. | myndigheter som
har ledningsformen styrelse med begrénsat ansvar finns en viss opinion
for att byta till styrelse med fullt ansvar.

- De viktigaste kriterierna for att en myndighet skall ha ledningsformen
styrelse med fullt ansvar ar affarsliknande forhallanden och stort
finansiellt ansvar.

- EU relaterat arbete &r inte styrande for valet av ledningsform.

Sammansattning

- Styrelsens sammansattning ar foremal for viss kritik. Kritiken ar framst
riktad mot att det saknas sakkunskap inom myndighetens
verksamhetsomrade och att politikernas medverkan i styrelserna
dominerar for mycket.

- Kompetens och erfarenhetsbakgrund fran naringslivet ar mycket
efterfragad.

- For att styrelsen skall fungera optimalt bor styrelsen besta av 8-10
ledamoter.

Rekrytering- information- utbildning

- Det finns en utbredd osékerhet bland respondenterna om
regeringskansliets rekryteringsstrategier.

- Regeringskansliet ger oftast inte nyutnamnda ledamoter nagon
vagledning i termer av "&gardirektiv.”

- Regeringskansliets introduktion upplevs som bristfallig.
- Myndighetens introduktion uppfattas ddremot som bra.

- Mer utbildning och information efterfragas.

Styrelse och verkstéallande ledning

- Ledamoterna har sin starkaste lojalitet hos myndigheterna.
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Det ar liten skillnad i rolluppfattningen mellan myndigheter med
ledningsformen styrelse med fullt ansvar och begrénsat ansvar.

Det finns, enligt respondenterna, inga lojalitetskonflikter mellan
ledamaternas ordinarie verksamhet och atagandet i myndighetens
styrelse.

Skillnaderna mellan myndigheter med ledningsformen styrelse med fullt
ansvar och styrelse med begransat ansvar ar sma med avseende pa
relationen mellan styrelse och verkstéllande ledning.

Styrelsearbete

Styrelse med fullt ansvar upplever sig i storre utstrackning ha ett totalt
ansvar for verksamheten medan styrelser med begrénsat ansvar mer
anser sig sta for medborgerlig insyn.

De styrelser som har ledningsformen styrelse med fullt ansvar betraktar
sig sjalva som mer aktiva och kréver ofta reellt ansvar. Styrelser med
begransat ansvar &r mer néjda med sin nuvarande stallning.

Befogenheter och ansvar

Styrelser med fullt ansvar upplever sig i storre utstrackning utvérdera
verkstallande ledningens prestationer.

Det finns en gemensam syn pa nar styrelse/ledamoter borde avséttas.
Respondenter i styrelser med fullt ansvar menar att regeringen borde
utnyttjar sanktionsmajligheterna oftare.

Respondenter i styrelser med fullt ansvar betonar tydligt nédvandigheten
av en arligen aterkommande prévning av ansvar.

Jav anses generellt inte vara nagot problem.
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Allméanna bakgrundsfragor
Fraga 1
Kon
Bas: 172
Total Kvinna: 40% Man: 60%
Bas:
102 SFA Kvinna: 44% Man: 56%
68 SBA Kvinna: 32% Man: 68%
- I styrelser med fullt ansvar finns det fler kvinnor &n i styrelser med
begrénsat ansvar.

Fraga 2
Befattning i styrelsen

Total SFA SBA
Bas 172 102 68
Styrelseordférande: 9% 9% 10%
Ledamot: 62% 57% 69%
Myndighetschef och ordférande: 1% 1%
Myndighetschef och ledamot: 9% 11% 6%
Personalforetrédare: 19% 24% 14%

- Fler ledamoter i SFA &r kvinnor.
- SBA har fler ledamoter totalt sett.
- Fler styrelseordférande och arbetstagar-/arbetsgivarorganiserade ar man.
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Fraga 3
Vad arbetar du som i din huvudsakliga - ordinarie - verksamhet?
Total SFA SBA
Riksdagsledamot: 8% 4% 12%
Tjansteman i Regeringskansliet: 3% 4% 1%
Kommun- eller landstingspolitiker: 3% 1% 6%
Tjansteman i landsting /kommunal
verksambhet: 4% 4% 4%
Verksam i arbetstagare/arbets-
givareorganisation 14% 18% 9%
Verksam i annan intresse-
organisation: 4% 4% 4%
Verksam inom naringslivet: 15% 19% 9%
Tjansteman i annan myndighet: 23% 19% 29%
Annat, namligen: 24% 25% 24%
Ej svar: 2% 2% 2%
Annat, ndmligen: Karakteristiska kommentarer.
- Universitet
- Pensionerad
- Tjansteman i myndigheten
- SFA har fler fran naringslivet och
arbetsstagar/arbetsgivarorganisationer.
- SBA har fler riksdagsledamater.
Fraga 4
Hur manga ar har du varit ledamot av styrelsen?
Total SFA SBA
Mindre an 1 ar: 17% 15% 21%
1-3 ar 28% 34% 18%
4-5 ar: 26% 26% 25%
Mer an 5 ar: 29% 24% 36%
Ej svar 1% 1% -

- Fler SBA har suttit 5 ar eller langre.

- SFA personalrepresentanter har i hogre utstrackning suttit 1- 3 ar.
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Fraga 5
Har du ytterligare styrelseuppdrag?

Total SFA SBA
Nej: 25% 31% 16%
Ja, i annan statlig myndighet: 27% 24% 32%
Ja, i statligt bolag eller stiftelse: 19% 18% 21%
Ja, i kommunalt bolag: 9% 9% 9%
Ja, i privat bolag: 26% 25% 28%
Ja, i annan organisation: 43% 40% 49%
Ej svar: 1% - 1%

SFA har i mindre utstrackning ytterligare styrelseuppdrag.
Ledamoter i SBA dr mangsysslare.
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Ledningsformen

Det finns olika kriterier for att myndigheter ska kunna komma ifraga for att
ha styrelser med fullt ansvar. Det ar regeringen som véljer ledningsform
for myndigheterna i det enskilda fallet.

Fraga 6
Vilket eller vilka av foljande kriterier anser du vara relevanta?
(Flera svar tillatna.)

Total SFA SBA
Myndigheter som arbetar under
affarsliknande férhallanden: 81% 82% 78%
Myndigheter med stort finansiellt
ansvar: 67% 71% 60%
Myndighet som har till uppgift att
ldmna statliga garantier: 19% 19% 18%
Myndighet som har till uppgift att
att bevilja bidrag till forsknings- och
utvecklingsinsatser: 29% 23% 40%
Myndighet som ar chef for en
regional organisation: 10% 10% 10%

Myndighet vars verksamhet i hog
grad berdr enskilda personers
integritet: 20% 16% 25%
Forsknings- och kulturmyndighet for
vilka regeringen inte Onskar 6ka den
politiska styrningen utan istallet
frdmja en pluralistisk och skapande

utveckling: 28% 25% 32%
Annat, svar in extenso: 3% 4% 1%
Ej svar: 2% 2% 3%

Annat namligen: Karakteristiska kommentarer.
- Myndigheten skall drivas professionellt.
- Myndigheten vilka ur medborgarnas intresse bér vara
fristaende fran politisk styrning.
- Garanterat partsinflytande.

” Affarsliknande forhallanden” och “stort finansiellt ansvar” &r de mest
relevanta kriterierna for att komma ifraga for SFA.
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Riksdagen stiftar lag och beslutar om férdelningen av statens utgifter (i
forekommande fall ram villkor for affarsdrivande verksamhet). Déarefter kan
regeringen med olika medel styra myndigheterna.

Fraga 7
Ange hdgst fem styrmedel som enligt din mening har storst betydelse for
hur den myndighet dér du ar ledamot fullgér sin uppgift.

Total SFA SBA
Forordningar som preciserar
lagstiftningen inom
verksamhetsomradet: 47% 51% 41%
Forordningar som géller forvaltningen
generellt, t.ex. verksférordningen: 44% 46% 40%
Direktiv om verksamhetens
inriktning i regleringsbrevet till
myndigheten: 84% 82% 87%
Mal och resultatkrav i reglerings-
brevet till myndigheten: 81% 80% 82%
Sarskilda uppdrag till myndigheten: 29% 51%
Utndmning av myndighetschef: 39% 51% 46%
Utndmning av styrelse: 49% 22% 26%

Informell dialog mellan
departementsledningen och
myndighetsledningen: 30% 32% 31%
Underfdrstadd styrning genom
policyuttalanden fran regeringen
eller departementsledningen, i
t.ex. tal, svar pa fragor i riksdagen

eller i medieintervjuer: 4% 3% 6%
Annat, svar in extenso: 2% 2% 3%
Ej svar: 1% 1% -

Annat namligen: Karakteristiska kommentarer.
- RRV, systematisk uppféljning av matbara
resultat
- utndmningen av styrelseordférande
- sektorsmyndighet for viktiga politikomraden

- ”Direktiv om inriktning” och "mal och resultatkrav i regleringsbreven”
ar de viktigaste styrmedlen i respektive myndighet.

- “Sérskilda uppdrag” ar det som skiljer SBA fran SFA.

- Sveriges medlemskap i EU har pa olika sétt forandrat
arbetsforutsattningarna for manga statliga myndigheter. |
verksforordningen finns numera ocksa en bestammelse om att
myndigheterna ar skyldiga att bitrdda i EU- arbete.

10
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Fraga 8
Hur mycket paverkas den myndighet dar du ar ledamot av EU-
medlemskapet?

Total SFA SBA
Paverkas patagligt i hela sin
verksamhet: 12% 18% 4%
Paverkas patagligt i delar av sin
verksamhet: 26% 32% 15%
Paverkas i viss utstrackning: 52% 40% 71%
Paverkas inte alls: 10% 10% 10%
Fraga 9
Paverkar EU-medlemskapet arbetet i styrelsen?

Totalt SFA SBA
Nej: 76% 75% 76%
Ja: 22% 23% 22%
Ej svar: 2% 3% 1%

OM JA: P4 vilket satt?: Karakteristiska kommentarer.

- Olika domar i EU-domstolen.
- Genom att myndighetens forfattningar skall

vara EU-anpassad.

- SFA-myndigheterna paverkas klart av EU, men paverkar i mindre

utstrackning styrelsearbetet

11
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Fraga 10
Ar EU-arbetet hos myndigheten av sadan art eller betydelse att det bor
paverka valet av ledningsform fér myndigheten?

Total SFA SBA
Nej: 87% 84% 90%
Ja: 9% 11% 75
Ej svar: 4% 5% 3%

OM JA: Hur? Karakteristiska kommentarer.
- Styrelse med fullt ansvar.
- Mer EU-kompetens i styrelsen.

- EU-medlemskapet paverkar inte valet av ledningsform

Fraga 11

Besvaras av dig som dr ledamot i en styrelse med fullt ansvar. Du ingar i en
styrelse med fullt ansvar. Anser du att denna ledningsform &r l[amplig for
myndigheten?

Total SFA SBA
Bas 102 102 -
Ja: 80% 80% -
Nej: 13% 13% -
Ej svar: 7% 7% -
Fraga 11b
OM NEJ: Vilken ledningsform &r da lampligast?

Total SFA SBA
Bas 13 13 -
Styrelse med begrénsad ansvar (SBA) 54% 54% -
Enradighetsverk utan styrelse 23% 23% -
Ej svar 23% 23% -

Motiv: Karakteristiska kommentarer.
- Oklarheter om styrelsens nuvarande ansvar.
- Ingen kan klargora vad fullt "’ansvar”’
betyder.
- Regeringen styr, inte styrelsen.

12
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Fraga 12

Besvaras av dig som ar ledamot i en styrelse med begransat ansvar. Du

ingar i en styrelse med begransar ansvar. Anser du att denna ledningsform &r
lamplig for myndigheten?

Total SFA SBA
Bas 68 - 68
Ja: 43% - 43%
Nej: 37% - 37%
Ej svar: 21% - 21%
Fraga 12b
OM NEJ: Vilken ledningsform &r da lampligast?

Total SFA SBA
Bas 25 - 25
Styrelse med fullt ansvar 92% - 92%
Enradighetsverk utan styrelse 4% - 4%
Ej svar 4% - 4%

Fraga 13
Besvaras av dig som har erfarenhet av en styrelse med fullt ansvar och en
styrelse med begrénsat ansvar:

Vilka tycker du dr de stOrsta skillnaderna?

Karakteristiska svar:
- Ordférandeskapet.
- Det personliga ansvaret.
- Arvodet.
- Arendemangden.
- Storre arbetsbelastning.

13
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- Motiv for andrad ledningsform:

SFA: 1) Oklart vad fullt ansvar innebar.
2) Det finns tva styrelser: regeringen + verksstyrelse.

SBA: 1) Affarsliknande forhallanden.
2) Tydligare ansvarsfordelning.

- 7% av SFA skulle foredra SBA.
- 34% av SBA skulle foredra SFA.

Alla departementstjansteman ar for SFA.

Bilaga 4

14
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Kompetens
Fraga 14
Vilken kompetens anser du att du tillfor styrelsen? (Flera svar tillatna)

Total SFA SBA
Sakkunskap inom myndighetens
omrade: 59% 52% 69%
Erfarenhet av den politiska miljon: 35% 31% 44%
Erfarenhet av styrning och ledning: 52% 52% 51%
Allméant medborgerligt omddme: 40% 34% 47%
Tillfor kunskap om myndighetens
kunder: 21% 23% 19%
Tillfor kunskap om avnamare: 38% 29% 50%
Expertkunnande: 22% 22% 24%
Annat, namligen: 6% 8% 4%
Ej svar: 1% 2% -

Annat namligen: Karakteristiska kommentarer.
- Kontaktytor
- Juridisk- & EU- kompetens
- Personalsynpunkter
- Naringslivserfarenheter

- SBA tillfér mer kompetens pa fler omraden.

Fraga 15

I vilken utstrackning anser du att styrelsens nuvarande sammansattning
tillgodoser vad som kompetens- och erfarenhetsméssigt behdvs med hénsyn
till myndighetens verksamhet och styrelsens uppgift?

Total SFA SBA
Mycket val 22% 21% 24%
Tillrackligt 45% 42% 49%
Inte fullt tillrackligt 23% 22% 26%
Otillrackligt 6% 10% -
Vet g 2% 3% 1%
Ej svar 2% 3% -

OM EJ TILLRACKLIGT: Vad &r det du saknar? Karakteristiska svar:

- Tydliga partsforetradare aven fran
arbetsgivarna.

- Storre bredd bland ledaméterna.
- Sakkunskap om myndighetens omrade.
- Expertkunnande.
- Marknadskunskap.
- Kunskap om avnamare/kunder.
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Fraga 16
Dominerar nagon sorts kompetens eller erfarenhetsbakgrund i alltfor hog
utstrackning?

Total SFA SBA
Ja, svar in extenso 21% 22% 19%
Nej 64% 62% 69%
Ingen uppfattning 13% 13% 12%
Ej svar 2% 4% -

Ja namligen: Karakteristiska kommentarer.
- Partipolitisk upplasning
- Politiker
- LO- SAP blocket
- Statlig och politisk bakgrund

- SBA tillfér mer kompetens pa flera omraden.

- Ca 20% anser att visst kompetensomrade dominerar. Framst politiker
men inom SFA ocksa arbetsmarknadens parter.

Fraga 17

Hur stor anser du din styrelse bor vara for att fungera optimalt?

Antal ledamoter i styrelsen Total SFA SBA
1-4 1% 1% -

5 5% 6% 4%
6 6% 9% 3%
7 23% 24% 22%
8 13% 13% 13%
9 16% 9% 26%
10 17% 20% 12%
11 5% 3% 9%
12 2% 2% 3%
13 2% 1% 3%
14 - - -
15 1% 2% -
16 - - -
Ej svar 9% 12% 4%

Karakteristiskt svar:
- Styrelsen bor inte vara for stor.
- Styrelsen maste fungera som grupp, max .8
- 8 ar idealiskt- 10 ledmdter nagot for manga;
dock néstan alltid ett par ledaméter
forhindrade att delta i motet.
- Som foér narvarande (8+2) ger lagom

utrymme foér behdvlig kompetens och balans.
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8-10 &r den optimala dimensioneringen av styrelsen. Kvinnor (SFA)
vill ha nagot storre styrelser, liksom personalrepresentanterna (SBA)
medan ordféranden (SBA) vill ha mindre styrelser.
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Rekrytering- information- utbildning
Fraga 18
I vilken utstrackning instdmmer du i féljande?
Rekryteringen av nya styrelseledaméter sker enligt klara principer.

Total SFA SBA
Inte alls 12% 18% 3%
Nagot 24% 19% 31%
Till stor del 23% 18% 31%
Helt 8% 10% 6%
Vet gj 31% 33% 28%
Ej svar 2% 3% 1%
Rekryteringen av nya styrelseledamoter skots pa ett professionellt satt

Total SFA SBA
Inte alls 5% 8% 1%
Nagot 22% 22% 22%
Till stor del 30% 23% 41%
Helt 7% 9% 4%
Vet gj 33% 35% 29%
Ej svar 3% 4% 1%

- Stor oklarhet/osékerhet om rekryteringen av styrelseledamoter sker
enligt Klara principer. Styrelseordférande och myndighetschef mest
negativa.

- Stor skepsis till om rekryteringen skots professionellt.
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Fraga 19

Fick du i anslutning till din utndmning som ledamot...

- nagon vagledning for ditt uppdrag fran departementsledningen(statsrad
eller statssekreterare) som hade karaktaren av agardirektiv

Total SFA SBA
Ja 12% 13% 10%
Nej 81% 78% 85%
Ej svar 8% 9% 4%
- nagon motsvarande vagledning fran annan departementsféretradare

Total SFA SBA
Ja 13% 14% 13%
Nej 76% 75% 79%
Ej svar 10% 12% 7%
- nagon mer allmant introducerande information eller utbildning i

departementets regi

Total SFA SBA
Ja 17% 23% 10%
Nej 74% 70% 82%
Ej svar 8% 8% 7%
- &r du som helhet nojd med den introduktion du fick fran departementet?

Total SFA SBA
Ja 24% 25% 24%
Nej 55% 56% 56%
Ej svar 20% 20% 21%

Karakteristiska kommentarer:

En styrelseutbildning genomférdes, dock

efter ratt lang tid.
Onskar mer agardialog.

Jag fick ingen introduktion fran

departementet .

Fick en god information av verket.
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Fraga 20
Hur fungerade introduktionen hos den myndighet déar du &r ledamot?

Total SFA SBA
Mycket daligt 4% 6% 1%
Ganska daligt 19% 22% 13%
Ganska bra 42% 34% 54%
Mycket bra 27% 28% 26%

Vad kan forbattras? Karakteristiska kommentarer:

Konkret information om styrelsearbete inom en
myndighetsstyrelse.

Ett systematiserat introduktionspaket bor utformas, med
dokument vasentliga fér verksamhetens utveckling.
Enskilt samtal med ordféranden vid tillsattandet &ar
onskvart.

Allt.

- Personalrepresentanter ej ledaméter, darfor ingen introduktion.

- Utebliven vagledning/introduktion fran departementet.

- En majoritet & missnodjd med departementets introduktion.

- Myndighetens introduktion fungerade bra. SFA nagot mindre nojda.

Fraga 21

Har du senare erbjudits nagon information eller utbildning som nara berort
ditt uppdrag som styrelseledamot?

Total SFA SBA
Ja 42% 43% 40%
Nej 52% 52% 54%
Ej svar 6% 5% 6%

Karakteristiska kommentarer: Ja, namligen...

- Finansdepartementets utbildning for
ledamoter i styrelser med fullt ansvar.

- Internatutbildning

- Studiebesok
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Fraga 22
Ké&nner du behov av mer information/utbildning med anledning av ditt
uppdrag som styrelseledamot?

Total SFA SBA
Ja 50% 48% 54%
Nej 44% 48 38%
Ej svar 6% 4% 7%

Karakteristiska kommentarer:

- Myndigheten och berért departements utskott
borde ha en traff per ar och den vagen kunna
fora en dialog/diskussion om vad som ligger i

framtiden.

- Fortsatt internatutbildning i aktuella fragor
varje ar.

- Viss aterkommande utbildning vore bra.

- Ca 50% behover mer utbildning. SFA om rollen. SBA mer information,

snarare &n utbildning.

Fraga 23
Hur viktigt &r det for myndigheten att ledamoter rekryteras ur féljande

grupper?

- Riksdagsledamoter

Total SFA SBA
Olampligt 20% 25% 15%
Inte sarskilt viktigt 29% 28% 32%
Ganska viktigt 35% 27% 44%
Mycket viktigt 12% 16% 75
Ej svar 3% 5% 1%
- Andra politikergrupper

Total SFA SBA
Olampligt 24% 25% 24%
Inte sérskilt viktigt 45% 47% 43%
Ganska viktigt 19% 14% 25%
Mycket viktigt 5% 6% 35
Ej svar 8% 9% 6%
- Departementstjansteman

Total SFA SBA
Olampligt 41% 38% 46%
Inte sérskilt viktigt 31% 29% 32%
Ganska vikigt 19% 22% 15%
Mycket viktigt 3% 5% 1%
Ej svar 6% 6% 6%
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- Partes/intresserepresentanter

Total SFA SBA
Olampligt 25% 29% 19%
Inte sérskilt viktigt 20% 19% 22%
Ganska vikigt 33% 28% 38%
Mycket viktigt 16% 16% 16%
Ej svar 6% 8% 4%
- Foretradare for andra myndigheter inom verksamhetsomradet

Total SFA SBA
Olampligt 9% 11% 7%
Inte sarskilt viktigt 31% 34% 26%
Ganska viktigt 41% 38% 44%
Mycket viktigt 12% 7% 19%
Ej svar 7% 10% 3%
- Foretradare for naringslivet

Total SFA SBA
Olampligt 3% 3% 4%
Inte sarskilt viktigt 11% 5% 19%
Ganska viktigt 30% 30% 28%
Mycket viktigt 51% 55% 46%
Ej svar 5% 6% 3%

- Foretradare for det lokala/regionala naringslivet och lokal offentlig

sektor

Total SFA SBA
Olampligt 10% 14% 4%
Inte sérskilt viktigt 42% 37% 49%
Ganska viktigt 27% 25% 31%
Mycket viktigt 10% 13% 6%
Ej svar 11% 12% 10%
Experter

Total SFA SBA
Olampligt 6% 7% 4%
Inte sérskilt viktigt 24% 20% 28%
Ganska viktigt 41% 41% 41%
Mycket viktigt 24% 25% 22%
Ej svar 6% 7% 4%
- Myndighetens avnamare

Total SFA SBA
Olampligt 22% 27% 15%
Inte sérskilt viktigt 13% 12% 13%
Ganska viktigt 34% 31% 37%
Mycket viktigt 26% 22% 34%
Ej svar 5% 8% 1%
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- Foretradare for néringslivet, experter och myndighetens avnamare ar de
viktigaste rekryteringsbaserna for saval SFA som SBA.

- SFA: For styrelseordforande ar politiker mer viktig, medan experter och
avnamare ar mer olampliga.

- SBA: Myndighetschefen och ledningen: Departementstjansteman- +
foretradare for andra myndigheter. Personalrepresentanterna anser
experter olampliga.

Fraga 24
Var ligger din huvudsakliga lojalitet i styrelsearbetet?

Total SFA SBA
Hos medborgarna 22% 21% 22%
Hos regeringen 15% 18% 10%
Hos myndigheten 40% 38% 41%
Hos myndighetens avndmare/kunder 9% 6% 15%
Hos de organisation/foretag dar
jag har min ordinarie verksamhet 13% 15% 10%
Ej svar 2% 3% 1%

- Styrelseordférande har mer lojalitet hos regeringen, ledamdter mer hos
medborgarna. Den mesta lojaliteten finner vi hos myndigheten.
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Fraga 25

Hur ofta har du upplevt lojalitetskonflikter mellan de krav din ordinarie

verksamhet och ditt dtagande som styrelseledamot i myndigheten?

Total SFA SBA
Ofta 2% 2% 1%
Ibland 18% 22% 12%
Séllan 26% 19% 38%
Aldrig 50% 53% 46%
Ej svar 4% 5% 3%

- SFA: Myndighetschefen och ledningen upplever oftare lojalitetskonflikter

mellan ordinarie verksamhet och styrelsens krav.
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Styrelsen och den verkstallande ledningen

| myndigheternas instruktioner finns styrelsernas ansvarsomraden angivet.
Bestammelserna utgar fran verksforordningen, men med vissa forandringar
gjorda beroende pa myndighetens verksamhet och organisatoriska sarart.
Fragorna nedan syftar till att fa information om vilka fragor som tas upp till
behandling i styrelsen och vem eller vilka som tar initiativet till detta.

Fraga 26
Hur ofta anser du att det i styrelsen finns skilda meningar kring huruvida en
fraga ska behandlas av styrelsen eller av myndighetens chef?

Total SFA SBA
Ofta 2% 4% -
Ibland 20% 21% 18%
Séllan 54% 52% 57%
Aldrig 21% 21% 22%
Ej svar 3% 3% 35

- Ingen skillnad mellan SFA och SBA huruvida &rendet skall behandlas
av myndighetschefen eller styrelsen.

Fraga 27
Hur ofta brukar du ta upp fragor till behandling pa eget initiativ?

Total SFA SBA
Ofta 18% 17% 21%
Ibland 47% 40% 54%
Sallan 23% 27% 16%
Aldrig 8% 10% 6%
Ej svar 5% 6% 3%

- SBA tar oftare upp drenden pa eget initiativ. Allmant géller detta dven
styrelseordférande och myndighetschefen samt ledningen.
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I sin myndighetsutévning i enskilda &renden &r varje myndighet helt
sjalvstandig. Men i alla annat kan regeringen styra myndigheterna i bade
formella och informella former (det &r regeringen som ”styr riket”, som det
uttrycks i regeringsformen). Det h&nder att regeringens viljeinriktning
strider mot en myndighets uppfattning om vad som &r lampligt i olika
fragor.

Fraga 28

Hur ofta har enligt din uppfattning regeringen och den verkstallande
ledningen i den myndighet dér du ar ledamot olika uppfattningar i viktiga
fragor?

Total SFA SBA
Ofta 5% 4% 6%
Ibland 35% 39% 29%
Séllan 40% 36% 46%
Aldrig 3% 1% 7%
Ingen uppfattning 14% 18% 9%
Ej svar 2% 2% 3%

- Endast nagot vanligare vid SFA é&r att regeringen och verkstallande
ledningen har olika uppfattning.

Fraga 29

Hur har styrelsen stéllt sig i de fall regeringen och myndighetens
verkstallande ledning haft olika uppfattningar i viktiga fragor?
(Bortse fran remissvar och dylikt)

Total SFA SBA
Styrelsen har i allméanhet stott
regeringens uppfattning 5% 9% -
Styrelsen har i allméanhet stott
den verkstallande ledningens

uppfattning 35% 29% 44%
Det har skiftat fran fall till fall 19% 18% 19%
Situationen har inte varit aktuell

under min tid i styrelsen 34% 33% 34%
Ej svar 8% 11% 3%

Karakteristiska kommentarer:
- Har ej forekommit.
- Regeringen har uppfattats verka for
inskrankningar och minskade resurser.

- Saval myndighet som styrelse har nagon gang

tyckt att regeringens uppfattning varit
tveksam, men bada har naturligtvis inrattat
sig efter givna direktiv
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Mestadels har man stott verkstallande ledningens mening, ofta genom
skrivelser till regeringen.

SFA har idag en mer aktiv roll &n SBA och anser ocksa att man maste ha
ett reellt inflytande. SBA accepterar idag mer att regeringen styr.
Skillnaden &r liten betraffande vilken roll man anser att styrelsen borde
ha.
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Fraga 30
I vilken utstrackning medverkar idag styrelsen vid tillsattningen av
myndighetens chef och hur tycker du att det borde vara?
- Styrelsen utser myndighetens chef

Total SFA SBA
Idag - - -
Borde vara 20% 23% 16%
Ej svar 80% 7% 84%
- Styrelsen lamnar formellt forslag till regeringen

Total SFA SBA
Idag 2% 3% 1%
Borde vara 21% 23% 19%
Ej svar 78% 75% 81%
- Regeringen samrader med styrelsens ordférande

Total SFA SBA
Idag 21% 26% 13%
Borde vara 30% 30% 31%
Ej svar 57% 53% 62%
- Styrelsens ordférande informerar departementet om styrelsens
synpunkter

Total SFA SBA
Idag 13% 18% 6%
Borde vara 26% 28% 22%
Ej svar 64% 57% 74%
- Styrelsen medverkar inte alls

Total SFA SBA
Idag 42% 33% 56%
Borde vara 10% 11% 10%
Ej svar 52% 61% 40%

Karakteristisk kommentar:
- Vet ej hur det formellt gar till idag.

- For att ta fullt ansvar bor styrelsen tillsatta

GD eller i vart fall ha ett avgérande

inflytande. FOrhoppningsvis kan styrelsen

bast bedoéma vilka kvalifikationer som behdvs.
- Passiviteten i styrelsen &r stor nar det galler

att bedéma ledningens insatser (onddigt att

braka).
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Fraga 31
Med hansyn till styrelsens ansvar samt arbetsfordelningen mellan styrelsen

och verkstallande ledningen, anser du att det huvudsakligen ar en fordel
eller nackdel om myndighetens chef ar ledamot av styrelsen?

Total SFA SBA
Huvudsakligen fordel 73% 73% 81%
Huvudsakligen nackdel 13% 13% 15%
Ingen uppfattning 13% 14% 19%
Ej svar 1% 1% 1%

- Endast 14 respektive 10% anser att det ar en nackdel om
myndighetschefen &r ledamot av styrelsen.
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Styrelsearbetet
Myndigheternas styrelser har viss frihet att sjalva bestdamma hur
styrelsearbetet skall utformas och vilka uppgifter som skall prioriteras.
Foljande fragor syftar till att belysa forhallandet inom din styrelse.
Fraga 32
I hur hog grad uppfattar du att arbetet praglas av foljande?
- Totalt ansvar for verksamheten

Total SFA SBA
Inte alls 23% 14% 38%
I viss grad 40% 37% 44%
I hég grad 31% 41% 15%
Ej svar 6% 8% 3%
- Ansvar for klart avgransade fragor

Total SFA SBA
Inte alls 12% 10% 16%
I viss grad 48% 53% 41%
| hég grad 33% 28% 38%
Ej svar 7% 9% 4%
- Stod/radgivning till den verkstallande ledningen

Total SFA SBA
Inte alls 4% 6% 1%
I viss grad 34% 34% 31%
I hég grad 60% 56% 68%
Ej svar 2% 4% -
- Kontroll/granskning av den verkstallande ledningen

Total SFA SBA
Inte alls 12% 8% 18%
I viss grad 57% 55% 60%
I hog grad 27% 31% 19%
Ej svar 5% 6% 3%
- Framtidsinriktade initiativ

Total SFA SBA
Inte alls 13% 15% 12%
I viss grad 51% 47% 56%
I hég grad 32% 34% 29%
Ej svar 3% 4% 3%
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- Beslut i enskilda myndighetsarenden

Total SFA SBA
Inte alls 52% 49% 54%
I viss grad 31% 29% 35%
I hdg grad 12% 17% 6%
Ej svar 5% 5% 4%
- Medborgerlig insyn

Total SFA SBA
Inte alls 31% 43% 13%
I viss grad 44% 34% 57%
I hog grad 19% 16% 25%
Ej svar 6% 7% 4%
- Detaljer i myndighetens verksamhet

Total SFA SBA
Inte alls 69% 63% 78%
I viss grad 23% 28% 15%
I hdg grad 1% 1% 1%
Ej svar 7% 8% 6%
- Tillvaratagande av sarskilda intressen

Total SFA SBA
Inte alls 56% 54 59%
I viss grad 34% 33% 35%
I hog grad 2% 4% -
Ej svar 8% 9% 6%
- Strategiska beslut for verksamheten

Total SFA SBA
Inte alls 5% 4% 7%
I viss grad 37% 30% 46%
I hég grad 55% 63% 44%
Ej svar 3% 3% 3%

- "Totalt ansvar” och "medborgerlig insyn” ar de fragor dar SFA och SBA
star langt ifran varandra. SFA framhaller dessutom "kontroll/granskning”

och “strategiska beslut”, medan SBA framhaller "stod/radgivning”.
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Fraga 33

I litteratur som behandlar styrelsearbete brukar styrelsen sagas ha tre
grundfunktioner. FOr det forsta att utforma den strategiska inriktningen. For
det andra att 6vervaka och utvardera den verkstallande ledningens
prestationer och slutligen dven delta i vissa exekutiva fragor. Vilken vikt har
idag dessa grundfunktioner i den styrelse du sitter i och hur anser du vikten
bor vara?

- Utforma strategisk inriktning

Idag Total SFA SBA
Inte sérskilt viktigt 15% 10% 22%
Viktigt 28% 24% 37%
Mycket viktigt 51% 59% 38%
Ej svar 6% 8% 3%
Bor vara Total SFA SBA
Inte sérskilt viktigt 2% 2% 1%
Viktigt 12% 10% 15%
Mycket viktigt 83% 84% 81%
Ej svar 3% 4% 3%
- Overvaka och utvardera den verkstallande ledningen

Idag Total SFA SBA
Inte sarskilt 20% 12% 32%
Viktigt 51% 51% 50%
Mycket viktigt 23% 28% 13%
Ej svar 7% 9% 4%
Bor vara Total SFA SBA
Inte sarskilt viktigt 3% 3% 4%
Viktigt 49% 46% 53%
Mycket viktigt 44% 48% 37%
Ej svar 4% 3% 6%
- Delta i exekutiva fragor

Idag Total SFA SBA
Inte sérskilt viktigt 61% 47% 82%
Viktigt 29% 40% 12%
Mycket viktigt 2% 3% -
Ej svar 8% 10% 6%
Bor vara Total SFA SBA
Inte sérskilt viktigt 58% 51% 68%
Viktigt 28% 34% 19%
Mycket viktigt 9% 11% 6%
Ej svar 5% 4% 7%
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- Grundfunktionen skiljer sig at vad galler vikten idag, men knappast i
synen pa hur den borde vara.

Fraga 34
Vem anser du har mest inflytande 6ver vilka fragor som tas upp till
behandling i styrelsen?

Total SFA SBA
Ordfdranden i styrelsen 23% 23% 24%
Myndighetens chef 72% 72% 72%
Ovriga styrelseledamoter - - -
Tjansteman vid myndigheten,
myndighetens chef undantagen 1% - 3%
Annan, svar in extenso 2% 3% -
Ej svar 2% 3% 1%

- Ingen skillnad vem som har mest inflytande 6ver de drenden som ska
upp i styrelsen.
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Fraga 35a

Anser du att foljande drende har behandlats tillrackligt ingaende i styrelsen?

- budgetunderlag

Total SFA
Ja 80% 80%
Tveksam 12% 12%
Nej 2% 2%
Behandlas ej 2% 2%
Ej svar 3% 4%
- arsredovisning

Total SFA
Ja 91% 92%
Tveksam 5% 4%
Nej 1% 1%
Behandlas ej - -
Ej svar 3% 3%
- revisionsberattelser och rapporter

Total SFA
Ja 91% 89%
Tveksam 3% 5%
Nej 2% 2%
Behandlas ej - -
Ej svar 4% 4%
- foreskrifter som riktar sig till enskilda kommuner och landsting

Total SFA
Ja 14% 16%
Tveksam 28% 25%
Nej 5% 4%
Behandlas ej 49% 51%
Ej svar 10% 8%
- andra beslutsaranden enligt sarskild foreskrift

Total SFA
Ja 39% 46%
Tveksam 28% 25%
Nej 2% -
Behandlas ej 20% 21%
Ej svar 12% 9%

SBA

81%
12%
3%
3%
1%

SBA
91%
65
1%

1%

SBA
94%
1%
1%

3%

SBA
12%
34%
6%
47%
12%

SBA
29%
34%
4%
19%
13%
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- policy for myndighetens verksamhet inom olika omraden

Total SFA SBA
Ja 52% 57% 46%
Tveksam 33% 31% 34%
Nej 6% 4% 10%
Behandlas ej 2% 1% 4%
Ej svar 7% 7% 6%
- fortlépande uppféljning av myndighetens ekonomi

Total SFA SBA
Ja 81% 81% 82%
Tveksam 13% 13% 13%
Nej 2% 1% 3%
Behandlas ej - - -
Ej svar 4% 5% 1%
- organisation och rationalisering

Total SFA SBA
Ja 44% 46% 43%
Tveksam 36% 33% 40%
Nej 9% 11% 6%
Behandlas ej 5% 3% 9%
Ej svar 6% 7% 3%
- personalférsorjning och personalpolitik

Total SFA SBA
Ja 24% 25% 24%
Tveksam 40% 44% 35%
Nej 17% 16% 19%
Behandlas ej 12% 9% 18%
Ej svar 6% 6% 4%
- remisser

Total SFA SBA
Ja 39% 32% 50%
Tveksam 24% 27% 21%
Nej 9% 7% 12%
Behandlas ej 16% 20% 12%
Ej svar 11% 14% 6%
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- myndigheten i massmedia

Total SFA SBA
Ja 27% 25% 31%
Tveksam 31% 34% 26%
Nej 12% 14% 7%
Behandlas ej 22% 19% 26%
Ej svar 9% 8% 9%
- myndighetens anvandare av IT internt och externt

Total SFA SBA
Ja 35% 39% 29%
Tveksam 31% 34% 28%
Nej 6% 4% 9%
Behandlas ej 21% 17% 28%
Ej svar 6% 6% 6%
- kvalitetssékring av myndighetens verksamhet

Total SFA SBA
Ja 45% 43% 49%
Tveksam 37% 39% 32%
Nej 8% 8% 7%
Behandlas ej 4% 3% 6%
Ej svar 7% 7% 7%
- framtidsinriktat utvecklingsarbete

Total SFA SBA
Ja 48% 50% 47%
Tveksam 31% 28% 34%
Nej 13% 15% 12%
Behandlas ej 2% - 4%
Ej svar 6% 7% 3%
- strategiska investeringar

Total SFA SBA
Ja 42% 49% 35%
Tveksam 32% 27% 40%
Nej 10% 10% 12%
Behandlas ej 7% 6% 9%
Ej svar 8% 8% 4%

Ingen vésentlig skillnad om forekommande drenden behandlats tillrackligt i
styrelsen. Tveksamhet finns i en del fall, men endast personalfragorna
samlar nekande svar= 16-19% (framst beroende pa personalrepresentanter).
Personalrepresentanterna ar ocksa missnéjda med framtidsinriktade initiativ
och framtidsinriktat utvecklingsarbete.
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Fraga 35b
Vilka fragor betecknar du som strategiska fragor?

Total SFA SBA
Budgetunderlag 38% 36% 41%
Arsredovisning 17% 15% 21%
Revisionsberdattelser och rapporter 13% 12% 16%
Foreskrifter som riktar sig till enskild
kommuner och landsting 2% 2% 1%
Sarskild foreskrift 1% 1% -
Policy for myndighetens verksamhet
inom olika omraden 66% 66% 68%
Fortlépande uppfdljning av
myndighetens ekonomi 22% 20% 26%
Organisation och rationalisering 37% 37% 37%
Personalférsdrjning och
personalpolitik 45% 49% 41%
Remisser 4% 3% 6%
Myndigheten i massmedia 12% 14% 10%
Myndighetens anvéndande av IT
internt och externt 24% 24% 26%
Kvalitetssakring av myndighetens
verksamhet 43% 38% 51%
Framtidsinriktat utvecklingsarbete 74% 70% 82%
Strategiska investeringar 62% 62% 65%
Ej svar 16% 18% 10%

- Inga storre skillnader pa vad som betraktas som strategiska fragor.
Utvecklingsarbete och kvalitetssakring framhalls lite mer av SBA
(framst personalrepresentanterna).

Fréga 35¢
Ar det ndgon/nagra av ovanstaende fragor som nu tas upp i styrelsen och
som enligt din asikt inte ska behandlas av styrelsen?

Total SFA SBA
Nej 85% 84% 85%
Ja 9% 8% 12%

Ej svar 6% 8% 3%
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Fraga35d
Vilka fragor?

Total SFA SBA
Bas: Ja enligt fraga 35¢ 16 8 8
Budgetunderlag - - -
Arsredovisning - - -
Revisionsberattelser och rapporter - - -
Foreskrifter som riktar sig till
enskilda,
kommuner och landsting 44% 38% 50%
Sarskild foreskrift 13% 13% 13%
Policy for myndighetens verksamhet
inom olika omraden 6% 13% -
Fortlépande uppfdljning av
myndighetens ekonomi - - -
Organisation och rationalisering 13% 25% -
Personalforsdrjning och
personalpolitik 19% 13% 25%
Remisser 19% 38% -
Myndigheten i massmedia 6% 13% -
Myndighetens anvéndande av IT
internt och externt 25% 13% 38%
Kvalitetssakring av myndighetens
verksamhet 6% 13% -
Framtidsinriktat utvecklingsarbete - - -
Strategiska investeringar - - -
Ej svar 13% - 25%
Fraga 36
Anser du att det informationsunderlag som du far infor
styrelsesammantradena ger dig ett bra underlag for ett effektivt
styrelsearbete?

Total SFA SBA
Ja 73% 70% 79%
Tveksam 19% 23% 13%
Nej 5% 6% 4%
Ej svar 2% 2% 3%

- Ingen storre skillnad i synen pa informationsunderlaget infor
sammantradena. Styrelseordférande och myndighetschef &r mest
positiva.
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Fraga 37

utéver vad som presenteras infor styrelsesammantradena?

Ofta

Ibland
Séllan
Aldrig
Ej svar

Hur ofta inhamtar du sjélv aktivt information om myndighetens verksamhet,
Total SFA SBA
41% 44% 38%
39% 35% 44%
15% 16% 12%
1% 1% 1%
4% 4% 4%

Karakteristiska kommentarer: Om du sjalv inhdmtar information: Vilken ar
din huvudsakliga informationskéalla?

GD.

Genom fackligt arbete pa myndigheten.
Ledningen.

Myndighetens tjansteman.

Media.

Avnamare/kunder.

- Inge storre skillnad hur man aktivt hdmtar in information vid sidan av
det man far presenterat. Ledamoterna ar nadgot mer passiva.

- For dem som sjalva inhamtar information &r det framst olika funktioner
inom myndigheten man konsulterar. (Detta kan till viss del bero pa att
manga ar anstallda vid myndigheten).
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Befogenheter och ansvar

Att ha ansvar och befogenheter bor vara intimt sammankopplade star att lasa
i majoriteten av de dokument som under aren har behandlat fragan om
styrelser i statliga myndigheter.

Fraga 38
I vilken utstrackning instammer du i foljande pastaenden om din

myndighet?

- Den verkstallande ledningen har ett stort sjalvstandigt
handlingsutrymme!

Total SFA SBA
Instdammer inte alls 1% - 1%
Instdammer nagot 11% 16% 3%
Instammer till stor del 34% 34% 34%
Instammer helt 51% 45% 60%
Vet ej 1% 2% -
Ej svar 2% 3% 1%
- Handlingsutrymmet féljs upp av formella system for ansvarsutkravande

Total SFA SBA
Instdmmer inte alls 8% 10% 4%
Instammer nagot 30% 32% 26%
Instammer till stor del 33% 29% 37%
Instdammer helt 17% 18% 18%
Vet gj 9% 7% 13%
Ej svar 3% 4% 1%
- Styrelsen utvarderar den verkstallande ledningens prestationer

Total SFA SBA
Instdammer inte alls 14% 8% 24%
Instdammer nagot 42% 40% 46%
Instammer till stor del 26% 25% 25%
Instdmmer helt 10% 17% 1%
Vet ej 5% 7% 3%

Ej svar 2% 3% 1%
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- styrelsen deltar i den verkstéllande ledningens exekutiva funktion

Total SFA SBA
Instdammer inte alls 56% 48% 68%
Instammer nagot 26% 29% 21%
Instammer till stor del 9% 9% 7%
Instdammer helt 3% 4% 1%
Vet g 4% 6% 1%
Ej svar 3% 4% 15%

- SFA utvarderar verkstéallande ledningens prestationer mer, medan
handlingsutrymmet hos SBA och verkstallande ledningen &r nagot
storre.

- Litet deltagande i verkstéllande ledningens exekutiva fragor.

- Kotrollmojligheterna av verkstéllande ledningen mattliga i SFA, minst
bland ledamdterna.

- Mycket sma skillnader i uppfattningen ansvar och befogenheter
(styrelsens och det egna). Styrelseordférandena genomgaende hdga
varden.

Fraga 39

Besvaras av ledamot i styrelse med fullt ansvar: | instruktionen for
myndigheter som har styrelse med fullt ansvar finns skrivningar med
inneb6rden: myndighetens chef ansvarar for den I6pande verksamheten i
enlighet med styrelsens direktiv.

I vilken utstrackning anser du att du har mojlighet att kontrollera att den
I6pande verksamheten faktiskt sker i enlighet med styrelsens direktiv?

Total SFA SBA
Bas: SFA 102 102
| stor utstrackning 34% 34% -
I viss utstrackning 38% 38% -
I liten utstrackning 22% 22% -
Ej svar 6% 6% -
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Fraga 40
I vilken utstrackning instammer du i foljande pastaenden?
- Det ar tydligt vad som forvantas av mig som ledamot i styrelsen!

Total SFA SBA
Inte alls 8% 9% 6%
Nagot 29% 25% 35%
Till stor del 39% 41% 37%
Helt 19% 19% 18%
Vet ej 2% 3% -
Ej svar 4% 4% 4%
- Jag ar val informerad om myndighetens verksamhet!

Total SFA SBA
Inte alls 1% - 1
Nagot 6% 6% 7%
Till stor del 51% 53% 47%
Vet ej - - -
Ej svar 4% 4% 4%

- Jag ar val informerad om innehall i kontakter mellan regering och
myndighet!

Total SFA SBA
Inte alls 5% 6% 4%
Nagot 24% 25% 21%
Till stor del 45% 43% 47%
Helt 20% 20% 22%
Vet ej 1% 2% -
Ej svar 5% 4% 6%

- Jag ar valinformerad om myndighetsledningens preferenser och
planer vad avser utvecklingen och féréandring av myndigheten och

dess verksamhet!

Total SFA SBA
Inte alls 2% 2% 1%
Nagot 12% 12% 13%
Till stor del 49% 52% 44%
Helt 31% 28% 37%
Vet ej 1% 2% -
Ej svar 4% 4% 4%
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- Styrelsen blir snabbt i informerad nar myndigheten av olika
anledningar har hamnat i en krissituation!

Total SFA SBA
Inte alls 1% - 3%
Nagot 13% 11% 16%
Till stor del 26% 25% 25%
Helt 44% 46% 40%
Vet gj 12% 13% 10%
Ej svar 5% 5% 6%
- Jag har klart for mig vilket ansvar styrelsen som helhet har!

Total SFA SBA
Inte alls 3% 4% 3%
Nagot 18% 15% 24%
Till stor del 38% 43% 32%
Helt 35% 32% 37%
Vet ej 1% 1% -
Ej svar 55 5% 4%
- Jag har tydligt klart fér mig vilka befogenheter styrelsen som helhet har!

Total SFA SBA
Inte alls 6% 7% 6%
Nagot 17% 17% 19%
Till stor del 42% 45% 38%
Helt 29% 26% 32%
Vet ej 1% 1% -
Ej svar 4% 4% 4%
- Jag har tydligt klart fér mig vilket ansvar jag som ledamot har!

Total SFA SBA
Inte alls 5% 5% 4%
Nagot 15% 12% 21%
Till stor del 39% 44% 32%
Helt 37% 34% 385
Vet ej 1% 1% -
Ej svar 4% 4% 4%
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- Jag har tydligt klart fér mi

g vilka befogenheter jag som ledamot har!

Total SFA SBA
Inte alls 6% 7% 6%
Nagot 20% 18% 25%
Till stor del 35% 39% 31%
Helt 33% 31% 34%
Vet ej 1% 1% -
Ej svar 4% 4% 4%
- Styrelsens mandat &r vélpreciserat!

Total SFA SBA
Inte alls 9% 9% 9%
Nagot 23% 25% 22%
Till stor del 38% 36% 41%
Helt 20% 21% 19%
Vet ej 5% 6% 4%
Ej svar 4% 4% 4%
Fraga 41

Har du i din roll som styrelseledamot upplevt att du har avkrévts ansvar i

nagot avseende?

Total SFA SBA
Nej 66% 67% 66%
Ja 26% 25% 28%
Ej svar 8% 9% 6%

Karakteristiska kommentarer.

Om ja: Pa vilket satt?

Ansvar for RRV:s anmarkningar.

Vi har haft oren arsredovisning. Sjalvklar
uppgift att tillse att det inte aterkommer.
Styrelseuppdraget innebar alltid ett ansvar.

Fraga 42

Du tillhor en styrelse med fullt eller begransat ansvar. | vilka situationer
kommer sjalva ansvarsformen i din styrelse mest till uttryck?

Karakteristiska kommentarer.

| beslut om budget och verksamhetsberattelse.
Vid arsredovisning och revisionsrapport.
Extrema konflikter, krissituationer.

Aldrig.
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Fraga 43

Det hénder séllan eller aldrig att en styrelse avsétts. Finns det enligt din
mening nagra forhallanden som borde leda till att styrelsen som helhet inte

far fornyat fortroende? (Flera svar tillatet)

Nej

Ja, myndigheten ar langt fran att
uppfylla de mal som finns angivna
i regleringsbrev

Ja, stora budgetdverskridanden
Ja, allvarliga interna problem

pa myndigheten

Ja, s.k. affarer dar hela styrelsen
varit informerad och delaktig
Ja, annat svar in extenso

Ej svar

Total
5%

60%
48%
27%
87%

5%
2%

SFA
2%

61%
45%
29%
93%

7%
1%

SBA
9%

59%
51%
22%
78%

1%
4%

Karakteristiska kommentarer.

- Om styrelsen obstruerar och fattar beslut i

strid med uppdrag och férordningar.

- Om styrelsen aktivt motarbetar myndigheten
(darfor att man missforstatt sitt mandat och
ser sig som foretradare for parts eller andra

intressen).

- Om uppdragsgivaren inte ar néjd med

styrelsens satt att skota sitt uppdrag. Det finns
ju inget annat skal.
- Dar de viktigaste langsiktiga malen ej kan
uppfyllas och detta inte kan forklaras med
omvarldsfaktorer.

- Gemensam syn pa nar styrelsen i sin helhet inte bor fa fornyat
fortroende. " Affarer” betonas nagot mer av SFA.
Personalrepresentanterna ar nagot mer forlatande. Samsyn dven
betraffande ledamoternas avsattning.
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For bolag, foreningar och stiftelser finns ett formaliserat system for
ansvarsutkravande. Efter revision tar en stamma stallning till fragan om
ansvarsfrihet for styrelse och verkstallande ledning. For statliga
myndigheter finns ingen motsvarighet eftersom myndigheterna inte ar
sjalvstandiga juridiska personer.

Fraga 44
Finns det enligt din mening nagot behov av en formell och arligen
aterkommande provning av ansvar aven i statliga myndigheter?

Total SFA SBA
Ja 53% 57% 47%
Nej 41% 37% 47%
Ej svar 6% 6% 6%

Karakteristiska kommentarer:

- Varfor inte? Okar insyn och framjar
demokratin.

- Ska formellt ansvarsutkravande vara aktuellt
kravs tydligt ansvar och befogenheter hos
styrelsen.

- Forutsatt att styrelsen ges befogenheter som
motsvarar ansvaret.

- Man skulle kunna ténka sig en mer aktiv
anvandning av revisionsberéttelsen. Ungefar
som bolag.

- Ettansvar som inte granskas &r inget ansvar.

- Regeringen styr och avgor!

OM JA. Har du nagon idé om hur en sadan mekanism for aterkommande
ansvarsutkrévande skulle kunna utformas?
Karakteristiska kommentarer.

- Nagon form av ’hearing” dar styrelsen far ta
ansvar och sta upp for verksamheten. ldag
blir det istallet den operativa personalen.

- ”’Bolagsstamma’ dar regeringen och
representant for riksdagen tar stallning till
arsredovisning och revisionsrapport officiellt,
med styrelsen narvarande.

- RRV bor rekommendera regeringen arligen,
om ansvarsfrihet for styrelser med fullt
ansvar kan beviljas.
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Fraga 45
Vilken eller vilka av foljande faktorer borde enligt din asikt leda till att en
enskild ledamot inte far fornyat fortroende?

Total SFA SBA
Dalig narvaro vid sammantraden 86% 87% 84%
Alltfor uppenbart partsforetradande 74% 76% 72%
Styrelsen behdver en annan
kompetenssammanséttning 74% 7% 7%
Annat, namligen 9% 9% 7%
Ej svar 2% 2% 3%

Annat, namligen: Karakteristiska kommentarer.

- Alltfor uppenbart partipolitisk foretradande.

- Sammanblandning av roller som lagstiftare
och utforare.
- Svagt engagemang i styrelsearbetet.

Fraga 46a
Bor regeringen i hogre grad &n for nérvarande utnyttja mojligheten att
avsdtta/ej omforordna:

- styrelsen som kollektiv

Total SFA SBA
Ja 22% 26% 13%
Nej 34% 29% 40%
Vet g 37% 36% 38%
Ej svar 8% 8% 9%
- styrelseordféranden

Total SFA SBA
Ja 37% 42% 29%
Nej 20% 18% 22%
Vet gj 37% 35% 40%
Ej svar 6% 5% 9%
- enskilda styrelseledamot

Total SFA SBA
Ja 42% 46% 35%
Nej 17% 14% 22%
Vet g 35% 35% 35%
Ej svar 6% 5% 7%
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Fraga 46b
Bor regeringen anvanda sig av andra metoder for ansvarsutkravande?

Total SFA SBA
Nej 67% 70% 62%
Ja, svar in extenso 11% 7% 18%
Ej svar 22% 24% 21%

Ja, namligen...Karakteristiska kommentarer.

- Informella kontakter.

- Skall nagra andra metorder till
sa borde det foregas av en béttre
kommunikation regering/
departement visavi styrelse.

- Atal i fréga om lagvidrigheter.

- SFA trycker hardare pa mojligheterna for regeringen att avsatta/ej
omforordna hela eller delar av styrelsen.

- SFA trycker nagot mer pa en arligen aterkommande prévning av ansvar.
Revisionen boér rekommendera ansvarsfrihet. Bolagsstdmman motsvaras
av regering och riksdag. (Galler aven SBA.)

Fraga 47
Ar det arvode du far for ditt styrelseuppdrag val avvagt med hansyn taget till
ansvar och arbetsinsats?

Total SFA SBA
Ja 30% 28% 31%
Nej, arvodet borde vara hogre 34% 33% 35%
Nej, arvodet borde vara lagre 2% 2% 1%
Ingen uppfattning 23% 23% 25%
Ej svar 11% 14% 7%

Karakteristiska kommentarer:
- Med ett hogre arvode borde man fa mer
professionella styrelsemedlemmar.
- Lagti forhallande till naringslivet.
- Vid normalt arbete ar arvodet tillrackligt.

- Ingen skillnad i synen pa arvodet. (OBS! Inget arvode till myndighetens
chef + personalrepresentanter.)
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Fraga 48
I vilken utstrackning har du pa grund av din ordinarie verksamhet anmalt
jav vid behandling i nagot arende i styrelsen?

Total SFA SBA
Flera ganger 2% 2% 3%
En gang 8% 7% 10%
Aldrig 86% 89% 81%
Ej svar 3% 2% 6%

Fraga 49
Har du pa grund av din ordinarie verksamhet i dvrigt varit tveksam till att
delta i behandlingen av nagon fraga i styrelsen?

Total SFA SBA
Flera ganger 2% 3% -
En gang 10% 9% 12%
Aldrig 83% 83% 82%
Ej svar 5% 5% 6%

- Jav inget problem fér nagon av styrelsemedlemmarna.
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Fraga 50

Synen pa om myndigheterna bor ha styrelser eller inte har skiftat genom
aren. Klassiska motiv for lekmannastyrelser har varit att lekméannens insyn
bidrar till att forstarka demokratin och rattssakerheten. Ar dessa motiv
fortfarande giltiga? (HOgst tva svar)

Ja, styrelser i statliga myndigheter &r
ett viktigt instrument for att forstarka

demokratin

Nej, styrelser har ingen eller ringa

betydelse som demokratiskt
instrument

Ja, styrelser i statliga myndigheter &r
ett viktigt instrument for att forstarka

rattsséakerheten

Nej, styrelser har ingen eller ringa

betydelse som instrument for
rattssakerheten
Ej svar

Total SFA SBA
63% 58% 69%
33% 37% 26%
66% 60% 74%
23% 28% 16%

3% 4% 3%

Karakteristiska kommentarer:

Styrelsen bidrar framst till att 6ka
professionen och kvaliteten.

Tycker det &r oerhdrt viktigt att styrelse finns
for att fa mer balans™ mellan politiker och
tjansteman.

Demokrati- och rattssakerhetsmotiven klaras
bast med en god revision. Kanske annan
utformning an idag.

Fraga 51
Bor det enligt din mening &ven i framtiden finnas olika ledningsformer for
olika myndigheter?

Total SFA SBA
Ja, som idag med tre modeller 34% 31% 37%
Ja, med tva modeller; enradighetsverk
och styrelse med fullt ansvar 26% 26% 25%
Ja, med tva modeller; enradighetsverk
och styrelse med begrénsat ansvar 3% 5% 1%
Nej, med mycket fa undantag bor alla
myndigheter ha samma ledningsform 30% 28% 34%
Ej svar 6% 9% 3%
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Fraga 51b
Vilken styrelse forordar du da?

Total SFA SBA
Bas: Nej pa fraga 51a 52 29 23
Enradighetsverk 4% % -
Styrelse med fullt ansvar 79% 72& 87%
Styrelse med begréansar ansvar 17% 21% 13%
Annan form eller blandform,
svar in extenso - - -

Karakteristiska kommentarer.

”Styrelser med fullt ansvar” ar ett patetiskt forsok att ”’leka
affar”, dvs. jamféra sig med det privata naringslivet.
Styrelseformen anvénds pa ett ologiskt satt, verkar vara
slumpen som avgjort vilka myndigheter som ”’drabbats™.
I myndigheter som i hdg utstréackning sysslar med
lagtillampning och liknande &n den direkta order- och
ansvarskedjan riksdag- regering- myndighet, ar
mellanformer att foredra.

Styrelser har inte mojlighet att fa den insyn och paverkan
pa en myndighets verksamhet som motiverar det fulla
ansvaret.

Styrelsen okar prestationskravet pa p ledningen.
Dualismen hojer ribban. Antingen fullt ansvar eller ingen
styrelse.

Fraga 52

Till sist en samvetsfraga. | inledningen till denna enkat presenterade vi de
tre modellerna for ledning av statliga myndigheter som fér narvarande
tillampas. Vara fragor utgar fran dem. Kénde du till modellerna och
skillnaderna mellan dem innan du fick enkéten?

Total SFA SBA
Ja, mycket val 44% 46% 38%
Ja, ungefarligt 49% 46% 56%
Nej 6% 7% 4%
Ej svar 1% 1% 1%

Karakteristiska kommentarer.

| stora drag kénda jag till dessa.

Introduktionen var synnerligen bristfallig- var ej medveten
om ”’min”” styrelses fulla ansvar forran jag last denna
enkat.
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Styrelsernas arbete - protokollsgenomgang

Bakgrund

Protokollen for 13 myndigheter som har en styrelse med fullt ansvar har
gatts igenom, totalt 329 stycken. Atta myndigheter med en styrelse med
begransat ansvar, har valts som “tvillingjamforelser” och fér dessa har 182
protokoll granskats. Vilka myndigheter som valts ut framgar av
sammanstallnigen nedan. Se dven metodavsnittet s. 9-11.

Tabell 1 Forteckning av myndigheter som utgjort urvalet

Myndighet

Styrelser med fullt ansvar
Arbetsmarknadsstyrelsen
Banverket

Flygtekniska forstksanstalten
Fortifikationsverket
Forsvarets materielverk
Kommunikationsforsknings-
beredningen
Lotteriinspektionen
Luftfartsverket

Post- och telestyrelsen

Radet for arbetslivsforskning
Sjofartsverket

Statens pensionsverk
Véagverket

Totalt

Styrelser med begransat ansvar
Byggforskningsradet
Centrala studiestddsnamnden
Forsvarets forskningsanstalt
Kriminalvardsstyrelsen
Lantmateriverket
Riksforsakringsverket
Statens fastighetsverk

Véag- och transportforsknings-
insitutet

Totalt

Totalt for bagge styrelseformerna

Antal protokoll under 1996-1999

37
29
19
18
21
20

41
23
25
26
23
18
29
329

23
22
19
23
21
43
15
16

182
511

1(11)
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Tabell 2 A Forekomst av beslut och information for styrelser med fullt ansvar och
for styrelser med begransat ansvar for aren 1996-1999.
Myndighetsvis.

Myndighet Beslut Information  Totalt beslut
Styrelser med fullt ansvar och information
Arbetsmarknadsstyrelsen 131 547 678
Banverket 116 518 634
Flygtekniska forstksanstalten 43 557 600
Fortifikationsverket 29 329 358
Forsvarets materielverk 80 459 539
Kommunikationsforsknings- 59 330 389
beredningen

Lotteriinspektionen 129 280 409
Luftfartsverket 99 462 561
Post- och telestyrelsen 87 586 673
Radet for arbetslivsforskning 93 423 516
Sjtfartsverket 32 491 523
Statens pensionsverk 172 703 875
Vagverket 132 733 865
Styrelser med begransat ansvar

Byggforskningsradet 82 657 739
Centrala studiestédsndmnden 82 287 369
Forsvarets forskningsanstalt 26 366 392
Kriminalvardsstyrelsen 24 624 648
Lantméateriverket 54 411 465
Riksforsakringsverket 284 928 1212
Statens fastighetsverk 7 413 420
V&g- och transportforsknings- 34 246 280
insitutet

Total 1795 10350 12145
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Tabell 2 B Forekomst av beslut och information for styrelser med fullt
ansvar och for styrelser med begransat ansvar for aren 1996-

1999
Totalt

beslut och

Styrelseform Beslut Information | information
Styrelse med fullt ansvar Median 93 491 561
Minimum 29 280 358

Maximum 172 733 875

Sum 1202 6418 7620

% of Total Sum 67% 62% 63%

N 13 13 13

% of Total N 62% 62% 62%

Styrelse med begransat  Median 44 412 443
ansvar Minimum 7 246 280
Maximum 284 928 1212

Sum 593 3932 4525

% of Total Sum 33% 38% 37%

N 8 8 8

% of Total N 38% 38% 38%

Total Median 82 462 539
Minimum 7 246 280

Maximum 284 928 1212

Sum 1795 10350 12145

% of Total Sum 100% 100% 100%

N 21 21 21

% of Total N 100% 100% 100%
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Figur 1 Forekomst av beslut for styrelser med fullt ansvar och for
styrelser med begransat ansvar for aren 1996-1999
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Stjarnan for styrelser med begransat ansvar beror pa att observationerna for
Riksforsakringsverket &r sérskilt frekventa se dven tabell 1 B.

Medianvérdet for beslutshandelser (s. 10 beskriver metod och definition av
begreppet handelser) &r for styrelser med fullt ansvar drygt 90 handelser
med en spridning fran narmare 30 upp till drygt 170 handelser. For styrelser
med begrénsat ansvar a&r medianvérdet narmare 45 handelser och
spridningen &r fran drygt 5 upp till narmare 245 handelser.
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Figur 2 Foérekomst av information for styrelser med fullt ansvar och for
styrelser med begransat ansvar for aren 1996-1999
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Medianvérdet for informationshéndelser (s. 10 beskriver metod och
definition av begreppet héndelser) ar for styrelser med fullt ansvar drygt 490
handelser med en spridning fran 280 upp till drygt 730 handelser. For
styrelser med begransat ansvar &r medianvérdet drygt 410 handelser och
spridningen &r fran drygt 245 upp till narmare 930 handelser.
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Tabell 3 A Forekomst av operativa och myndighetsinterna fragor for
styrelser med fullt ansvar och for styrelser med begransat
ansvar for aren 1996-1999. Myndighetsvis.

Myndighet

Styrelser med fullt ansvar
Arbetsmarknadsstyrelsen
Banverket

Flygtekniska férstksanstalten
Fortifikationsverket
Forsvarets materielverk
Kommunikationsforsknings-
beredningen
Lotteriinspektionen
Luftfartsverket

Post- och telestyrelsen

Ré&det for arbetslivsforskning
Sjofartsverket

Statens pensionsverk
Véagverket

Styrelser med begransat ansvar
Byggforskningsradet
Centrala studiestddsnamnden
Forsvarets forskningsanstalt
Kriminalvardsstyrelsen
Lantmateriverket
Riksforsakringsverket
Statens fastighetsverk

Véag- och transportforsknings-
insitutet

Total

Operativ
verksamhet

224
94
156
52
64
89

187
172
186
168

89

61
150

172
79
48

152

120

307

130
50

2750

Myndighetens

interna
verksamhet

185
103
173
124
68
35

75
106
79
114
96
159
152

92
114
79
67
114
186
105
76

2302

Personal-
fragor

11

13
12

189

Totalt
arendetyp

420
210
341
178
134
127

265
286
271
283
195
224
321

272
210
129
240
246
514
245
130

5241
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Tabell 3B Forekomst av operativa och myndighetsinterna fragor for
styrelser med fullt ansvar och for styrelser med begransat
ansvar for aren 1996-1999

- o 5
22 g g2 8 .S
5t | 85| 3 | "B
> 5‘ > 9 ’

Styrelseform

Styrelse med fullt ansvar  Median 150 106 6 265
Minimum 52 35 1 127
Maximum 224 185 19 420
Sum 1692 1469 94 3255
% of Total Sum 62% 64% 50% 62%
N 13 13 13 13
% of Total N 62% 62% 62% 62%

Styrelse med begransat  Median 125 99 11 243

ansvar Minimum 48 67 2 129
Maximum 307 186 21 514
Sum 1058 833 95 1986
% of Total Sum 38% 36% 50% 38%
N 8 8 8 8
% of Total N 38% 38% 38% 38%

Total Median 130 105 8 245
Minimum 48 35 1 127
Maximum 307 186 21 514
Sum 2750 2302 189 5241
% of Total Sum 100% 100% 100% 100%
N 21 21 21 21
% of Total N 100% 100% 100% 100%
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Tabell 4 A Forekomst av strategiskt operativa och myndighetsinterna
fragor for styrelser med fullt ansvar och for styrelser med
begréansat ansvar for aren 1996-1999. Myndighetsvis.

Myndighet

Styrelser med fullt ansvar
Arbetsmarknadsstyrelsen
Banverket

Flygtekniska férséksanstalten
Fortifikationsverket
Forsvarets materielverk
Kommunikationsforsknings-
beredningen
Lotteriinspektionen
Luftfartsverket

Post- och telestyrelsen

Ré&det for arbetslivsforskning
Sjofartsverket

Statens pensionsverk
Véagverket

Styrelser med begransat ansvar
Byggforskningsradet
Centrala studiestddsnamnden
Forsvarets forskningsanstalt
Kriminalvardsstyrelsen
Lantmateriverket
Riksforsakringsverket
Statens fastighetsverk

Vag- och transportforsknings-
insitutet

Total

Strategi,
operativ
verksamhet

25
45
52
24
22
26

29
24
21
10

22
36

8

18
13
16
20
3
5

419

Strategi,
myndighets-
interna fragor

10
13
24

4
20

[N I N, EENEENE

=

191

Totalt strategi
Kriser  och kriser

35
1 59
76
28
42
26

42

32

23

22

6

40

16 62

9

7
25
18
20
29
10
16

17 627
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Tabell 4 B Forekomst av strategiskt operativa och myndighetsinterna
fragor for styrelser med fullt ansvar och for styrelser med

begréansat ansvar for aren 1996-1999

> € S
T - S o
szé =2 |5,
2g| 82| & | g8
= | 52 X nx
<9 2 S
= > °
Styrelseform @ E =
Styrelse med fullt ansvar Median 25 11 9 35
Minimum 10 2 1 6
Maximum 52 24 16 76
Sum 336 140 17 493
% of Total Sum 80% 73% | 100% 79%
N 12 12 2 13
% of Total N 63% 60% | 100% 62%
Styrelse med begransat  Median 13 7 17
ansvar Minimum 3 1 7
Maximum 20 11 29
Sum 83 51 134
% of Total Sum 20% 27% 21%
N 7 8 8
% of Total N 37% 40% 38%
Total Median 22 9 9 26
Minimum 3 1 1 6
Maximum 52 24 16 76
Sum 419 191 17 627
% of Total Sum | 100% | 100% | 100% | 100%
N 19 20 2 21
% of Total N 100% | 100% | 100% | 100%
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Metod vid genomgangen av styrelseprotokoll

Urvalsram och bortfall

Vi har totalt granskat 511 protokoll under aren 1996-1999. Vilka
myndigheter som ingar i urvalet, framgar av tabell 1, s. 1. Insamlande av
protokollen skedde under augusti och september manader 1999, varfor vi
inte har en hel arsserie for 1999. Det férekommer inget internt bortfall av
nagot protokoll under den insamlade tidsperioden.

Bearbetning

Vid genomgangen har det som &r skrivet fatt leva sitt eget liv, dvs. vi har
inte tolkat det protokollforda utifran vad vi anser vad dér borde ha statt.
Nagra myndigheter skriver exempelvis att styrelsen faststaller
arsredovisning, delarsrapport och budgetunderlag. Vi har inte omformulerat
var tolkning av det skrivna trots att Verksforordningen (1995:1322, 138)
stipulerar att styrelserna ska besluta i dessa fragor, utan raknar i detta fall att
styrelsen fatt information, inte att den fattat nagot beslut i fragan.

Analysen har gjorts i tre steg.

Beslutoch
information

Operativ-verksamhet-
och-myndighetsinterna-

fragor.

Strategiska:
fragor

Forsta steget ar att granska protokollen och bestdimma besluts- och
informationshandelser. Vi har rdknat frekvensen av dessa handelser per
protokoll. En handelse ar det samma som ett verb, vilket anger att nagon
foredrar, ber om fortydligande, kompletterar Iamnad information osv. under
styrelsemotet. Referat om innehallet i drendet som foredras, ingar daremot
inte i avprickningen av handelseomfanget. En handelse raknas som ett
objekt och far en avprickning.

Nasta steg ar inriktningen av styrelsernas arbete, dvs. diskussion om
operativ verksamhet och myndighetsinterna fragor. Aven for dessa raknas
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en handelse som nu star for innehallet i varje paragraf. Ibland avhandlas
flera handelser under samma paragraf som innehallsligt inte hor ihop och da
har dessa réknats separat.

Slutligen har vi analyserat strategiska fragor, som bestar av operativ
verksamhet och myndighetsinterna fragor samt kriser. Bedémningen av
vilka handelser som réknas som strategiska baserar sig pa flera kallor. Det ar
genomgang av myndighetens instruktion och arbetsordning, regleringsbrev
och en innehallslig bedomning av protokollen. En princip ar att alla
policydokument som har behandlats i styrelserna anses vara en strategisk
fraga. Samtliga paragrafer har gatts igenom efter samma principer som
beskrivits i stycke ovan om operativa och myndighetsinterna fragor.

Statistisk analys

Excelfilerna for genomgangen av protokollen har konverterats till ett SPSS-
program (Statistical Products Solutions) dar materialet har databearbetats.
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Styrelseledamdternas bakgrundsprofil

Bade myndigheter som har en styrelse med fullt ansvar respektive begransat
ansvar har lamnat in uppgifter éver styrelseledamoter som har haft ett
styrelseuppdrag sedan 1996. For hela perioden ror det sig om totalt 250
personer och av dessa hade 172 nagot uppdrag under 1999. Vi har
databearbetat underlaget och var analys baserar sig pa dessa bearbetningar.

Under 1999 var totalt 100 ledaméter verksamma i en styrelse med fullt
ansvar. Medeltalet ledamaéter per styrelse ar narmare atta personer och de
har i genomsnitt deltagit i styrelsearbetet under drygt fyra ar.

| styrelser med begransat ansvar var under 1999 totalt 72 ledamoter
verksamma, vilket innebadr att varje myndighet i genomsnitt har nio
ledamater och dessa har i genomsnitt suttit i drygt fem och ett halvt ar.
Alltsa drygt ett ars langre tid jamfort med ledamoter i en styrelse med fullt
ansvar.

Det &r fler mdn an kvinnor som anfértros ett styrelseuppdrag. Bland de 250
personerna uppgar andelen man till 55 procent och kvinnornas andel ar 45
procent’. Den kénsmassiga fordelningen bland ledaméter verksamma under
1999 var i stort sett densamma.

Alder och erfarenhet hanger ihop och bland de ledaméter som var
verksamma under hela perioden (1996-1999) var narmare 60 procent &ldre
an 55 ar. Bland de verksamma under 1999 har delvis en foryngring skett och
den aldsta gruppen utgor halften av antalet ledaméter. Pa frammarsch ar
aldersgruppen mellan 46 och 55 ar. En svag okning har ocksa skett for de
ledamater som ar yngre an 45 ar. Dock &r endast nio ledaméter fodda under
1960-tatet eller senare.

I styrelser med fullt ansvar sitter i hogre grad mer beprévade och erfarna
ledamoter. Utndmningspolicyn visar att de yngre krafterna, ledamoter yngre
an 45 ar, rekryteras till styrelser med begransat ansvar. Speciellt galler det
for de yngre kvinnorna.

! Tabeller finns pé s. 5-8.

1(10)
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Figur 1 Aldersklasser uppdelat efter styrelseform och &lder bland
ledamoter verksamma under 1996-1999
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Vi har &ven tittat pa ledamaéternas anstéllningsform, dvs. fordelningen bland
offentliganstallda eller privatanstallda. Av intresse har ocksa varit hur
manga ledaméter som kommer fran nagon intresseorganisation.

Manliga ledamoter i styrelser med fullt ansvar har till 60 procent en statlig
anstallningsform (verksamma 1996-1999). | styrelser med begrénsat ansvar
uppgar andelen till 80 procent. I styrelser med fullt ansvar har drygt 30
procent av mannen erfarenhet fran den privata sektorn. Kvinnliga ledamaéter
finns foretradda i alla anstéllningsformer, som framgar av figuren nedan.
Tyngdpunkten ligger dven for deras del pa den statliga sidan, drygt halften,
och en fjardel kommer fran det privata naringslivet®.

Ledamoter som har en bakgrund i en intresseorganisation uppgar endast till
ett fatal. Under hela perioden var det totalt 16 ledaméter och under 1999
hade skaran minskat till halften. Om det beror pa en medveten
utnamningspolicy eller inte &r svart att veta. Det kan ocksa vara
tillfalligheter som spelat in, eftersom manga har lamnat styrelseuppdraget
for att de fatt arbetsuppgifter i annan verksamhet.

2 Tabeller for verksamma 1996-1999 och for 1999 finns pa s. 7.
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Figur 2 Anstallningsform uppdelat efter styrelseform och alder, 1996-
1999
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Vi kan se en tendens till att man fran det privata naringslivet oftast far plats i
en styrelse med fullt ansvar, medan kvinnor med en sadan bakgrund nagot
oftare utses till ledamoter i en styrelse med begransat ansvar. Tendensen i
utndmningspolicyn har inte foérandrats ndmnvart éver tid.

Vi har aven granskat vilken professionell niva ledamaéter innehar i sin
anstallningsform. Den storsta skillnaden finner vi bland ledamdéter som har
en s.k. ledande befattning, dvs. ar generaldirektor, statssekreterare,
landshévding, universitetsrektor eller motsvarande®. Dessa personer &r
Overrepresenterade i styrelserna, fullt eller begrénsat ansvar. Det &r
vanligare att kvinnor har en befattning pa chefsniva*. Det tolkar vi som en
spegling av kvinnors ansvarsniva i arbetslivet i stort, och inte som
konsekvensen av en ford utndmningspolicy.

Det &r nagot vanligare att riksdagsledmoter sitter i en styrelse med fullt
ansvar. Skillnaden for hela perioden 1996-1999 ar dock marginell.
Forhallandena ar i stort sett desamma bland verksamma riksdagsledamoter
under 1999.

* | metodavsnittet s. 9—10 framgar klassificeringen.
* | metodavsnittet s. 9-10 framgér klassificeringen.
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Figur 3 Professionell niva uppdelat efter styrelseform och alder, 1996-
1999
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Vi har dven granskat riksdagsledamoter fordelade efter det departement som
myndigheten lyder under. Naringsdepartementet har utsett flest
riksdagsledaméter och i myndigheter under departementet sitter hélften av
samtliga riksdagsledamoter som ingar i vart material. Myndigheter under
Justitiedepartementet och Miljodepartementet har ocksa relativt manga
ledamoter med en sadan bakgrund. Nagot forvanande &r att var tredje
ledamot i Lantmaéteriverkets styrelse ar en riksdagsledamot.

Vi har dven granskat vilken position ledamdéterna har i sina respektive
styrelser. Det rader i stort sett en jamn kénsfordelning mellan méan och
kvinnor som har en ordférandepost i en styrelse med fullt ansvar. Ménnen
dominerar daremot posterna som generaldirektorer och deras antal &r tre
ganger sa manga som kvinnornas. Kvinnor i styrelser med fullt ansvar har
oftare en post som ledamot och totalt uppgar deras andel till narmare 80
procent av samtliga kvinnor som sitter i en styrelse med fullt ansvar.

I en styrelse med begrénsat ansvar ar det vanligt att verkschefen for
myndigheten ocksa iklader sig rollen som ordférande. Det finns dock nagra
styrelser i vart material dar regeringen tillsatt en extern ordféranden,
samtliga a&r man.

STATSKONTORET
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Figur 4 Ansvarsniva i styrelserna uppdelat efter styrelseform och alder,

1996-1999
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Status i styrelsen

Styrelseledamdter verksamma 1996--1999 och 1999,
tabeller

Tabell 1 Ledamdter efter styrelseform och kén verksamma under 1996--1999

Kon
Man Kvinnor Total

Styrelseform  Styrelse med fullt ansvar  Count 80 68 148
% of Total 32% 27% 59%
Styrelse med begransat  Count 58 44 102

ansvar %% of Total
o of Tota 23% 18% 41%
Total Count 138 112 250
% of Total 55% 45% 100%

STATSKONTORET
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Tabell 2 Ledamoter efter styrelseform och kén verksamma under 1999

Kon
Mén Kvinnor Total

Styrelseform  Styrelse med fullt ansvar  Count 51 49 100
% of Total 30% 28% 58%
Styrelse med begransat  Count 42 30 72

ansvar % of Total
° 24% 17% 42%
Total Count 93 79 172
% of Total 54% 46% 100%

Tabell 3 Ledamoter efter styrelseform och alder verksamma under 1996--1999

Aldersklasser
<45 &r 46-55 ar > 55 &r Total
Styrelseform  Styrelse med fullt ansvar  Count 9 55 78 142
% of Total 4% 23% 32% 58%
Styrelse med begransat  Count 12 27 63 102
ansvar % of Total
oot Tota 5% 11% 26% 42%
Total Count 21 82 141 244
% of Total 9% 34% 58% 100%

Uppgift saknas om fodelsedr for sex personer.

Tabell 4  Ledamoter efter styrelseform och alder verksamma under 1999

Aldersklasser
<45 ar 46-55 ar > 55 ar Total
Styrelseform  Styrelse med fullt ansvar  Count 7 42 45 94
% of Total 4% 25% 27% 57%
Styrelse med begransat  Count 10 22 40 72
ansvar % of Total
° 6% 13% 24% 43%
Total Count 17 64 85 166
% of Total 10% 39% 51% 100%

Uppgift saknas om fodelsedr for sex personer.

STATSKONTORET
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Tabell 5 Anstéllningsform for verksamma under 1996--1999 efter styrelseform och
kon
Styrelse uppdelat efter kén Tabell total
Begransat
Fullt ansvar - | Fullt ansvar - Begransat ansvar -
man kvinnor ansvar - man kvinnor
Kol Kol Kol Kol
N % N % N Kol % N % N %
Anstéllningsform  Statlig 48 60 37 54 46 79 21 48 | 152 61
Kommunal 2 3 6 9 4 7 7 16 19 8
Landsting 2 3 2 1
Privat 25 31 18 26 4 7 14 32 61 24
Intresseorganisation 5 6 5 7 4 7 2 5 16 6
Tabell total 80 100 68 100 58 100 44 100 [ 250 | 100
Tabell 6  Anstéllningsform for verksamma under 1999 efter styrelseform och kon
Styrelse uppdelat efter kén Tabell total
Begransat
Fullt ansvar - | Fullt ansvar - Begransat ansvar -
man kvinnor ansvar - man kvinnor
Kol Kol Kol Kol
N % N % N Kol % N % N %
Anstéllningsform  Statlig 32 63 26 53 33 79 15 50 | 106 | 62
Kommunal 5 10 3 7 6 20 14 8
Landsting 2 4 2 1
Privat 17 33 12 24 4 10 9 30 42 | 24
Intresseorganisation 2 4 4 8 2 5 8 5
Tabell total 51 100 49 100 42 100 30 100 | 172 {100
Tabell 7 Professionell niva for verksamma under 1996--1999 efter styrelseform och
kon
Styrelse uppdelat efter kén Table Total
Begransat
Fullt ansvar - Fullt ansvar - Begrénsat ansvar -
man kvinnor ansvar - man kvinnor
Kol Kol Kol
N % N Kol % N % N Kol % N %
Professionell Riksdagsledamot 10 13 9 13 11 19 4 9 34 14
niva Kommunalpolitiker 3 4 1 2 1 2 5 2
Ledande niva 34 43 18 26 24 41 11 25 87 35
Chefsniva 27 34 23 34 15 26 18 41 83 33
Ovrig niva 9 11 15 22 7 12 10 23 41 16
Table Total 80 | 100 68 100 58 100 44 100 250 100

STATSKONTORET
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Tabell 8  Professionell niva for verksamma under 1999 efter styrelseform och kén
Styrelse uppdelat efter kén Tabell total
Begransat
Fullt ansvar - Fullt ansvar - Begransat ansvar -
méan kvinnor ansvar - man kvinnor
Kol
N Kol % N % N Kol % N Kol % N Kol %
Professionell Riksdagsledamot 8 16 6 12 7 17 4 13 25 15
niva Kommunalpolitiker 3 6 1 2 1 3 5 3
Ledande niva 22 43 13 27 17 40 6 20 58 34
Chefsniva 15 29 17 35 12 29 14 47 58 34
Ovrig niva 6 12 10 20 5 12 5 17 26 15
Tabell total 51 100 49 100 42 100 30 100 172 100
Tabell 9  Status i styrelsen for verksamma under 1996--1999 efter styrelseform och
kon
Styrelse uppdelat efter kn Table Total
Fullt ansvar - Fullt ansvar - Begrénsat Begransat
méan kvinnor ansvar - man ansvar - kvinnor
Kol
Kol % N Kol % N Kol % N Kol % N %
Status Ordférande 11 14 9 13 4 7 24 10
Generaldirektor 14 18 5 7 10 17 2 5 31 12
Ledamot 55 69 54 79 44 76 42 95 | 195 78
Table Total 80 100 68 100 58 100 44 100 | 250 | 100
Tabell 10 Status i styrelsen for verksamma under 1999 efter styrelseform och kon
Styrelse uppdelat efter kén Table Total
Begransat
Fullt ansvar - Fullt ansvar - Begransat ansvar -
mén kvinnor ansvar - man kvinnor
N Kol % N Kol % N Kol % N Kol % N Kol %
Status Ordférande 8 16 5 10 4 10 17 10
Generaldirektor 8 16 4 8 8 19 1 3 21 12
Ledamot 35 69 40 82 30 71 29 97 134 78
Table Total 51 100 49 100 42 100 30 100 172 100

STATSKONTORET
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Metod vid genomgangen av uppgifter om
ledamaoter

Urvalsram och bortfall

21 myndigheter har sént in uppgifter om styrelsernas sammansattning under
perioden 1996-1999. Myndigheterna listas nedan.

Myndighet

Styrelser med fullt ansvar
Arbetsmarknadsstyrelsen
Banverket

Flygtekniska foérstksanstalten
Fortifikationsverket
Forsvarets materielverk
Kommunikationsforskningsberedningen
Lotteriinspektionen
Luftfartsverket

Post- och telestyrelsen

Ré&det for arbetslivsforskning
Sjofartsverket

Statens pensionsverk
Vagverket

Styrelser med begransat ansvar
Byggforskningsradet

Centrala studiestédsnamnden
Forsvarets forskningsanstalt
Kriminalvardsstyrelsen
Lantmateriverket
Riksforsakringsverket

Statens fastighetsverk

Vag- och transportforskningsinstituet

Vi har fortecknat insamlade uppgifter fordelade pa varje myndighet. For
vissa bakgrundsdata saknas uppgifter, t.ex. om fodelsear for sex personer.
Inlamnade uppgifter om professionell niva i arbetslivet ar ocksa i nagra fall
ofullstandiga.

Bearbetning
Styrelsesammanséttningen har granskats for tva matperioder. Det forsta ar
for hela perioden 1996-1999 och omfattar 250 ledamdter. Det andra ar for

ledamoter som haft nagot styrelseuppdrag under 1999, dvs. 172 personer.

De variabler vi samlat in for ledaméter och hur de redovisats framgar av
nedanstaende sammanstallning:

« Kon och alder for samtliga ledaméter som redovisas i antal och andelar.
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» Anstéllningsform, dvs. om ledamoten har en statlig, kommunal eller
landstingskommunal anstéllning. | kategorin anstéllningsform ingar
vidare ledamdter med en privat anstallning och de som arbetar i en
intresseorganisation, dvs. LO eller TCO. Anstallningsform redovisas i
antal och andelar.

 Professionell niva dvs. om ledamoten ar riksdagsledamot,
kommunalpolitiker, har en ledande position eller en chefsbefattning.
Ledamoter som inte hamnat i ndgon av dessa kategorier har forts till
gruppen 6vrig professionell niva. Professionell niva redovisas i antal och
andelar.

I tablan nedan anges olika kategorier for professionell niva som ar aktuella
for de olika anstallningsformerna.

Offentligt anstalld Privat anstalld Uppdrag i intresse-
organisation, LO eller
TCO

Professionell niva Professionell niva Professionell niva

Riksdagsledamot Ledande position Ledande position

Kommunpolitiker Chefsbefattning? Chefsbefattning?

Ledande’ position Ovriga® Ovriga’

Chefsbefattning?

Ovriga®

STATSKONTORET
ingerl/bilaga 6-I1L.doc

i gruppen ledande position riknas statsrad/statssekreterare, generaldirektor,
landshévding, kammarrattspresident, rektor (universitet/hdgskola), landshévding,
lansarbetsdirektor, konteramiral, generalmajor, generalldjtnant, kommunalrad, VD och
ordforande (intresseorganisation).

2 Chefgruppen bestar av dverdirektor, departementsrad, (prefix)-chef, direktor, rektor
(annan skolenhet an universitet/hégskola), professor, hovrattslagman och andre ordférande
(intresseorganisation).

* Till gruppen 6vriga raknade de som inte ingér i ndgon av grupperna 1 eller 2.

Statistisk analys

Uppgifterna 6ver ledamaterna har forst lagts in i en excelfil dar
klassificeringar skett. Filen har sedan konverterats till ett SPSS-program
(Statistical Products Solutions) dar materialet har databearbetats.
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Forteckning over centrala myndigheter med olika styrelseformer,
exklusive domstolar, namnder, och forskningsrad. Januari 2000.

Styrelse med fullt ansvar

Justitiedepartementet
Statens kvalitets- och kompetensrad
Statens pensionsverk

Utrikesdepartementet
Exportkreditndmnden

Edrsvarsdepartementet
Flygtekniska forsoksanstalten
Forsvarets materielverk

Finansdepartementet
Fortifikationsverket
Lotteriinspektionen
Premiepensionsmyndigheten

Utbildningsdepartementet
Universitet och hégskolor samt
konstnarliga hogskolor

Jordbruksdepartementet
Sveriges lantbruksuniversitet

Naringsdepartementet
Affarsverket svenska kraftnat
Arbetsmarknadsstyrelsen
Banverket
Kommunikationsforsknings-
beredningen

Luftfartsverket

Post- och telestyrelsen
Rikstrafiken

Rédet for arbetslivsforskning
Sjofartsverket

Statens jarnvagar

Vagverket

Styrelse med begransat ansvar

Justitiedepartementet
Brottsférebyggande radet
Datainspektionen
Domstolverket
Kammarkollegiet
Kriminalvardsstyrelsen
Rikspolisstyrelsen
Statistiska centralbyran
Trygghetsstiftelsen

Utrikesdepartementet
Delegationen for utlandska
investeringar i Sverige
Statens invandrarverk
Styrelsen for internationellt
utvecklingsarbete

Styrelsen for ackreditering och
teknisk kontroll

Sveriges exportrad

Forsvarsdepartementet

Forsvarets forskningsanstalt
Forsvarshoégskolan
Kustbevakningen
Sprangdmnesinspektionen
Styrelsen for psykologiskt forsvar
Statens raddningsverk
Pliktverket

Overstyrelsen for civil beredskap

Socialdepartementet

Folkhalsoinstitutet

Halso- och sjukvardens
ansvarsnamnd
Lakemedelsverket
Riksforsakringsverket
Rattsmedicinalverket
Socialstyrelsen
Smittskyddsinstitutet
Statens beredning for utvardering av
medicinsk metodik
Statens institut for sarskilt
utbildningsstod

Statens institutionsstyrelse

Finansdepartementet

Finansinspektionen
Fortifikationsverket
Generaltullstyrelsen
Konsumentverket
Riksgéldskontoret
Riksskatteverket
Statens fastighetsverk

Utbildningsdepartementet
Arkivet for ljud och bild

Centrala studiestddsnamnden
Hogskoleverket

Institutet for rymdfysik

Kungliga biblioteket
Polarforskningssekretariatet
Statens psykologisk-pedagogiska
bibliotek

Svenska EU-programkontoret for
utbildning och kompetensutveckling
Verket for hogskoleservice

Jordbruksdepartementet
Fiskeriverket

Statens jordbruksverk

Statens livsmedelsverk

Statens veterinarmedicinska anstalt

Kulturdepartementet
Arkitekturmuseet
Integrationsverket
Livrustkammaren, Skoklosters slott,
Hallwylska museet

Naturhistoriska riksmuseet
Presstddsnamnden

Riksantikvarieambetet

Riksarkivet

Riksteatern

Riksutstéllningar

Sprak- och folkminnesinstitutet
Statens forsvarshistoriska museer
Statens konstrad

Statens konstmuseer

Statens kulturrad

Statens museer for varldskultur
Statens musiksamlingar

Statens sjohistoriska museer
Talboks- och punktskriftbiblioteket
Ungdomsstyrelsen

Miljddepartementet
Boverket
Byggforskningsradet
Kemikalieinspektionen
Lantmateriverket
Naturvardsverket

Statens geotekniska institutet
Statens karnkraftsinspektion
Statens stralskyddsinstitut
Sveriges meteorologiska och
hydrologiska institut

Néringsdepartementet
Arbetslivsinstitutet
Arbetarskyddsstyrelsen
Glesbygdsverket

Institutet for arbetsmarknadspolitisk
utvardering

Narings- och teknikutvecklingsverket
Rymdstyrelsen

Skogsstyrelsen

Statens energimyndighet

Statens haverikommission

Statens vag- och
transportforskningsinstitut

Sveriges geologiska undersokning




Enradighetsverk med eller utan
insynsrad

Justitiedepartementet
Brottsoffermyndigheten
Ekobrottsmyndigheten
Justitiekanslern

Riksaklagaren
Rattshjalpsmyndigheten
Rattsmedicinalverket

Statens kriminaltekniska laboratorium
Statskontoret

Utrikesdepartementet
Kommerskollegium
Inspektionen for strategiska
produkter
Utlanningsnamnden

Edrsvarsdepartementet
Forsvarets radioanstalt
Forsvarsmakten

Socialdepartementet
Alkoholinspektionen
Barnombudsmannen
Handikappombudsmannen

Finansdepartementet
Ekonomistyrningsverket
Konjunkturinstitutet
Riksrevisionsverket

Utbildningsdepartementet
Statens institut fér handikappfragor i
skolan

Statens skolverk

Jordbruksdepartementet
Statens utsadeskontroll

Kulturdepartementet
Ombudsmannen mot etnisk
diskriminering

Radio- och TV-verket
Statens Biografbyra
Statens historiska museer

Néaringsdepartementet
Elsakerhetsverket
Jamstalldhetsombudsmannen
Konkurrensverket

Patent- och registreringsverket
Statens institut for
kommunikationsanalys
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Sarskilda modeller

. Arbetsgivarverket har en
speciell form av styrelse som
tillsatts av ett myndighets-
kollegium. Generaldirektdren
utses av myndigheten.

. Av lansstyrelserna har 17
stycken av totalt 21, styrelser
som utses i sarskild ordning.



