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Till Statsradet och chefen for
budgetdepartementet

Den 28 oktober 1974 tillkallades generaldirektoren Bo Martinsson for att
utreda frigan om den statliga personalutbildningens fortsatta inriktning och
organisation m. m. Sedan Martinsson den 6 oktober 1976 erhillit begart
entledigande frin uppdraget tillkallades den 11 oktober 1976 nuvarande ut-
bildningschefen Lars Jeding som utredningsman.

[ december 1976 avlimnade utredningen delbetidnkandet Statlig perso-
nalutbildning — ett principforslag (SOU 1976:61). Diarmed é&terstod enligt
direktiven for utredningen att redovisa forslag om fortsatt inriktning av
chefs- och ledarutbildningen, utbildningen inom arbetsmiljo- och forvalt-
ningsdemokratiomradena och det fortsatta pedagogiska utvecklingsarbetet.
Utredningen skulle vidare utreda behoven av en forvaltningsanpassad ad-
ministrativ grundutbildning omfattande bl. a. de olika administrativa del-
omridena ekonomiadministration, personaladministration och administrativ
rationalisering.

Under utredningsarbetets gang har forutsédttningarna for utredningens ar-
bete i visentliga delar fordndrats. Genom fordndringarna pa arbetsréttens
omrade har de fragor som utredningen haft att behandla blivit forhandlings-
och till stor del avtalsbara. For statsforvaltningen har nyligen slutits centralt
medbestimmandeavtal, som Oppnar betydande majligheter att i bl. a. lokala
kollektivavtal reglera en rad frigor, bland dem utbildningsfragorna. Ut-
vecklingen mot mer markerade partsforhdllanden i statsforvaltningen har
vidare medfort att forslag forelagts riksdagen om inrdttande av ett statens
arbetsgivarverk. Arbetsmiljofrdgorna handhas av den sérskilda partssam-
mansatta nimnd, statens arbetsmiljonamnd (SAN), som inrdttats med upp-
gift att bl. a. bistd myndigheterna med utbildningsinsatser inom omradet.

Utredningen har mot denna bakgrund efter Overldggningar med bud-
getdepartementet valt att inte framlagga forslag inom omridena forvalt-
ningsdemokrati och arbetsmiljo. Med hdnsyn till att utbildningsfrigorna
till stor del kan forvéntas bli reglerade i kollektivavtal har utredningen vidare
inte funnit det dndamadlsenligt att limna detaljerade forslag om innehall
eller omfattning av kurser och andra utbildningsinsatser och ddaremot sva-
rande kostnadsberdkningar. Utredningen har strivat efter att gora betin-
kandet l4ttillgéngligt. Bakomliggande utredningar och underlag har darfor
redovisats mycket kortfattat.

Utredningen 6verldmnar hdrmed sitt slutbetdnkande. I betdnkandet lam-
nas vissa forslag om administrativ grundutbildning, forslag om fortsatt in-
riktning av utbildning for ledande personal och forslag om det pedagogiska
utvecklingsarbetet.
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Som experter i utredningsarbetet har medverkat ombudsméannen Ingemar
Andersson, Statsanstilldas Forbund, Christer Asplund, TCO:s statstjans-
temannasektion och Per Gothefors, Centralorganisationen SACO/SR. Som
experter har vidare medverkat avdelningsdirektoren Hans Jalling och de-
partementssekreteraren Ulf Lagerstrom.

For visst utredningsarbete har utredningen anlitat avdelningsdirektoren
Anders Eriksson, fil. stud. Per Ake Andersson, pol. mag. Hans Holmgqvist
och ekon. lic. Christer Wallroth.

Sekreterare &t utredningen har varit kanslisekreteraren Bo Claeson och
byradirektoren Lars Soderstrom.

Utredningens arbete dr darmed slutfort.

Stockholm den 29 mars 1978

Lars Jeding

Ingemar Andersson Christer Asplund Per Gothefors

/Bo Claeson

/Lars Soderstrom
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1 Sammanfattning av utredningens
stillningstaganden och forslag

1.1 Inledning

I utredningens betdnkande Statlig personalutbildning — ett principforslag
(SOU 1976:61) redovisades nigra huvuddrag i den hittillsvarande perso-
nalutbildningen for statligt anstéllda. Vidare framlades forslag till mal for
och fortsatt inriktning av den statliga personalutbildningen, forslag till okad
samverkan mellan statlig personalutbildning och det allmédnna utbildnings-
visendet samt forslag om personalutbildningens fortsatta planering och fi-
nansiering. Slutligen framlades forslag om den centrala organisationen av
statlig personalutbildning samt ansvarsfordelningen mellan vissa berdrda
organ.

De principer som redovisas i principbetinkandet har varit végledande
for utredningens fortsatta overviganden.

Ar 1955 fanns ca 215 000 anstillda i statsforvaltningen (inkl. forsvaret).
Av dessa var ca 110000 anstillda vid affirsverken och ca 65000 vid den
allménna civilforvaltningen. Ar 1975 hade antalet anstillda vuxit till ca
380 000. Av dessa var ca 170 000 anstillda vid affirsverken och ca 160 000
vid civilforvaltningen.

Forsvaret (varmed hir avses den verksamhet som bedrivs under forsvars-
departementet) sysselstter drygt 49 000 personer. Riknat i antalet anstdllda
har denna del av den offentliga sektorn expanderat med 5 % under 1970-
talet.

Inom affirsverken arbetar f. n. ca 172 000 personer. Sammantagna har
de affirsdrivande verken ungefir lika manga anstillda 1975 som 1971, vilket
innebir att det ar den del av den offentliga sektorn som har den ldgsta
expansionstakten.

Vid sidan av den egentliga statliga verksamheten finns det betydande
personalgrupper inom ovrig statligt l6nereglerad verksamhet. Det giller
framfor allt personal inom det obligatoriska skolvidsendet och gymnasie-
skolan. Hit hanfors ocksa de allminna forsikringskassorna, som under 1970-
talet hort till den mest expansiva delen av den offentliga sektorn. Antalet
anstillda inom forsikringskassorna har dkat med 35 % mellan 1971-75.

Forhallandena i statsforvaltningen var linge relativt stabila. Antalet an-
stillda 6kade men tillviixten var méttlig och skedde inom etablerade verk-
samhetsomraden. Huvuduppgifterna inom den allménna civilforvaltningen
var av domande och regeltolkande slag. Arbetsuppgifterna var darfor i all-
minhet vildefinierade.
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Under efterkrigstiden har tillvixten av antalet statsanstillda varit mera
markerad. De viktigaste orsakerna till denna expansion har varit

— att nya verksamhetsomrédet tillkommit

— att omfattningen av redan beslutad verksamhet har Gkat genom okad

“efterfrdgan” eller ambitionshojning

— att verksamhet overforts frdn annan huvudman till staten och

— att behovet av personal 6kat genom arbetstidsforkortningar.

Den offentliga sektorns expansion och en tilltagande resursknapphet stéller
Okade effektivitetskrav. Dessa krav tar sig uttryck bade i en s. k. struk-
turrationalisering av den statliga verksamheten och i ett myndighetsinternt
rationaliseringsarbete.

Under senare tid har ocksé en rad nya initiativ tagits for att 4stadkomma
fordndringar i statsforvaltningens arbetssiitt.

1975 tillsattes en sérskild utredning for att utreda frigan om okad de-
centralisering inom forvaltningen. Enligt utredningens direktiv ér det “an-
geléget att mojligheterna till ytterligare decentralisering inom forvaltningen
blir tillvaratagna. En sidan decentralisering 4r motiverad i de fall den innebir
oOkad effektivitet eller forbittrad service till allmidnheten”.

Ett annat omrade som &r féremal for utredning giller kontakterna mellan
medborgare och samhillsorgan. Enligt sina direktiv skall utredningen préva
om dndringar kan goras i sidana forfattningsbestimmelser som allminheten
uppfattar som omotiverade eller onddigt komplicerade. Man skall ocksa
se pd mdjligheterna att forbittra informationen om samhillsorganens verk-
samhet och hur man bist kan bistd medborgarna vid deras kontakter med
myndigheter.

Byrakratins problem har utan tvekan alltmer kommit att uppmérksammas.
Olika vigar att komma tillritta med problemen diskuteras ocksi. Det #r
givet att utbildningsinsatser pa flera olika sitt kan spela en viktig roll i
det arbetet.

Inom de enskilda myndigheterna sker ocksé en fortlspande rationalisering
och forandring.

Det administrativa rationaliseringsarbetet har framfor allt varit inriktat
pé att utveckla administrativa system och processer, dvs. former for t. ex.
myndigheternas langsiktsplanering, ekonomi- och personaladministration.
Stora resurser har ocksa satsats pa utveckling av arbetsprocesserna inom
myndigheterna. Darmed avses t. ex. inforande av olika administrativa ADB-
tillampningar, forbittringar i utredningsmetoder och forenklingar i hand-
laggningsrutiner.

Utbildning ses alltmer som en integrerad del i administrativa forind-
ringsprocesser. Den fér en allt storre betydelse vid genomforandet av for-
andringar i organisation, administrativa processer och arbetsprocesser.

Lagstiftningen om medbestimmande i arbetslivet ar det senaste viktiga
steget i en pagdende utveckling frdn ett system, baserat pa auktoritet och
klara befélslinjer. Genom lagstiftningen har for statsforvaltningens del det
avtalsbara omradet vidgats till att omfatta i princip alla frigor utom dem
som 10r verksamhetens mal, omfattning, inriktning och kvalitet.

Lagstiftningen far konsekvenser for den statliga personalutbildningen i
flera viktiga avseenden.

For det statliga omradet har nyligen slutits ett centralt medbestim-
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mandeavtal. Avtalet dppnar betydande méjligheter att i bl. a. lokala kollek-
tivavtal reglera olika utbildningsfragor, t. ex. principer for urval till utbild-
ning.

Inforandet av nya former for medbestimmande kriver i sig stora ut-
bildningsinsatser. Den direkta medbestimmandeutbildningen behandlas
dock inte i detta betdnkande.

Genom medbestimmanderitten kan beslut komma att fattas som pa-
verkar arbetsorganisation, arbetsformer, val av metoder och tekniker etc.
Fordandringar som genomfors som en konsekvens av eller med hjilp av
den vidgade forhandlingsritten kan sledes skapa nya utbildningsbehov.

De forhallanden som beskrivits ovan péverkar pd olika sitt kraven pa
den personal som arbetar inom statsforvaltningen.

I statsforvaltningen, som den sdg ut tidigare med en forhallandevis stabil
verksamhet med vilreglerade och preciserade uppgifter, var chefer och hand-
laggare ofta relativt vil forberedda for sina arbetsuppgifter genom en juridisk
grundutbildning och foljande tingsmeritering. Aven for andra personalgrup-
per var utbildningskraven relativt vil tillgodosedda genom grundutbildning-
en. I vrigt larde man sig genom arbetskamrater och dverordnade. Behovet
av ytterligare utbildningsinsatser var som en foljd av stabiliteten och de
vildefinierade kraven smaé.

Forskjutningen i verksamhetsinriktning fran regeltolkande till samhills-
planerande uppgifter har t. ex. inneburit att den tidigare dominansen av
jurister i handlaggarbefattningar minskat. 1973 anstélldes knappt 500 per-
soner med jur. kand-examen. Samma ar anstilldes ca 1 300 personer med
ekonomisk och samhillsvetenskaplig utbildning och ca 1 500 personer med
teknisk utbildning pa universitetsniva. Utbildningsbakgrunden for dem som
rekryteras idag till handldggande befattningar &r saledes skiftande. Den for-
dndrade rekryteringen har med viss efterslapning fatt motsvarande effekter
ndr det giller chefernas grundutbildning.

1.2 Administrativ utbildning

Med administrativ utbildning avser utredningen inte bara utbildning for
personal som dr sysselsatt med intern administration (ekonomiadministra-
tion, personaladministration etc.) utan ocksd allmin utbildning som inte
direkt avser sakinnehéllet i verksamheten. Det kan gilla kunskaper om
forvaltningens roll, forvaltningsteknik (handldggning av drenden), metoder
och tekniker (planerings- och utredningsmetodik), arbetsformer (projektar-
bete, sammantriadesteknik).

Som en utgdngspunkt for sina dverviganden har utredningen funnit det
lampligt att skilja pd fackinriktad administrativ utbildning och allmén ad-
ministrativ utbildning. Med fackinriktad administrativ utbildning menar
utredningen utbildning som ar direkt inriktad pd myndigheternas renodlat
administrativa funktioner, t. ex. ekonomiadministration, personaladmini-
stration och rationalisering. Allman administrativ utbildning ar inte direkt
knuten till administrativa funktioner, arbetsuppgifter eller befattningar. Det
finns administrativa moment i néstan all verksamhet i en myndighet. Oav-
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sett vilka arbetsuppgifter man i ovrigt har finns det en gemensam uppséttning
kunskaper, fardigheter och attityder som ir lika nodviandiga som de direkta
fackkunskaperna.

Den administrativa utbildningen skiljer sig inte pd ndgot avgorande sitt
frdn Ovrig personalutbildning. Det finns dock sdrskilda problem som bor
uppmairksammas. Utredningen har ocksé konstaterat att den administrativa
utbildningen i viktiga avseenden &r eftersatt jamfort med Ovrig utbildning
och att en okad satsning pd administrativ utbildning darfor ar angeldgen.

Den administrativa verksamheten genomgér stora fordndringar till foljd
av reformer inom arbetslivet och ett omfattande utvecklingsarbete inom
olika metod- och teknikomréden.

Kraven pa den personal som har administrativa uppgifter 6kar darigenom.
Dessa personalgrupper maste ges en fackinriktad administrativ utbildning.
Administrativ utbildning krivs emellertid for flertalet anstillda, eftersom
administrativa inslag forekommer i nistan all verksamhet. En viss admi-
nistrativ utbildning 4r darfor nédvindig oberoende av vilka arbetsuppgifter
man i Ovrigt har. Den allmdnna administrativa utbildningen bdr utgora
en gemensam grund eller referensram for all personal och syfta bl. a. till
att for den enskilde anstéllde

— ge forutsittningar for att pd ett béttre sdtt utfora sina arbetsuppgifter

— gora arbetsuppgifterna mera meningsfulla genom att de sétts in i ett
storre sammanhang

— ge mojlighet att paverka den egna arbetssituationen

— underlétta samarbete genom Okad kunskap om och forstéelse for andras
arbetsuppgifter.

For att utveckla den administrativa utbildningen kan olika former av
centralt stod vara mdjliga. Bland tiankbara atgarder bor sérskilt foljande fram-
héllas

— att ge underlag for myndigheternas bedomningar av utbildningskrav
inom det administrativa omradet

— att sprida information om utbudet av administrativ utbildning

— att tillhandahdalla ”modeller” och material for myndighetsintern admi-
nistrativ utbildning.

Enligt utredningens mening kravs en bittre information om vad admi-
nistrativ utbildning 4r och vad den syftar till. Ett vidgat erfarenhetsutbyte
mellan myndigheterna kan belysa hur man praktiskt gatt till vdga och vad
man har uppnitt med administrativ utbildning i olika sammanhang.

Myndigheterna har svért att Gverblicka utbudet av utbildning och ut-
bildningsmaterial inom det administrativa omradet. Det bor dérfor vara en
central uppgift att informera om utbudet sivil inom som utom statsfor-
valtningen samt att formedla kontakter mellan myndigheterna och utbild-
ningsproducenter.

En annan central uppgift bér vara att utveckla och sprida modeller”
och material for den interna administrativa utbildningen. Med modeller
avses olika sdtt att genomfora utbildningen (t. ex. kursverksamhet, tva-
stegsutbildning, varvad utbildning och studiecirklar). Utveckling av material
innebir dels att pedagogiskt utforma studiematerial eller stodmaterial for
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olika utbildningsmodeller, dels en innehallsméssig utveckling av materialet.

I den man det finns fackansvariga myndigheter bor dessa ge forslag till
inriktning for utbildningen inom resp. fackomréde. Inom ekonomiadmi-
nistration, personaladministration och rationalisering har de centrala myn-
digheterna RRV, SPN och statskontoret huvudansvaret. Aven inom andra
administrativa omraden finns det myndigheter med ett fackansvar.

Utredningen har funnit det angeldget att sarskilt behandla det forvalt-
ningsrittsliga omradet. Forutsittningarna for den forvaltningsrittsliga ut-
bildningen dr ndmligen n&got annorlunda. Inget organ har ett samlat ansvar
for innehéllet i utbildningen inom detta omrade.

For bedomningen av frigan om fackansvaret for den forvaltningsrattsligt
inriktade utbildningen har f6ljande bakgrundsfaktorer betydelse.

Provningen av de i ansvaret ingéende frégorna kréaver rattslig sakkunskap.
Det finns vidare ett sirskilt virde i att utbildningens avndmare pa nagot
sitt far ta del i ansvaret for utbildningens innehdll. Det &r darfor lampligt
att ansvaret for den forvaltningsrittsliga utbildningens inriktning och in-
nehdll handhas av rittslig sakkunskap och av representanter for den stats-
forvaltning, som skall utnyttja utbildningsutbudet. Det &r emellertid knap-
past vare sig tillrickligt eller sérskilt praktiskt att i det enskilda fallet till
ett visst utbildningsprojekt knyta dem som i t.ex. riksdag, departement
eller offentlig utredning medverkat i viss lagstiftnings tillkomst. Till detta
kommer att flertalet utbildningar inte kommer att avse en enstaka lag-
stiftningsprodukt utan i stillet spanna over ett storre falt. Darfor bor ett
sirskilt organ inrittas med uppgift att ha ett fackansvar for utbildningen
inom det rittsliga omradet p& motsvarande sitt som de administrativa fack-
myndigheterna inom sina verksamhetsomraden. I fackansvaret ingr sjalv-
fallet inte uppgifter som tolkning av avtal eller nigot slag av provande
eller domande verksambhet.

Ett organ av detta slag méaste, som framhallits ovan, omfatta en viss
samlad expertis i juridiska frgor. Det bor vidare innehélla representanter
for avnimarna, dvs. den statliga forvaltningen och dess personal.

Utredningen har i 6vrigt valt att inte ta stéllning till det foreslagna organets
niarmare utformning och storlek. Dessa frigor bor avgoras i forhandlingar
mellan parterna inom den statliga sektorn.

I samband med den fortsatta inriktningen av den administrativa utbild-
ningen har utredningen behandlat frigan om den s. k. kanslistutbildningens
fortsatta stéllning.

Foljande skil har anforts for en omprovning av de formella kompetens-
kraven och den sérskilda utbildningen for kanslister i den centrala stats-
forvaltningen

— en Okad tillgéng till hogre utbildad arbetskraft och tillkomsten av en
mera varierad grundutbildning inom det allmidnna undervisningsvisen-
det

— ett vixande antal mellangradstjinster, framfor allt assistenttjénster, vilka
ofta tillsitts utan sirskilda krav pé teoretisk grundutbildning

— slopandet av motsvarande kompetenskrav inom landskanslistutbildning-
en.

Kanslisttjinsterna skiljer sig numera inte pi nigot avgorande satt frdn
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andra mellangradstjinster utan formella kompetenskrav. Liknande krav
finns knappast heller for andra tjinstekategorier inom statsforvaltningen,
med undantag for mera specialiserade befattningar.

I princip bor efterstrivas att alltfor strikta kompetenskrav och dverdrivet
formbunden anstillnings- och befordringspraxis mjukas upp. Myndigheterna
bor si 1Angt mojligt sjilva avgora vilka krav som bor stdllas pd innehaware
av olika tjanster. Att som #r fallet med kanslisttjansterna krdva genomgéangen
kanslistutbildning #r uttryck for ett foraldrat synsitt. Kompetens for den
typen av tjanster bor kunna forvirvas pé olika sitt. Formell utbildning ar
inte den enda faktorn av betydelse vid bedomning av en persons lamplighet
for en viss tjdnst.

Utredningen menar darfor att det dr principiellt olampligt att uppratthélla
det formella kompetenskravet for kanslisttjansterna. Om kompetenskravet
avskaffas bor kanslistutbildningen i sin nuvarande form upphora.

Den mojlighet till allmént meriterande utbildning som kanslistutbildning-
en innebir for personal i ldgre tjinster kan darigenom synas forsvinna. Den
tillgodoser dock i dag en mycket begransad del av de stora utbildningsbehov
som foreligger. Det visentliga méste vara att finna nya utbildningsformer
som pa ett mera dndamaélsenligt sdtt tillgodoser dessa behov.

Myndigheten méste med utgéngspunkt frin de krav som stalls i varje
sirskilt fall utforma limpliga utbildningsinsatser och kombinera dessa med
andra Atgirder. Denna utbildning kan i det avseendet inte behandlas pa
annat sitt dn 6vrig personalutbildning. I forsta hand bor myndigheterna
sjdlva genomfora utbildningen, eventuellt med hjédlp av centralt producerat
utbildningsmaterial och radgivning. I ett inledningsskede kan det finnas
skiil att det centrala utbildningsorganet aktivt som konsult engagerar sig
i forsoksverksamhet med myndighetsintern utbildning. Dérigenom vinns
erfarenheter som kan spridas och stimulera en 6kad utbildning. Aven om
behovet av central utbildning inom omradet ddrmed successivt kommer
att minska kommer sannolikt viss central utbildning dven i framtiden att
behdvas. Dirvid oppnar sig emellertid intressanta maojligheter att pa ett helt
annat sitt dn hittills anvdnda det allminna utbildningsvésendet. Genom
att tilltradet till hogre studier har vidgats kan nya grupper med viss yr-
keserfarenhet genomgd hogre utbildning. Déarigenom kan man i dag till-
godose behov av personalutbildning som tidigare méste klaras av genom
kanslistutbildning och liknande typer av utbildning.

1.3 Ledningsutveckling

Den chefsroll som fortfarande dominerar inom statsforvaltningen har himtat
sina grunddrag frin den militdra organisationen. Varje anstélld har en chef
och chefsskapet bygger p& formell auktoritet, dvs. chefens auktoritet hirleds
ur just det forhéllandet att han ar chef.

Ett sddant chefsskap accepteras allt mindre i dagens samhalle. Chefsrollen
beror av samhillets utveckling mot 6kat inflytande for de anstillda pa for-
hallanden i arbetslivet. Chefen blir inte allenarddande nér det giller de tra-
ditionella uppgifterna att leda och fordela arbetet. Den framsta uppgiften
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blir i allt hogre grad att initiera och stimulera medarbetarna, tillvarata och
samordna kunskaper, idéer och intressen inom en arbetsgrupp.

Aldre tiders enkla och klara organisation med tydliga “befélslinjer” har
i dag modifierats starkt. En anstélld kan ingd i manga olika grupperingar
— i den ordinarie arbetsgruppen, i en projektgrupp, i samrédsgrupper och
i tillfdlliga arbetsgrupper. Han eller hon kan da ha flera chefer med skilda
uppgifter och ansvarsomraden. I andra sammanhang har man &verlatit led-
ningsfunktionen pé arbetsgruppen, som inbordes far 16sa frigor om arbetets
fordelning och uppldaggning.

Chefsutbildningen bor, som all personalutbildning, syfta till att forbittra
effektiviteten. Den myndighet som satsar resurser pa chefsutbildning, un-
derlittar sin anpassning till nya forhéllanden och forbattrar hirigenom sina
mojligheter att vara effektiv. Vilutbildade chefer 6kar mojligheterna for
myndigheten att anpassa verksamheten till statsmakternas intentioner och
till samhéllsutvecklingens krav. Vilutbildade chefer har lattare att arbeta
tillsammans med personalen pd de nya villkor som kraven p& personlig
utveckling, arbetstillfredsstéllelse och medinflytande innebér. Vilutbildade
chefer kan ocksi bittre tillgodose kraven pd rittssakerhet.

Chefsgruppen 4r svar att niarmare definiera. Gruppen har avgrinsats pd
olika satt:

1. Till chefsgruppen riknas endast de som ingdr i den hogsta ledningen,
dvs. de som har ansvar for verksamheten och som arbetar med fragor
om verksamhetens inriktning och dvergripande planering. I denna grupp
ingér generaldirektorer, dverdirektorer, avdelningschefer och byréchefer
(motsv.).

2. Till chefsgruppen riknas alla i arbetsledande stéllning, dvs. de som har
ansvar for underordnad personal. Hér gar det inte att gora ndgon av-
grinsning som anknyter till formell tjénstestéllning.

3. Till chefsgruppen riknas alla som deltar i ledningsfunktioner. Med en
sddan avgrinsning inglr t.ex. samtliga ledamoter i partssammansatta
organ med ansvar for ledningsfunktioner i chefsgruppen.

Mot bakgrund av bl. a. en betoning av grupper i stillet for individer for
ledning framstar begreppet ledningsutveckling som en bittre utgéngspunkt
for fortsatt inriktning dn begreppet chefsutbildning.

Ledning avser bl. a. méalsittning, planering, organisation, bemanning och
personalledning.

Ledningsutveckling inkluderar alla personalgruppers utveckling for att utdva
ledning. Den ir inte bunden till nigon forutbestdmd 16sningsmetodik och
ar samtidigt system- och personberoende.

Ledningsutveckling ér siledes ett dvergripande begrepp som betecknar de
olika Atgiarder och metoder som kan tillimpas for att utveckla ledningen
inom myndigheterna.

Nuvarande insatser pa chefsutbildningens och ledningsutvecklingens om-
raden i statsforvaltningen #r enligt utredningens mening klart otillrickliga.
Utbildning forekommer i huvudsak bara vid vissa stérre myndigheter. Aven
om framsteg gjorts 4r utbildningen fortfarande av ringa omfattning. Me-
delstora och sma myndigheter #r framfor allt hdnvisade till extern utbildning
och har hittills inte pa den vigen kunnat tillgodose sina utbildningsbehov

Sammanfattning 13
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i onskvird utstrackning. Centrala kurser har haft en marginell betydelse.
Utredningen bedomer foljande utgdngspunkter som sarskilt viktiga for
den fortsatta inriktningen av ledningsutvecklingen i statsforvaltningen.

— De som ingdr i ledningsfunktioner har ett huvudansvar for effektiviteten
i den statliga verksamheten. Ett s&dant ansvar medfor krav pd ut-
vecklingsstod.

— En person som utses att inneha en ledande befattning behover kunskaper
inom andra omraden &n sitt fackomrade. Baskunskaper inom olika ad-
ministrativa liksom mer beteendeinriktade omraden dr nédvéndiga. Sar-
skilt behovet av kunskap och kompetens for personalledning méste be-
aktas ndr man utser ndgon till en arbetsledande befattning.

— Lagstiftningen om medbestdmmande forstédrker kravet pd utveckling av
en ny chefsroll. De som i dag ingr i ledningsfunktioner méste f2 tillfélle
att sétta sig in i den nya lagstiftningen och dess konsekvenser. De maste
vidare stodjas for att kunna omprova sitt eget sdtt att arbeta.

— Strukturforandringar, t. ex. ssmmanslagningar av myndigheter, nya verk-
samhetsomraden och dndringar av verksamhetsinriktningen kraver ofta
forandringar av roller, kompetens och kunskap. Utan utveckling av den
ledande personalen far fordndringarna begriansad genomslagskraft.

De som ingdr i ledningsfunktioner i statsforvaltningen har vanligtvis na-
gon fackmadssig bas. Befordran till chefsposition innebér emellertid inte en-
bart att han eller hon har tagit ytterligare ett steg i yrkeskarridren och darmed
blivit den framste bland sina likar”’. Med utnamning till ledande befattning
foljer ocksd krav pd kunskaper inom andra omraden 4n vederborandes fack-
omride. Han eller hon méste behirska det system dar befattningen ingér
som en del, dvs. olika funktioner for bl. a. planering, organisation och be-
manningsplanering (systemkunnande). Detta systemkunnande omfattar en
mingd olika omriden. Den gemensamma grunden for alla med ledande
befattningar dr kunskaper inom beteendevetenskapliga omrdden som per-
sonalledning och personalsamverkan. Hirtill kommer kunskaper inom de
administrativa omradena, t. ex. personaladministration, ekonomiadminis-
tration, administrativ rationalisering samt forvaltnings- och arbetsratt.

Fackkunnandet och systemkunnandet &r sjdlvfallet inte helt atskilda om-
rdden. Kravet pd systemkunnande maste alltid vara mer eller mindre be-
roende av organisation och verksamhetsomrdde. Goda fackkunskaper &r
ocksa en forutsittning for att den som innehar en ledande befattning skall
kunna ta initiativ till och driva fordndringar.

Den fortsatta ledningsutvecklingen i statsforvaltningen bor enligt utred-
ningens mening ges foljande inriktning.

Ansvaret for ledningsutveckling bor i princip aligga varje myndighet. Ski-
len hirfor ar flera. Det stimmer val dverens med den svenska forvaltningens
uppbyggnad. Alla myndigheter 4r unika i den meningen att de har olika
verksamhetsomrdden. Ledningsutvecklingen bor utformas sé att den stéder
utvecklingen av den verksamhet som varje myndighet bedriver. Varje myn-
dighet méste darfor vilja en utformning som stammer med forhallandena
vid myndigheten.

Samtidigt ar det dock nddvandigt att statsmakterna stimulerar och stoder
ett sddant ansvarstagande.
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Varje myndighet bor utarbeta en utvecklingsplan for sin verksamhet. Av
planen bor framgé dnskvérda insatser for ledningsutveckling, dvrig perso-
nalutveckling och organisatorisk och administrativ utveckling. Det &r givet
att arbetet med en sidan plan maste bedrivas kontinuerligt och i samverkan
mellan parterna vid myndigheten.

Myndigheterna bor beakta behovet av utbildning i personalledning. Det
bor ankomma p&d myndigheterna att ta stillning till i vilka former detta
skall ske. Sarskilt viktigt 4r det att planera insatser for dem som utses till
en befattning med personalledningsansvar. Enligt tillginglig statistik ut-
ndmns varje ar uppemot 5000 personer till sidana befattningar.

Myndigheterna maste enligt utredningens mening ges tillgang till kva-
lificerad rddgivning och annan service. Det giller hér dels att formedla kon-
takter med olika utbildningsinstitut, hogskoleinstitutioner o.d., dels att
framstilla utbildningsmaterial som myndigheterna kan anvénda for utbild-
ning i egen regi, att utbilda handledare och att arrangera temakonferenser
eller seminarier dir gemensamma ledningsutvecklingsfrdgor kan behandlas.

Utbildning for ledning inom administrativa och beteendevetenskapliga
omraden maste av praktiska skil ofta bygga pé centralt framstéllt material.
Mojligheterna att anpassa sddant material dr begrénsat. Man bor dérfor bygga
pa utbildningen med tillimpningsseminarier. Sddana seminarier bor arran-
geras for dem som deltagit i utbildningen inom en myndighet. Fér mindre
myndigheter kan sddana seminarier arrangeras i samarbete med andra med
likartade forhallanden. En viktig uppgift for det centrala utbildningsorganet
ar att stodja sddan samverkan och att bistd med radgivning ndr det giller
uppldaggning.

For den grupp ledande personal som har ansvaret for vergripande pla-
nering och styrning av myndigheternas verksamhet fordras enligt utred-
ningens mening visentligt utokade centrala utbildningsinsatser. Malgrup-
pens storlek Ar svar att ndrmare precisera. Utredningen har darfor valt att
i sitt forslag till utvecklingsprogram for denna grupp ange alternativa am-
bitionsnivder och mot dessa svarande kostnadsuppskattningar.

Utredningen har 6vervigt olika former for styrning och prioritering av
ledningsutvecklingen i statsforvaltningen med sérskild inriktning p& utveck-
lingen av ledande personal p& hogre nivéer, dvs. for dem som har ansvaret
for 6vergripande planering och styrning av myndigheternas verksamhet och
didrmed for statsforvaltningens funktion, bl. a. inrdttandet av en arbetsgrupp.
Utredningen anser det naturligt att personalens organisationer bereds moj-
lighet till inflytande i dessa frgor. Former for detta inflytande bor 16sas
genom forhandlingar mellan parterna.

1.4 Pedagogisk utveckling

Tidigare strivanden att finna en optimal utbildningsmetod har ersatts av
en okad forstaelse for behovet av alternativa metoder som tar hédnsyn till
de krav som stills pa utbildningen. Till dessa bor ocksé riknas de virderingar
som rader i samhillet och inom myndigheten. Med pedagogisk utveckling
avser utredningen i det foljande den process som innebdr att man utvecklar
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och anpassar modeller for fordndring genom utbildning till olika krav och rddande
vdrderingar.

En foljd av detta synsitt &r att pedagogisk utveckling betraktas som en
standigt pagdende process. En annan visentlig foljd 4r att utvecklingsarbietet
maéste bedrivas i ndra kontakt med den organisation det avser. Foresttill-
ningen att man kan dstadkomma bestéende effektivitetsvinster genom en
tillfllig satsning pa generell utveckling av metoder for personalutbildning
ar enligt utredningens mening felaktig. Forst ndr en organisations med-
lemmar kénner att de dar med och skapar en fordndringsprocess torde det
foreligga utsikter att en verklig fordndring kan komma till stind.

Huvudansvaret for utveckling och genomforande av en myndighets per-
sonalutbildning vilar enligt utredningens mening pi myndigheten sjilv. Det
bor dirfor finnas en person eller en grupp av personer som inom varje
myndighet svarar for personalutbildningen.

Centralt inom statsforvaltningen bor emellertid ocksd finnas en sddan
kompetens att det blir naturligt for myndigheterna att vinda sig dit for
r&d och stod for eget utvecklingsarbete. Omradet bor vara en av det centrala
utbildningsorganets huvuduppgifter.

Sarskilt for mindre myndigheter, dir den som har ansvaret for perso-
nalutbildningen ocksd har andra uppgifter, ar det nodvéndigt att kumna
fa konsulthjélp, bl. a. for att ta stillning till om myndigheten sjélv bor genom-
fora viss utbildning eller om den bor arrangeras externt. Det dr dirfor viktigt
att ett centralt organ kan lamna aktuell information om kursutbud m. m.
sévil inom det allmdnna utbildningsvisendet och statlig forvaltning som
inom andra organisationer.

Erfarenheten visar att myndigheterna dven fragar efter konsulthjilp vid
planering och genomftrande av utbildning inom myndigheten. Det bor an-
komma pd det centrala utbildningsorganet att p4 anfordran genom kon-
sultinsatser t. ex. hjélpa till med att anpassa en utbildning till den enskilda
myndighetens forutsattningar.

Aven om radgivningsfunktionen kan bli omfattande &r det visentligt att
den inte undantranger stodet av myndigheternas utvecklingsarbete. Ocksa
de personer som arbetar med personalutveckling vid myndigheterna méste
erbjudas tillfalle till egen utveckling och utbyte av erfarenheter. Det centrala
utbildningsorganet bor darfor ordna seminarier, symposier och kurser i syfte
att stimulera det lokala utvecklingsarbetet och att sprida kunskap om nya
ron inom det pedagogiska omrédet.

Utveckling av utbildning inom nya omraden kraver betydande personella
och ekonomiska resurser. Det dr i allmadnhet inte rimligt att en enskild
myndighet skall bdra kostnaderna for detta utvecklingsarbete, i synnerhet
som det bor innehdlla ett visst “’risktagande” — ett aktivt utvecklingsarbete
maste innebdra att man provar nya metodiska grepp och ddarmed innefattar
dven ritten att ndgon ging gora misstag. Det centrala utbildningsorganet
bor darfor ha ett sdrskilt ansvar for utveckling av utbildning inom nya
omraden.

En viktig uppgift bade for de enskilda myndigheterna och for det centrala
utbildningsorganet ar att effektivisera den statliga personalutbildningen,
t. ex. med avseende pd planering, organisation och arbetsformer. Detta for-
utsdtter bl. a. att det bedrivs ett kvalificerat forsknings- och utvecklingsarbete
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inom personalutbildningsomradet. Ett sidant FoU-arbete bor inte endast
inriktas pa att utveckla och préva nya metoder for undervisning och re-
sultatvirdering utan #ven — och inte minst — soka utveckla metoder for
analys av de mycket sammansatta mélen for verksamheten.

Stravan att 4stadkomma en mer ambitios 14ngsiktig planering inom stats-
forvaltningen tillsammans med ett okat krav p& samband mellan FoU och
langsiktig planering har lett till en utbyggnad av det sektoriella FoU-arbetet
i Sverige under 1960- och 1970-talen. I borjan av denna utveckling var
det naturligt att inritta fristdende enheter for FoU. Idag finns emellertid
en tendens att knyta den sektoriella forskningen till statliga myndigheter.
Forskningsridsutredningen har ocksé i ett nyligen avgivet betdnkande (SOU
1977:52) framhallit att det bor vara naturligt att i forsta hand efterstriva
en sidan anknytning. Dirigenom frdmjas en koppling till planeringen och
diarmed utnyttjandet av FoU-resultat, liksom forstaelsen for FoU som hjélp-
medel. Enligt forskningsridsutredningens uppfattning kan behovet av en
praktiskt forankrad FoU inte tillgodoses utan de berérda myndigheternas
medverkan.

Betydande resurser anslas till FoU-arbete inom det allménna skolvisendet
och hogskolan av skoldverstyrelsen och universitets- och hdgskoledmbetet.
Det centrala personalutbildningsorganet bor nara samverka med dessa myn-
digheters FoU-arbete, i synnerhet vad giller utvecklingsarbetet inom den
kommunala vuxenutbildningen och den nya hogskolan, som erbjuder ett
brett utbud av utbildning for nya kategorier av studerande.

Det ir emellertid samtidigt uppenbart att statlig personalutbildning ocksa
moter helt andra problem dn de som férekommer inom det allménna ut-
bildningsvisendet. Varje ny reform maste passas in i ett komplicerat ndtverk
av organisationer och regelsystem. En visentlig uppgift for statlig perso-
nalutbildning 4r att gora detta mojligt. Det dr déarfor nodvéndigt att det
centrala utbildningsorganet fr mojlighet att initiera for personalutbildningen
intressant forskning och utveckling.

Utredningen foreslar dirfor att ett sirskilt anslag stélls till det centrala
utbildningsorganets forfogande for FoU-arbete. FoU-arbetet forutsétts ske
i direkt anknytning till myndigheternas utbildningsverksamhet, eventuellt
med hjilp av externa forskare och experter.

Sammanfattning
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2 Administrativ utbildning

2.1 Allmédnna utgdngspunkter

De viktigaste utgangspunkterna for utredningens dvervaganden om den ad-
ministrativa utbildningen kan sammanfattas pd foljande sitt.

— Varje myndighet ansvarar sjilv for att de anstillda ar vl utbildade
for sina arbetsuppgifter. Den enskilda myndigheten maste dérfor fortlopande
planera for att tillgodose kraven pa en dndamalsenlig personalutbildning. I
princip bor myndigheterna sjélva planera och budgetera all utbildning. En-
dast dirigenom kan de f underlag for prioritering av utbildningsinsatserna.

— Utbildningen bor si 14ngt mojligt decentraliseras. Darigenom dkar mdj-
ligheterna till anpassning av innehdllet till lokala forutsittningar. En néra
anknytning mellan utbildning och det dagliga arbetet dkar i allménhet ut-
bildningens effektivitet. Om myndigheterna sjélva utformar och genomfor
utbildningen har personalen storre mojligheter till medverkan och inflytande.

— De anstillda har ocksd genom sina fackliga organisationer inflytande
over personalutbildningen. Lagstiftningen pd medbestimmandeomradet har
delvis skapat nya forutsittningar for personalutbildningen. Lagstiftningen
ger mojlighet att genom avtal reglera personalutbildningen i olika avseenden.

- Kraven pa personalutbildningen varierar mellan myndigheterna. De for-
indras ocksa standigt till foljd av utvecklingen inom myndigheternas verk-
samhetsomréden, strukturella fordndringar inom statsférvaltningen och en
fortlopande effektivisering. Utredningen har dérfor valt att inte mera de-
taljerat ange den administrativa utbildningens innehéll och omfattning. Ut-
redningen har i forsta hand sett som sin uppgift att analysera hur en fort-
16pande anpassning och foriandring av utbildningen skall kunna ske.

— De administrativa fackmyndigheterna (statskontoret, RRV, SPN m. fl.)
har ett centralt ansvar for utvecklingen inom olika administrativa omréden.
De stodjer pa olika sitt myndigheterna i deras administrativa utveckling.
I denna verksamhet ingér utbildning som en viktig del. Fackmyndigheterna
har siledes ett sérskilt ansvar for att beddma kraven pé utbildning inom
sina respektive verksamhetsomraden.

2.2 Begreppet administrativ utbildning

Utredningen skall enligt sina direktiv utreda behoven av en forvaltnings-
anpassad administrativ utbildning som innefattar omradena ekonomiadmi-

19



20 Administrativ utbildning SOU 1978:41

nistration, personaladministration, administrativ rationalisering och allmin
forvaltningskunskap.

Ovanstéende beskrivning av den administrativa utbildningen kan ocksa
uppfattas som en definition av begreppet administrativ utbildning. En sidan
definition ar emellertid mycket allman. De olika omradena #r i sig svéra
att definiera entydigt och att avgréinsa frin varandra. Att den administrativa
utbildningen skall innefatta dessa omrdden behdver inte heller utesluta att
dven andra omréden bor ingd.

Det finns darfor anledning att ndgot utforligare diskutera inneborden i
begreppet administrativ utbildning.

2.2.1 Administration

En forsta utgdngspunkt kan vara att forsoka definiera vad som menas med
administration. Varje teoretisk diskussion om administration brukar inledas
med att detta begrepp kan ges en varierande innebord och inrymma en
mangd olika uppgifter. Detta giller sérskilt d4 det anvidnds inom den of-
fentliga forvaltningen.

Inom foretagsekonomi och organisationsteori brukar man skilja pa ad-
ministration och produktion. Administration dr da i stort sett detsamma
som styrning av produktionen. En s&dan distinktion kan emellertid ménga
génger vara svér att tillimpa inom statsforvaltningen. I princip kan man
hdavda att de uppgifter de statliga myndigheterna utfor 4r deras egentliga
produktion. I dagligt tal uppfattas emellertid knappast olika former av myn-
dighetsutovning (tillstdndsgivning, besvirsprovning, skatteuppbord etc.)
som produktion. Vidare &r m&nga myndigheters huvuduppgifter att planera,
samordna eller kontrollera understéllda myndigheters verksamhet eller verk-
samheten inom olika samhallssektorer. I ett vidare perspektiv kan siddana
myndigheters hela verksamhet betraktas som administration.

Statsvetenskapligt menar man i allmédnhet att administration tillimpat
pa den offentliga forvaltningen innebdr att fora ut de beslut som de politiska
instanserna fattat, eller annorlunda uttryckt, att forbereda och forverkliga
politiska mal. Administration blir d& synonymt med forvaltning, offentlig
forvaltning eller statsforvaltning.

Inom juridiken brukar man ocksé skilja mellan administration eller for-
valtning & den ena sidan och jurisdiktion & den andra. Administration &r
d& en sammanfattande benamning pa ett lands forvaltande @mbetsverk och
myndigheter till skillnad frdin de domande organen.

I vanligt sprdk har administration associationer inte s mycket till led-
ningsfunktioner inom en organisation eller till verkstallighetsfunktionen i
det politiska systemet. Snarare menar man att administration 4r en “icke-
produktiv” verksamhet. Med en positiv syn blir administration en nédvéndig
dverbyggnad till produktionen. Ar man negativt instilld blir administration
istdllet liktydigt med onddigt krdngel som belastar och tar tid frin den egent-
liga verksamheten.

Det 4r inte nodvéndigt att hér ge en helt entydig definition av begreppet
administration. Innebdrden blir beroende av i vilket ssmmanhang det an-
viands. Ser man pd en enskild myndighet kan man atminstone i princip
skilja p& sakinnehéllet i verksamheten, dvs. myndighetens instruktionsenliga
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verksamhet, och administrationen av denna verksamhet (internadministra-
tion). I ett storre system, t. ex. en samhillssektor inom vilket myndigheten
har planerande eller samordnande uppgifter, kan & andra sidan hela verk-
samheten betraktas som administration (samhillsadministration eller for-
valtning). Nir man dirfor talar om administration inom statsforvaltningen
sker det mot bakgrund av bl. a. foljande forhéllanden

— det finns vissa allminna principer for styrning och samordning av or-
ganisationer i vid mening

— det finns dessutom en rad forhallanden som é&r specifika for statsfor-
valtningen

— man kan se administration ur ett myndighetsperspektiv eller ur ett sam-
héllsperspektiv

- manga myndigheters instruktionsenliga verksamhet kan beskrivas som
administration

— alla myndigheter har en intern administration

— det finns administrativa inslag i nistan all verksamhet inom myndig-
heterna oavsett sakinnehall.

Utredningen har darfor valt att ge begreppet administration en mycket
vid innebord. Med administration avses i det foljande inte enbart de system
och processer som styr en verksamhet, utan ocksé de allménna betingelser
i form av metoder och rutiner som giller for den egentliga (instruktionsenliga)
verksamheten, dvs. ”produktionen”. Likasa innefattas olika stodfunktioner
till denna verksambhet t. ex. kontorsservice.

Sammanfattningsvis kan administration sdgas bestd av

- organisationsutformning, t.ex. arbetsfordelning, beslutsbefogenheter

— administrativa system och processer, t.ex. for planering, budgetering,
ekonomiadministration, personaladministration

— arbetsprocesser, t.ex. handldggningsrutiner, utredningsmetoder

— kontorsservice.

Féljande figur kan illustrera sambanden mellan de moment som ingr
i begreppet administration.

Uppgift
Mal

Personal

Struktur
Arbetsorganisation

Teknologi
Arbetsprocessen
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Organisationen (ett foretag, en myndighet) har vissa uppgifter som skall
utforas av dess personal med hjilp av en viss teknologi och inom ramen
for en viss struktur.

Det sitt pa vilket en verksamhet #r organiserad (ansvars-, arbets- och
beslutsfordelning) 4r en del av den struktur inom vilken verksamheten be-
drivs. En annan del 4r mer eller mindre formaliserade system eller processer
for planering och samordning av verksamheten. Diri ingdr ekonomiadmi-
nistration och personaladministration.

Med teknologi eller arbetsprocesser avses hir de metoder och tekniker
som anviénds (t. ex. for utredning, handldggning) och eventuella tekniska
hjdlpmedel (t. ex. datateknik) for att fullgéra myndighetens egentliga upp-
gifter. I teknologin ingar ocks& stodfunktioner som vaktmisteri, utskrift,
duplicering etc.

2.2.2 Administrativa arbetsuppgifter

Administration i denna mening forekommer inom alla delar och pa alla
nivéer inom en myndighet. Den ar siledes inte liktydig med chefs- eller
ledningsuppgifterna. Den kan inte heller avgrinsas till verksamheten inom
en administrativ avdelning eller byra. 4

For det forsta kan man konstatera att chefstjinstemin av olika slag vid
sidan om sina direkt personalledande uppgifter ocksa i betydande utstrick-
ning har andra administrativa funktioner. Personal med administrativa upp-
gifter finns vidare givetvis pA myndigheternas administrativa enheter. Hur
renodlade och specialiserade de administrativa befattningarna #r varierar
dock avsevirt. Med tilltagande storlek och komplexitet okar antalet spe-
cialist- eller stabsbefattningar med administrativ inriktning.

Alla delar av myndigheten deltar emellertid pa ett eller annat sitt i den
administrativa verksamheten. Omfattningen av linjeavdelningarnas med-
verkan i t. ex. den ekonomiadministrativa och personaladministrativa verk-
samheten liksom i rationaliseringsverksamheten varierar dock frdn myn-
dighet till myndighet. Sannolikt kan man forutse en kad medverkan genom
att decentralisering och ett bredare deltagande i planeringen och styrningen
av verksamheten betonas alltmera.

Vad som hittills berorts dr huvudsakligen den administration som giller
myndighetens verksamhet i stort, dvs. planering, budgetering, redovisning,
rekrytering etc. Sjalvklart méste ocksd varje arbetsenhets verksamhet or-
ganiseras och administreras. En allt vanligare arbetsform #r projektgruppen,
som stéller sina speciella krav p& ledning och administration.

Slutligen kan man dven for den enskilde anstéllde urskilja klart admi-
nistrativa arbetsmoment, t. ex. planering av det egna arbetet, tillimpning
av olika administrativa regler och rutiner och anvindning av administrativa
tekniker, t.ex. i utredningsarbete.

2.2.3 Administrativ utbildning

Med administrativ utbildning menas sledes hir inte bara utbildning for
personal som &r sysselsatt med intern administration (ekonomiadministra-
tion, personaladministration etc.) utan ocksa all allm#n utbildning som inte
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direkt avser sakinnehdllet i verksamheten. Det kan gilla kunskaper om
forvaltningens roll, forvaltningsteknik (handléggning av drenden), metoder
och tekniker planerings- och utredningsmetodik), arbetsformer (projektar-
bete, sammantrédesteknik).

Administrativ utbildning kan med detta synsitt ges en vidare innebdrd
4in vad som framgér av utredningens direktiv. Huvuddelen torde dock kunna
inrymmas i de administrativa omraden som angivits i direktiven.

En slutsats av begreppsdiskussionen 4r att innehallet i den administrativa
utbildningen kan beskrivas pa olika sitt beroende pa vilken begreppsapparat
man anvinder och vilka samband man viljer att betona. Det dr varken
mojligt eller nédvindigt att i alla ssmmanhang anvénda en enhetlig ter-
minologi. Diskussionen visar ocksé att det manga génger inte finns nagot
behov av och inte heller gér att avgrinsa administrativ utbildning frén 6vrig
utbildning. Man kan dirmed ocks4 ifragasitta om det &r lampligt att 6ver
huvud taget anvinda uttrycket administrativ utbildning. Utredningen menar
att det trots allt ar det. Avsikten #r d& snarast att betona vissa aspekter
pd och syften med personalutbildningen.

2.2.4 Forvaltningsanpassad administrativ utbildning

I utredningens direktiv anvinds uttrycket “forvaltningsanpassad” admini-
strativ utbildning. Man har ddrmed betonat vikten av att utbildningen an-
passas till statsforvaltningens forutséttningar och krav.

Den administrativa utbildningen bestér av olika moment som kan vara
mer eller mindre generella eller specifika. Man kan dela in utbildningen
i delar som ér

gemensamma for all administrativ verksamhet,

gemensamma for offentlig verksamhet,

gemensamma for statsforvaltningen,

gemensamma for vissa delar/sektorer av statsforvaltningen,
speciella for vissa myndigheter,

speciella for vissa organisatoriska enheter inom en myndighet,
speciella for vissa befattningar.

AR e e D

En stor del av den administrativa utbildningen ar mer eller mindre ge-
nerell, dvs. inrymmes under 1-4 p skalan ovan. Vissa delar ar dock speciella
for den enskilda myndigheten.

Inom myndigheten finns det

1. krav som #r gemensamma for olika personalkategorier,
2. krav som ir speciella for enstaka befattningar.

1. De gemensamma kraven kan vara

a) gemensamma for all personal inom myndigheten,

b) gemensamma for all personal inom en organisatorisk enhet,

¢) gemensamma for personal pA samma "nivd” inom olika organisatoriska
enheter.

2. De speciella krav, som ir knutna till enstaka befattningar inom myn-
digheten, kan vara
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a) unika for en viss befattning pd en viss myndighet,
b) unika for en viss befattning som finns dven pi andra myndigheter.

2.2.5 Allmén och fackinriktad administrativ utbildning

Administrativ utbildning kan séledes ses som en samlingsbeteckning pa
en méngd utbildningsinsatser med olika innehall och syfte. I utredningens
direktiv skiljer man mellan administrativ grundutbildning och pabyggnads-
och specialistutbildning inom olika administrativa omraden. I manga sam-
manhang anvinds den traditionella indelningen i grundutbildning, fortbild-
ning och vidareutbildning. Som utredningen papekat i sitt tidigare betin-
kande blir denna indelning emellertid allt mindre #ndamaélsenlig genom
fordndringar i arbetslivet och det allminna utbildningsvisendet. Beroende
pa skillnader i grundutbildning kan vad som for en person &r fortbildning
for en annan vara vidareutbildning. I ett system med aterkommande ut-
bildning 4r grundutbildning inte heller nigot entydigt begrepp.

Som en utgdngspunkt for sina 6verviiganden har utredningen funnit det
lampligt att skilja pd fackinriktad administrativ utbildning och allmén ad-
ministrativ utbildning. Med fackinriktad administrativ utbildning menar
utredningen utbildning som #r direkt inriktad p4 myndigheternas renodlat
administrativa funktioner, t. ex. ekonomiadministration, personaladmini-
stration och rationalisering. Allmén administrativ utbildning #r inte direkt
knuten till administrativa funktioner, arbetsuppgifter eller befattningar. Som
tidigare konstaterats finns det administrativa moment i nistan all verk-
samhet i en myndighet. Oavsett vilka arbetsuppgifter man i 6vrigt har finns
det en gemensam uppsittning kunskaper, firdigheter och attityder som &r
lika nodvindiga som de direkta fackkunskaperna.

Béde den fackinriktade och den allméinna administrativa utbildningen
innehéller sivil delar som 4r generella for statsforvaltningen som delar som
ar specifika for enskilda myndigheter. En viktig skillnad mellan fackinriktad
och allmin administrativ utbildning &r dock att den forra riktar sig till vissa
malgrupper medan den senare vinder sig till flertalet anstillda.

Fackinriktad administrativ utbildning

Den fackinriktade administrativa utbildningen #r pd manga sitt littare att
beskriva dn den allmédnna administrativa utbildningen. De mera renodlade
administrativa funktionerna inom myndigheten, t. ex. ekonomiadministra-
tion, personaladministration och rationalisering, 4r i stor utstrickning spe-
cialistfunktioner med ett nigorlunda klart definierat innehall. I det avszendet
kan de i princip jamstillas med “linjefunktionerna”. I bada fallen finns
det relativt val avgrdnsade yrkesgrupper som bidrar till att kompetensen
inom respektive fackomrade fortlopande utvecklas. Denna ”professionali-
sering” av den administrativa verksamheten blir allt mera pataglig. Som
en konsekvens av detta blir det relevant att tala om yrkesgrupper som pla-
nerare, personaladministratorer, organisations- och rationaliseringsexperter.

Av betydelse for den fackinriktade administrativa utbildningen 4r ocksa
centralt faststdllda krav p4 den administrativa verksamheten. Myndighe-
ternas planering och styrning regleras t. ex. genom lagar, forordningar, an-
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visningar och i allt storre utstrickning genom avtal. Det dr dérfor i princip
mojligt att ange vissa minimikrav p& den administrativa verksamheten.

Den fackinriktade administrativa utbildningen paverkas dven av att den
administrativa verksamheten successivt forfinas genom ett omfattande ut-
vecklingsarbete avseende savil terminologi och systematik som arbetsfor-
mer, system, metoder och tekniker. Ett sddant utvecklingsarbete forekom-
mer bade inom universitet och hogskolor och inom de administrativa fack-
myndigheterna. Till en viss del forekommer det ocksé i form av utveck-
lingsprojekt vid de enskilda myndigheterna.

Det #r naturligt att utredningens dverviganden angdende den fackinrik-
tade administrativa utbildningen utgar fran den ansvarsfordelning som géller
for den administrativa utvecklingen i statsforvaltningen. Sarskilt bor fram-
hallas det ansvar som statskontoret, RRV och SPN har for utvecklingen
inom rationaliseringsomradet, det ekonomiadministrativa omrédet respek-
tive det personaladministrativa omrédet. Aven inom andra administrativa
omraden finns myndigheter med sérskilt fackansvar. De administrativa fack-
myndigheternas bedomningar #r dirfor av stor betydelse for den admini-
strativa utbildningens inriktning.

Allmén administrativ utbildning

Den allminna administrativa utbildningen avser att tillgodose vissa mi-
nimikrav som 4r gemensamma for olika personalkategorier i stort sett obe-
roende av befattning och fackuppgift. Utbildningen maste darfor omfatta
flertalet anstillda, eftersom de pa ett eller annat sétt berors av den ad-
ministrativa verksamheten i vid bemérkelse.

Av skil som redan framgatt dr den allmidnna administrativa utbildningen
svérare att beskriva dn den fackinriktade. Det dr naturligt att man vid ana-
lyser av utbildningskrav i forsta hand utgdr frin specifika arbetsuppgifter
och befattningar. Man har ocksa forsokt att utveckla metoder for sidana
kravanalyser. De utbildningskrav som inte direkt kan hidnforas till en viss
arbetsuppgift eller befattning uppmirksammas déremot ofta inte tillrackligt.
Det finns inte former for att inventera sédana behov. Det dr heller knappast
maojligt att gora det pA samma sétt som for den fackinriktade administrativa
utbildningen. Den gemensamma kunskapsbasen kan endast delvis hérledas
ur de allménna (statiska) kraven pa den administrativa verksamheten. Den
ar till stor del beroende av vad den enskilda myndigheten vill uppné. Ut-
formningen av den allm#nna administrativa utbildningen méste darfor utgé
ifrdn t. ex.

— hur man virderar specialistkunskap kontra generell kunskap

— vilken typ av arbetsfordelning man efterstravar

— vilken grad av "utbytbarhet” mellan olika befattningshavare man efter-
stravar

— oOnskvirda arbets- och samarbetsformer

— vilka samband som finns mellan olika arbetsuppgifter och funktioner
(behov av kontakter och samarbete).
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2.3 Den nuvarande administrativa utbildningen

2.3.1 Myndigheternas administrativa utbildning

Den administrativa utbildningen bedrivs liksom &vrig personalutbildning
till dvervidgande del i form av inomverksutbildning. Exakta uppgifter om
den administrativa utbildningens omfattning foreligger inte. Detta ssmman-
hinger inte bara med att det 6ver huvud taget saknas statistik dver den
interna utbildningen. Nir det giller den administrativa utbildningen saknas
ocksé en enhetlig terminologi. Administrativ utbildning ses inte alltid som
ett sérskilt utbildningsomréade. I stort sett samma utbildningsinnehall kan
forekomma inom en rad utbildningar med olika beteckningar. Inslag av
administrativ utbildning forekommer ofta i utbildning som primirt 4r in-
riktad pd andra, t.ex. tekniska, fackomriden.

Den administrativa utbildning som bedrivs av myndigheterna sjilva ir
av mycket varierande omfattning. Omfattningen av den interna utbildning-
en, liksom av den totala utbildningen, &r starkt beroende av myndighetens
storlek och av dess egna prioriteringar.

Allmdn administrativ utbildning

Allmén administrativ utbildning bedrivs framfor allt genom sidan intro-
duktionsutbildning som riktar sig till all personal inom myndigheten. Den
allménna introduktionsutbildningen bedrivs emellertid séllan lika malmed-
vetet och med samma standard som kategoriinriktad introduktionsutbild-
ning eller 6vrig utbildning.

Den allménna administrativa utbildningen har dock 6kat nigot under
senare &r. Det har framfor allt hdngt samman med striavandena till genom-
stromning och jamstélldhet. Manga myndigheter har dock haft svart att
fé till stdnd 6nskvirda utbildningsinsatser. Anledningarna har varit att man
saknat inte bara ekonomiska resurser utan ocksé erfarenheter av utbildning
av denna karaktir.

Fackinriktad administrativ utbildning

Myndigheterna bedriver sjidlva endast i liten omfattning grundlaggande fack-
utbildning inom administrativa omraden. Den storsta delen av den grund-
laggande fackutbildningen avser olika tekniska omraden.

Det &r endast ett fital myndigheter som av tradition satsat pa en om-
fattande administrativ grundutbildning. Utbildningen har da ofta varit kom-
petensgrundande och kopplad till fasta karridrvigar.

Administrativ grundutbildning av stérre omfattning forekommer framfor
allt inom affdrsverken.

Som exempel kan ndmnas postverket som bedriver en administrativ
grundutbildning for sin handlidggande personal. Den s. k. administrativa
kursen &@r uppdelad pa en allmén och en funktionsinriktad del. Alla genomgér
den allminna delen. Direfter delas deltagarna upp for fordjupad utbildning
med inriktning pé tjanstgéring inom olika funktionsomriden. De som re-
kryterats till linjeforvaltningen utbildas d& antingen for personal- eller or-
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ganisationsomradet. Deltagare som rekryterats till centralforvaltningen er-
héller en till arbetsomradet anpassad utbildning.

Ett annat exempel #r tullverkets utbildning for kammarskrivarpersonal.
Kammarskrivarutbildningen #r nirmast att jimstilla med aspirantutbildning
eller liknande kompetensgrundande befattningsutbildning. Arbetsuppgifter-
na for kammarskrivare #r dels allméint administrativa, dels granskning av
tulldeklarationer. Personal ur kammarskrivarkarriagren utgor ocksi en re-
kryteringsbas for chefsbefattningar.

1 6vrigt ir den fackinriktade administrativa utbildning som myndigheterna
genomfor sjilva i forsta hand av inskolningskaraktér eller befattningsspe-
cifik. Det 4r ofta friga om kunskaps- och firdighetstraning inom avgrénsade
omraden. Syftet 4r att ge personalen forutsittningar att utfora det 16pande
administrativa arbetet. Darutover forekommer engéngsutbildning i samband
med forandrad lagstiftning, nya administrativa system etc. P4 senare tid
har dock intresset okat for utbildningsinsatser med syfte att utveckla olika
administrativa funktioner inom myndigheterna.

2.3.2 Central administrativ utbildning

Som nidmnts utgor den centrala utbildningen endast en mindre del av den
totala statliga personalutbildningen. Den centrala utbildning som bedrivs
av bl. a. PUN, statskontoret, RRV och SPN #r emellertid till stor del inriktad
pa allmidn och fackinriktad administrativ utbildning. De centrala utbild-
ningsorganen medverkar och stdder ocksa i 6kad utstrickning den myn-
dighetsinterna administrativa utbildningen. Det sker t. ex. genom att man
tillsammans med myndigheterna anpassar de centrala kurserna till resp.
myndighets speciella behov eller genom att man utvecklar utbildningsmate-
rial och utbildar handledare. Genom sin utbildnings- och konsultations-
verksamhet fir de administrativa fackmyndigheterna kunskap om utbild-
ningskraven och om den myndighetsinterna utbildningen inom det admi-
nistrativa omradet.

Efterfragan pa central utbildning — i form av kursanmalningar — har varit
langt storre én utbudet. Den kan emellertid delvis vara en foljd av att den
centrala utbildningen varit avgiftsfri. Det kan inte uteslutas att man i forsta
hand forsokt utnyttja den avgiftsfria utbildningen, dven om det funnits
alternativ som bittre svarat mot de aktuella kraven.

Den centrala utbildningen torde dock ha en storre betydelse @n vad dess
andel av den totala utbildningsvolymen antyder. Den centrala utbildningen
kan nimligen i manga fall fungera som en form av tvéstegsutbildning. De
centrala kurserna kan i ofordndrat eller anpassat skick anvéndas i den interna
utbildningen. Det ir inte ovanligt att personal genomgér central utbildning
for att dérefter pA den egna myndigheten ansvara for intern utbildning inom
omradet.

Allméin administrativ utbildning

Vid sidan av den interna utbildningen har allmén administrativ utbildning
framfor allt forekommit i PUN:s kursutbud.
Ursprungligen omfattade denna utbildning huvudsakligen introduktions-
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utbildning och fortbildning av allmént administrativt slag. Huvuddelen av
verksamheten bedrevs som internatkurser. Skilda kurser forekom for kon-
torspersonal och handldggare. Utbildningen riktade sig framst till enskilda
tjdnstemdn och i mindre utstrickning till myndigheter. De flesta kurser
hade fler sokande #n tillgingliga platser.

Myndigheterna har sillan systematiskt planerat utnyttjandet av den cen-
trala kursverksamheten. Kinnedomen om kurserna har ofta varit délig. De
enskilda myndigheterna har haft sma méjligheter att paverka kursinnehallet.
Urval av deltagare har inte alltid skett med utgingspunkt i en sammanhallen
utbildningsplanering utan genom initiativ frin den enskilde tjinstemannen.
En nédrmare analys av deltagarnas utbildningsbehov har ofta saknats. Ut-
bildningen har inte tillréckligt foljts upp med andra atgirder p4 myndig-
heterna.

S& sméningom paborjades ocksd inom PUN produktion av kurspaket,
dvs. forproducerat kursmaterial for elever och handledare, som direkt kan
anvdndas av myndigheterna i deras internutbildning. Samtidigt pabdrjades
en allmén konsultationsverksamhet gentemot myndigheter som ville ut-
veckla sin internutbildning. Aven gruppstudiematerial borjade produceras.

Det har sledes framstatt som allt mer nédvindigt att utveckla utbild-
ningsmaterial, program och utbildningsmodeller for att méta de vixande
kraven pé personalutbildning. Storre resurser avsitts idag for att pa detta
sdtt stimulera myndigheternas egen utbildning. Vissa utbildnings- och in-
formationsinsatser vénder sig direkt till de tjinstemidn som ansvarar for
eller medverkar i utbildningsarbetet vid myndigheterna. Inom PUN utar-
betas liromedel och modeller avsedda att utnyttjas i myndigheternas egen
utbildningsverksamhet. PUN erbjuder ocksd handledarutbildning och rad-
givning till myndigheter som vill anordna egen utbildning.

PUN:s verksamhet omfattar f. n. sju utbildningsomraden. Allmdn forvalt-
ningsutbildning motsvarar till stora delar vad utredningen kallar allmin ad-
ministrativ utbildning. Verksamheten inom omradet skall ge orientering
och grundldggande kunskaper inom sddana #mnesomraden som #r allméan-
giltiga for statsforvaltningen.

Utbildningen avser framst statens och forvaltningens arbete och hand-
ldggningen av drenden, och utgr frin de lagar, forfattningar, avtal och dvriga
dokument som reglerar forvaltningsarbetet. Huvuddelen av utbildningen
riktar sig till stora mélgrupper. Avsikten ir att myndigheterna i si stor
utstrackning som majligt sjalva genomfor utbildning i vissa fall med stod
av planer och material frin PUN. Nagra insatser vinder sig till mer speciella
grupper av tjinstemén som dock i regel finns spridda over flertalet stats-
myndigheter. For dessa grupper erbjuder PUN central utbildning.

Fackinriktad administrativ utbildning
Statens personalutbildningsnimnd (PUN)

Vid sidan av introduktionsutbildningen for nyanstilld kontorspersonal och
handldggande personal pabdrjades tidigt kurser som riktade sig till personal
med speciella funktioner, t. ex. utbildning i arbetsledning for kontorsper-
sonal, registratorsutbildning och utbildning for chefssekreterare. Omkring
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ar 1970 borjade kurser av delvis annan karaktdr utvecklas. Merparten av
de nya kurserna genomfordes i samarbete med andra myndigheter som
har fackansvaret for kurserna. Det giller genomgéende for myndigheter
med ansvar for sirskilda funktioner inom statsforvaltningen. Initiativet till
kurserna togs i vissa fall av fackmyndigheten, i andra fall av PUN. Stats-
makterna har ocksd gett PUN i uppdrag att ordna viss utbildning.

S4 smaningom utvecklades ocksd kurser som ett led i en tva- eller tre-
stegsutbildning. Det tidigare enhetliga monstret i kursutbudet bréts. Medan
de tidigare kurserna framst vénde sig till den enskilde tjanstemannen ut-
vecklades nu kurser som vinde sig till myndigheter som ville utveckla
olika administrativa funktioner. Ett tidigt exempel p& detta &r kursen i per-
sonaladministration som startade 1972.

Idag bedriver PUN fackinriktad administrativ utbildning framfor allt inom
omradena information/kommunikation och personaladministration.

PUN bedriver sedan 1972 utbildning i informationsplanering for nyan-
stillda informationstjansteman. PUN genomfor ocksé utbildning i planering
och bestillning av trycksaker. For att underldtta samarbetet med mass-
medierna genomfor PUN seminarier under rubriken Myndigheten och
massmedierna” som riktar sig till tjanstemdn som foretrader myndigheten
i kontakter med press, radio och TV.

Den personaladministrativa verksamheten i statsforvaltningen regleras i
lagar och i allt storre utstrickning ocksa i avtal. PUN:s verksamhet inom
omradet byggs upp och genomfors i samarbete med de centrala myndigheter
som har fackansvar for skilda delar av det personaladministrativa faltet.

Under flera & har PUN i nédra samarbete med statens personalnimnd
erbjudit en allmén kurs i personaladministrativa fragor. Samtidigt har kurser
och studiematerial utvecklats for olika delomréden, sdsom lonebestimmel-
ser, pensionsbestimmelser och matrikelforing. PA-fridgorna ges ocksa relativt
stort utrymme som inslag i utbildningsinsatser inom andra utbildnings-
omraden vid PUN, t.ex. i introduktionskurser och i ledningsutveckling.

Viss ekonomiadministrativ utbildning bedrivs ocksa inom ramen for ut-
bildningsomradet allmén forvaltningsutbildning. Det giller en kurs for stu-
diehandledare i system S, som bedrivs i samarbete med RRV.

Riksrevisionsverket (RRV)

RRV anordnar och medverkar vid utbildning av personal for redovisnings-
och revisionsverksamhet samt dirmed sammanhéngande uppgifter inom
statsforvaltningen. RRV soker vidare genom information och utbildning
forbittra ekonomiadministrationen i statsforvaltningen. Det &r i stort sett
verkets egna beddmningar som bestimmer valet av utbildningsinnehéll,
kursformer etc.

RRV:s externa utbildning koncentreras for narvarande till foljande mal-
grupper inom statsforvaltningen :

— redovisningsutbildning riktad till studiehandledare i system S och till
personal vid redovisningscentralerna

— revisionsutbildning riktad till de interna revisionsenheterna i statsfor-
valtningen — revisionskontor och motsvarande
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— seminarier i ekonomiadministration och verksamhetsplanering riktad till
sérskilt inbjudna myndigheter.

Statskontoret

Statskontoret anordnar och medverkar vid utbildning av personal for ra-
tionaliseringsverksamhet. I stort dr det verkets egna bedomningar av ut-
bildningsbehov i forvaltningen som ligger till grund for val av utbildnings-
innehdll, kursformer m. m.

En stor del av statskontorets utbildningsverksamhet har bestatt av centrala
kurser till vilka myndigheterna sédnder personal som behdver grundlaggande
utbildning eller pabyggnadsutbildning inom rationaliseringsomradet. Frin
1 juli 1978 6verfors den centrala kursverksamheten till PUN. Statskontoret
producerar ocksd myndighetsanpassade kurser for myndigheter med stort
utbildningsbehov inom rationalisering och automatisk databehandling. En
allt viktigare del av statskontorets utbildning dr den som bedrivs i samband
med statskontorets projekt.

Statens personalndmnd (SPN)

Statens personalnamnd 4r central forvaltningsmyndighet for den personal-
administrativa verksamheten inom statsforvaltningen och efter sirskilt be-
slut av regeringen inom statsunderstodd verksamhet.

Storre delen av den utbildning SPN sjilv anordnar genomfors av SPN:s
regionala organisation. SPN medverkar ocksa pa olika sitt i PUN:s utbildning
inom personaladministrativa amnen.

Den centrala utbildningen inom det personaladministrativa omradet har
frimst omfattat projektinriktad utbildning samt kurser avseende 16ne- och
pensionsbestimmelser, personalledning, utbildning for utbildare m.m.
Vidare har personaladministrativa inslag funnits i forvaltningskurser pé olika
nivéer och i administrativa chefskurser. Seminarieverksamhet har ocksa fo-
rekommit i begrdnsad omfattning. En ny grundutbildning héller pd att provas
av PUN och SPN.

Den regionala verksamheten har hittills omfattat dels koncentrerade in-
satser rorande utbildning for rehabilitering, anpassningsgrupper och dvriga
personalsociala fragor, dels seminarieverksamhet om arbetsritt, personalad-
ministrativa metoder, utvecklingsfrigor, personalledning m. m. Vidare har
en hel del utbildningsinsatser skett som stod for myndighetsinterna projekt.

Ovriga fackmyndigheter

Aven andra myndigheter anordnar eller medverkar i olika typer av central
administrativ utbildning.

LON svarar for en del av utbildningen inom ldnsstyrelseorganisationen.
Aven andra myndigheter anordnar eller medverkar i egenskap av fackan-
svariga inom olika verksamhetsomrdden for utbildning inom
lansstyrelseorganisationen. Som exempel kan ndmnas utbildning i skatte-
administration, ddr bade riksskatteverket och riksforsakringsverket deltar.
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Riksarkivet bedriver utbildning inom en administrativ specialistfunktion,
namligen arkivvarden. Utbildningen riktar sig dels till myndigheternas ar-
kivvardande personal, dels till personal inom och utom det statliga arkiv-
vasendet.

Arbetarskyddsstyrelsen och statens arbetsmiljonamnd har ett sarskilt an-
svar for utbildningen inom arbetsmiljoomradet. Vid sidan av SPN har av-
talsverket och statens personalpensionsverk sirskilda fackkunskaper inom
delar av det personaladministrativa faltet. Namnden for samhallsinformation
har ett dvergripande ansvar for utvecklingen av myndigheternas informa-
tionsverksamhet. Inom forsvarssektorn forekommeradministrativ utbildning
t.ex. inom forsvarets forvaltningsskola, forsvarets materielverk och for-
svarets rationaliseringsinstitut.

Den externa administrativa utbildning som utredningen hér givit exempel
p& dr i huvudsak av tvd typer, ndmligen

utbildning som riktas till understdllda myndigheter eller myndigheter
som i ovrigt arbetar inom samma verksamhetsomrdde och

utbildning som riktar sig till hela statsforvaltningen, men som avser re-
lativt begrinsade och specialiserade administrativa funktioner.

2.3.3 Utbildningsinstitut utanfor statsforvaltningen

Den 6vervigande delen av den administrativa utbildningen har skett internt
inom myndigheterna eller genom central statlig personalutbildning. Privata
utbildningsinstitut har anlitats i relativt liten utstraickning. Skélen till detta
kan vara manga. Eftersom den externa utbildning som bedrivs av statliga
myndigheter varit avgiftsfri 4r det naturligt att myndigheterna i forsta hand
forsokt utnyttja det utbudet. Det dr ocksd framfor allt de storre myndig-
heterna med storre utbildningsresurser som anlitat privata utbildningsin-
stitut. Ett annat skl kan vara att den administrativa utbildning som erbjudits
pad den privata marknaden inte varit tillrickligt anpassad till statsforvalt-
ningens behov. I takt med att personalutbildningen inom statsforvaltningen
okat vinder sig dock de privata utbildningsinstituten ocksa alltmer till den
offentliga forvaltningen. Det giller t. ex. ledarutbildning, samarbetstraning,
ADB-teknik, projektarbete och specialistutbildning inom vissa metod- och
teknikomraden. Utbildningsinstituten ldgger idag ocksd storre tyngd vid
utbildningskonsultation och myndighetsanpassad utbildning. Myndigheter-
na utnyttjar ocksd i viss utstrackning privata utbildningskonsulter vid in-
omverksutbildningen.

Ett problem for myndigheterna har emellertid hittills varit att bevaka
och bedoma det vaxande utbildningsutbudet inom den privata utbildnings-
verksamheten.

2.3.4 Allmdnna utbildningsvisendet

Administrativ utbildning bedrivs ocksd inom det allmidnna utbildningsva-
sendet. Detta har betydelse for den statliga personalutbildningen pé flera
sdtt. For det forsta rekryterar statsforvaltningen personal som genomgatt
utbildning inom det allmdnna utbildningsvdsendet. Den utbildning som
personalen darigenom forvarvat fore intrdde i tjansten pdverkar givetvis
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behoven av ytterligare utbildning inom ramen for personalutbildningen. For
det andra bor det allmdnna utbildningsvisendet ocksi ses som en resurs
som kan utnyttjas av den statliga personalutbildningen. Utredningen har
i sitt tidigare betdnkande behandlat relationerna mellan personalutbildningen
och det allmédnna utbildningsvasendet. Bl. a. diskuterades frigan om grins-
dragning mellan sidan utbildning som b6r ankomma p4 arbetsgivaren och
sddan utbildning som bor vara det allménna utbildningsvisendets uppgift.
Efter uppdrag av regeringen har skoloverstyrelsen den 7 september 1977
gett forslag till enhetliga regler for samtliga kurser inom den kommunala
vuxenutbildningen. I samband med forslaget har SO behandlat bl. a. griins-
dragningen mot foretagsintern utbildning. Forslaget ligger vil i linje med
de stdndpunkter utredningen redovisade i sitt forra betidnkande.

I det foljande ges en kort beskrivning av och vissa synpunkter pd den
administrativa utbildningen inom det allménna utbildningsvisendet. Sam-
manfattningsvis kan man konstatera ett dkande utbud och en bittre an-
passning till statsforvaltningens behov.

Gymnasieskolan

Gymnasieskolan erbjuder idag vissa linjer med en administrativ inriktning.
I den man statsforvaltningen rekryterar personal direkt frdn gymnasieskolan
ar ocksé innehéllet i gymnasieutbildningen av betydelse for personalutbild-
ningens inriktning. Gymnasieutbildning bedrivs emellertid ocksd inom ra-
men for den kommunala vuxenutbildningen. Den &r darfor mojlig att ut-
nyttja dven for redan anstillda. Den statliga personalutbildningen kan séledes
i princip dven utnyttja administrativ utbildning inom gymnasieskolans la-
roplan.

Administrativ utbildning inom gymnasieskolan forekommer framfor allt
inom tre linjer, ndmligen den tvédriga distributions- och kontorslinjen, den
tvalriga ekonomiska linjen och den tredriga ekonomiska linjen.

Den tvaariga distributions- och kontorslinjen har en gren for distribution
och en gren for kontor. Kontorsgrenen har i sin tur en siffervariant och
en skrivvariant. De administrativa amnen som ingér i linjen ar foretags-
ekonomi, maskinskrivning, kontorskunskap, maskinrakning och maskin-
bokforing, kontorspraktik och arbetslivsorientering.

I den tvairiga ekonomiska linjen ligger tyngdpunkten pd dmnet foretags-
ekonomi, som #ven innefattar statlig och kommunal organisation och eko-
nomi. Vidare innehéller linjen utbildning i maskinskrivning och kontors-
kunskap samt stenografi.

Den tredriga ekonomiska linjen har fyra grenar: en ekonomisk spréklig,
en kameral, en distributiv och en administrativ. De administrativa eller
ekonomiska amnen som ingdr ar allmén foretagsekonomi, redovisning, dis-
tribution, forvaltning, riattskunskap, maskinskrivning, stenografi, praktisk
sekreterarkunskap och kontorsteknik.

Amnet forvaltning ingér i den administrativa linjen och innehéller foljande
huvudmoment:

Den statliga och kommunala forvaltningsorganisationen. Centralisering
och decentralisering.

Forvaltningens verksamhetsformer. Arendenas ging.
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Offentlighet och sekretess. Rittssdkerhet. Besvar. Forvaltningskontroll.

Socialpolitikens organisation och verksamhetsformer, fraimst gillande ar-
betsmarknad, bostider, socialforsdkring samt hilso- och sjukvérd.

Statens och kommunernas redovisningssystem. Den kommunala bud-
getens och de kommunala rikenskapernas uppgifter och utformning. Kom-
munal finansiering.

Kommunal vuxenutbildning

Kommunal vuxenutbildning bedrivs dels enligt laroplanerna for grundsko-
lans hogstadium och gymnasieskolan, dels som s. k. sirskild yrkesinriktad
utbildning enligt liroplaner utan motsvarighet i gymnasieskolan. I en for-
soksverksamhet som pagatt sedan 1975 har yrkesinriktad utbildning ocksé
bedrivits enligt planer motsvarande gymnasieskolans tvaériga yrkesinriktade
linjer (med undantag for ekonomisk, social och teknisk linje) och vissa
specialkurser.

Planerna for de sirskilda yrkesinriktade kurserna &r av tva slag, generella
och interimistiska (tidsbegrinsade). Planerna faststills av skoldverstyrelsen
i samrdd med bl. a. arbetsmarknadens parter. Genom kurser enligt inte-
rimistiska planer kan vissa hinsyn tas till lokala eller regionala utbildnings-
behov.

Utbildning med administrativ inriktning finns frimst inom den tvéériga
distributions- och kontorslinjen. Dérutéver finns ett antal kurser enligt ge-
nerella eller interimistiska planer. Som exempel kan ndmnas specialkurs
i budgetering (3040 timmar), grundkurs i personaladministration (60-70
timmar) och pibyggnadskurs i personaladministration (60 timmar), personal-
och arbetsledning (140 timmar), kontorskurs med forvaltningskunskap
(90-100 timmar).

Haogskolan

Liksom for gymnasieskolan giller att hogskolans utbud av administrativ
utbildning 4r intressant bade dérfor att statsforvaltningen rekryterar personal
direkt fran hogskolan och dérfor att delar av utbudet inom hdgskolan kan
anvindas for personalutbildningen.

Inom den nya hogskolan finns det ett antal allmdnna utbildningslinjer
med administrativ, ekonomisk eller social inriktning. Som exempel kan
niamnas ADB-linjen, beteendevetenskapliga linjen, ekonomilinjen, forvalt-
ningslinjen, juristlinjen, linjen for offentlig forvaltning, psykologlinjen, re-
dovisnings- och revisionslinjen, samhillsplanerarlinjen, samhillsvetarlinjen,
sekreterarlinjen, sociala linjen och systemvetenskapliga linjen. En del av
dessa linjer har en markerad specialistinriktning medan andra ger en mera
allmidn administrativ kompetens.

Av sirskilt intresse ér linjen for offentlig forvaltning, som ar direkt inriktad
pa statsforvaltningen. Vid Lunds universitet omfattar linjen studiekurser i
statskunskap, offentlig statistik, samhillsekonomi, forvaltningsritt, forvalt-
ningsekonomi, offentlig forvaltning och administrativ teknik.

Férvaltningsritten omfattar en genomgéng av de regler och rittsliga prin-
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ciper som &r grunden for den handldggande personalens beslut i den of-
fentliga forvaltningen.

Forvaltningsekonomi omfattar tillimpningar av den ekonomiska teorin pé
forvaltningsekonomiska problem, t. ex. programbudgetering och samhills-
ekonomiska kostnads/nyttokalkyler.

Offentlig forvaltning innebir ett fordjupat studium av relationerna mellan
politik och forvaltning — politikernas styrning och kontroll av forvaltningen
och forvaltningens majligheter att pdverka politikerna, beslutsfattandet inom
forvaltningen, samhillsplaneringen samt forhallandet mellan den offentliga
forvaltningen och allminheten. Kursen avslutas med ett storre sjdlvstandigt
arbete som skall ge praktisk tridning i att anvinda allmint forekommande
metoder och tekniker vid sambhillsvetenskaplig utredningsverksamhet.

Tillampningskursen i administrativ teknik skall ge mojlighet att tillimpa de
kunskaper och fardigheter som inhdmtats under de tidigare studierna. Tri-
ning sker i berednings-, féredragnings- och sammantridesteknik. De stu-
derande far kunskap om och trining i ADB-teknikens anvindningsomraden.

Vid sidan av de allménna utbildningslinjerna forekommer ocksa lokala
utbildningslinjer. Som exempel p4 linjer av intresse kan nimnas arbetsritts-
och arbetsmiljolinjen, foretags- och forvaltningsjuridiska linjen, informa-
tionslinjen, linjen for administrativt systemarbete, utbildningsplanerarlinjen,
datortekniklinjen.

Slutligen finns det enstaka kurser av olika slag, som inrittas av hog-
skolorna och universiteten sjilva.

Exempel p4 kurser med administrativ inriktning 4r administrativ teknik,
administrativ utredningsmetodik, administrativ utveckling, arbetsmark-
nadsteknik med personaladministration, arbetsmiljoldra, arkivkunskap, da-
tateknik, framtidsstudier och 1angsiktig planering, informationsteknik, ope-
rationsanalys, samhillsekonomisk planering, samhillsplanering, sociologi
med arbetslivsinriktning, utbildnings- och undervisningsplanering och vux-
enpedagogik.

I sammanhanget kan ocksi nimnas den pigiende forsoksverksamheten
med yrkesteknisk hogskoleutbildning. Den riktar sig i forsta hand till ka-
tegorier som hittills endast i undantagsfall sokt sig till hogre utbildning.
Som behdrighetskrav giller dels yrkesteknisk utbildning p4 for vederbdrande
hdgskolelinje relevant linje i gymnasieskolan eller motsvarande yrkesut-
bildning, dels yrkeserfarenhet inom det aktuella omradet. Utbildningslin-
jerna inom den hittillsvarande forsdksverksamheten #r koncentrerad till sek-
torn for utbildning for tekniska yrken. Avsikten #r emellertid att forsoks-
verksamheten successivt skall utvidgas till att omfatta dven andra sektorer.
Som ett forsta steg har fr. 0. m. budgetaret 1977/78 inom sektorn for ad-
ministrativa, ekonomiska och sociala yrken startats en utbildning med in-
riktning mot handel och distribution.

Av sirskilt intresse for den statliga personalutbildningen 4r utbudet av
kortare enstaka kurser. Utredningen har gjort en sammanstillning av sidana
kurser med administrativ inriktning vid samtliga universitet och hogskolor.
Sammanstillningen tillsammans med insamlade studieplaner har av utred-
ningen dverlamnats till PUN.

Den forsta terminens studier av ett amne (A-nivan) dgnas 4t en allméin
oversikt av begrepp, teorier etc. Den andra terminen (B-nivdn) avser en
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fordjupning i en mer begrénsad del. Tredje terminen (C-nivan) sker en ytter-
ligare fordjupning. En stor del av de kurser som utredningen bedomer vara
av intresse for den statliga personalutbildningen ligger pd A- och B-nivén.
Normalt krivs for att fa studera pa B- eller C-niva att man genomgétt studier
pa foregdende nivé(er). Om man inhdmtat de nodvindiga forkunskaperna
pa annat sitt torde dock, for flertalet av de kurser som hdr kommer ifraga,
ocksd detta kunna godkdnnas. .

Flertalet kurser pa universitet och hogskolor omfattar 20-podng, vilket
motsvarar en termins heltidsstudier (varje podng motsvarar ungefér en veck-
as heltidsstudier). Antalet 10-podngskurser dr ocksa relativt stort. Dessa dr
ofta forkortade 20-poangskurser pa A-niva och 4r i allménhet av orienterande
karaktir. Fristdende kurser av mindre omfattning dn 10 podng 4r dnnu inte
sirskilt vanliga. Endast ett fatal institutioner har hittills mer konsekvent
satsat pd S-poangskurser.

10- och 20-poingskurserna bestdr i allmadnhet av ett antal delkurser av
varierande omfattning. Ofta 4r det endast nigon eller nigra av dessa delkurser
som kan bedomas sérskilt lampliga att utnyttja i personalutbildningen. Det
vore dirfor virdefullt om dessa delkurser ocksd kunde anvéndas som fri-
stidende utbildningsavsnitt. I manga fall borde detta i princip vara mdjligt.
En forutsittning ir givetvis att delkursen ifrdga inte i alltfor hog grad utgar
frAn kunskaper (t. ex. teorier och begrepp) som skulle ha inhédmtats i en
tidigare delkurs.

Tva vigar 4r tinkbara for att utnyttja sidana delkurser i den statliga
personalutbildningen. Ett alternativ 4r att personal fran statliga myndigheter
bereds tillfille att folja den normala undervisningen inom de aktuella del-
kurserna. Hir foreligger emellertid sévil formella som praktiska svarigheter.
Ett formellt problem ir det rAddande anmélnings- och antagningsforfarandet.
For att delta i undervisningen maste man vara anmald och registrerad vid
institutionen ifrdga. Anmilan maste i allménhet goras ca tre manader fore
terminens borjan. Ett deltagande kriver darfor att myndigheterna planerar
detta relativt lang tid i forvdg. Normalt avser anmélan en hel kurs och
kan sdledes inte begrinsas till en enstaka delkurs. I princip bor dock an-
tagningsnamnden kunna ge dispens bade vad giller anmilningstid och om-
fattningen av studierna. Detta bor vara mdjligt sérskilt som man, da viss
delkurs genomgas som personalutbildning, inte behdver tillimpa de exami-
nationsregler som annars giller vid universitetsstudier. Den storsta sva-
righeten med att pa detta sitt utnyttja den reguljira universitets- och hog-
skoleutbildningen for statlig personalutbildning torde vara att planeringsar-
betet for institutionerna blir nigot besvirligare. For institutionerna kan det
saledes innebdra praktiska problem med ett varierande antal deltagare pd
olika delkurser. Det borde dock vara mdjligt for institutionerna att ha at-
minstone nigra extra deltagare i nigon delkurs. Om efterfrigan pd kurser
omfattande endast ett fatal podng blir tillrickligt stor kommer sannolikt
institutionerna att ocksa erbjuda sidana som fristdende kurser.

Ett annat alternativ ar s. k. uppdragsutbildning, vilket innebér att ve-
derborande institution eller grupp av institutioner sluter avtal om att mot
ersittning genomfora viss utbildning. Uppdragsgivande myndighet star i
detta fall for hela kostnaden. Uppdragsutbildningen kan i och for sig in-
nehalla samma kurser och delkurser som ingdr i den reguljdra universi-
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tetsutbildningen. Det finns ocksd majlighet att ’skriddarsy” eller kom-
primera en utbildning i enlighet med bestéllarens 6nskemal. Uppdragsut-
bildningen omfattas givetvis inte av de anmilnings-, antagnings- och exa-
minationsregler som giller den reguljdra universitetsutbildningen. Daremot
méste uppdragsutbildningen planeras in i institutionernas verksamhet. Mgj-
ligheterna till och formerna for uppdragsutbildning blir darfor beroende av
de enskilda institutionernas kapacitet och de regler som giller vid olika
universitet och hogskolor.

2.4 Sammanfattande kommentarer

2.4.1 Fackinriktad administrativ utbildning

Den nuvarande personalutbildningen inom det administrativa omradet kan
synas ndgot splittrad. Insatserna har med nédvindighet varit av varierande
omfattning och delvis av olika karaktir inom olika administrativa omraden.
De administrativa fackmyndigheterna har frén sina respektive utgangspunk-
ter gjort olika bedomningar av hur utbildningen inom respektive verksam-
hetsomréde skall utformas. Samtidigt krivs emellertid en viss samordning
av utbildningsinsatserna inom olika administrativa omriden. Grinserna
mellan dessa blir allt svédrare att dra. Olika administrativa system #r ofta
beroende av varandra och méste dirfor utvecklas parallellt.

Utredningen konstaterade i sitt tidigare betinkande att personalutbild-
ningen i statsforvaltningen hittills till stor del varit inriktad p4 fortbildning.
Den grundldggande utbildningen har i huvudsak ansetts som en uppgift
for det allménna utbildningsvésendet. Personalutbildningen skulle inskrén-
kas till sddana omraden dar kraven pé utbildning for en tjinst inte till-
godosetts inom det allménna utbildningsvisendet. I betéinkandet hivdades
att en sddan ansvarsfordelning inte ldngre dr majlig. Personalutbildning bor
istdllet ses som en del av vuxenutbildningen 6ver huvud taget. Det gir
darfor inte att hdvda att grundutbildningen enbart skulle vara en uppgift
for det allménna utbildningsvasendet. I princip bor alla typer av administrativ
utbildning kunna bedrivas inom ramen for den statliga personalutbildningen.
Det avgorande dr om utbildningen ifriga #r pakallad av myndighetens verk-
samhet.

Det dr dock fortfarande angeliget att det allm#inna utbildningsvisendet
sd langt mojligt tillgodoser behoven av grundliggande administrativ ut-
bildning. Detta innebar emellertid inte nigon inskrinkning i den statliga
personalutbildningens ansvar.

Nir det giller den langre grundlidggande utbildningen kan man konstatera
vissa grinsdragningsproblem avseende vad som skall hinforas till perso-
nalutbildning. Mdjligheterna att utnyttja det allméinna utbildningsvisendet
i personalutbildning okar dock genom systemet med aterkommande ut-
bildning, som bl. a. innebdr ett storre utbud av kortare enstaka kurser och
mojligheter till studier i etapper.

Betriffande grundutbildningen kan konstateras att utbudet inom det all-
ménna utbildningsvdsendet av utbildning for administrativa yrken 6kar och
den anpassas ocksa till statsforvaltningens behov. Man kan forutse att en
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stor del av den personal som i framtiden rekryteras till administrativa be-
fattningar har en grundliggande yrkesutbildning med administrativ inrikt-
ning.

For vissa befattningskategorier saknas dock mojligheter till grundldggande
yrkesutbildning inom det allménna utbildningsvésendet. Det &r inte heller
sannolikt att det allméinna utbildningsvéasendet nigonsin kan tillgodose kra-
ven p4 grundutbildning for vissa sma och speciella befattningskategorier.
Sadan utbildning maste darfor dven framledes tillgodoses av myndigheterna
sjdlva.

I andra fall ger det allménna utbildningsvésendet inte en fullstédndig grund-
laggande yrkesutbildning. Kompletteringar maste genomfras som perso-
nalutbildning.

Vissa befattningar kriver en kombination av administrativa och andra
fackkunskaper. Om man till dessa rekryterar personal med t. ex. en teknisk
eller naturvetenskaplig grundutbildning méste den kompletteras med en
administrativ utbildning.

Ovanstdende resonemang giller i princip endast vid extern rekrytering
av personal som nyligen genomgétt grundutbildning inom det allménna
utbildningsvisendet. Utgingspunkten har séledes varit vilken utbildning
statsforvaltningens personal har fore intrédet i tjansten. De fordndringar
som kan forutses fir genomslagskraft forst pa lang sikt i takt med nyre-
kryteringen av personal.

En huvuduppgift for den statliga personalutbildningen maste dérfor vara
hur man skall tillgodose kraven pé utbildning for den redan anstéllda per-
sonalen, som uppvisar en mycket heterogen utbildningsgrad och yrkeser-
farenhet.

Den kompetens som forvirvas i den grundldggande utbildningen maéste
givetvis pi olika sitt vidmakthallas och utvecklas. Till stor del sker det
kontinuerligt i arbetet. Nar detta inte &r tillrédckligt méste sérskilda tgérder,
t. ex. utbildning, séttas in. Utbildning for att uppratthélla de kunskaper och
fardigheter som #r nddvindiga for arbetsuppgifterna brukar ju traditionellt
benamnas fortbildning. Innehdllet i fortbildningen for redan anstillda kan
emellertid i manga fall motsvara vad som for nyrekryterade ingér i grund-
utbildningen.

Behov av utbildning uppkommer sténdigt till foljd av utvecklingen av
den administrativa verksamheten. Kravet p& en viss befattning eller in-
nehéllet i en arbetsuppgift dr sdledes inte statiskt.

Behov av utbildning uppstar ocksa genom att man fr nya arbetsuppgifter,
t. ex. genom att personal frin assistent- och bitradeskarridren far handlag-
gande uppgifter eller genom att en handléggare far arbetsledande uppgifter.
Utbildning for nya och mer kvalificerade arbetsuppgifter brukar kallas vida-
reutbildning. Aven hir giller dock att vad som for en person ar vidareut-
bildning kan vara grundutbildning eller fortbildning for en annan.

Allmint giller att utbildningen béde &r en konsekvens av olika fordnd-
ringar och ett medel att fordndra verksamheten, béttre utnyttja personalen
och diarmed hoja effektiviteten.
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2.4.2 Allman administrativ utbildning

Allmén administrativ utbildning har forekommit framforallt i av myndig-
heterna genomford introduktionsutbildning och i av PUN bedrivna intro-
duktions- och forvaltningskurser. Den interna introduktionsutbildningen har
emellertid ofta varit begrinsad och endast tillgodosett en del av behoven
av allmén administrativ utbildning. Den centrala kursverksamheten har varit
helt otillracklig med hédnsyn till de stora mélgrupperna. En malmedveten
satsning pd allmén administrativ utbildning kriver utbildningsformer som
kan tillgodose de stora behoven med rimliga resurser. Utbildningen méste
till vervidgande del genomfbras av myndigheterna sjilva. Atminstone de
mindre myndigheterna maste da ges stod och service av olika slag.

Vad som framfor allt skiljer allmén administrativ utbildning frin 6vrig
utbildning &r just att den &r allmin, dvs. att den i princip riktar sig till
all personal. Det &r naturligt att den fackinriktade utbildningen riktar sig
till vissa mélgrupper, t. ex. personalen i en viss organisationsenhet, funktion,
eller befattning. Ofta har emellertid ocks& den allminna administrativa ut-
bildningen vént sig till speciella malgrupper. Det har ofta inte ansetts mojligt
att bedriva gemensam utbildning for t. ex. kontorspersonal, handlidggare och
chefspersonal. Aven om man inte kan bortse fran de skilda forutsittningar
som foreligger mellan de olika kategorierna har man ofta dverdrivit skill-
naderna. Skillnaderna inom kategorierna kan manga ginger ocksa vara storre
an mellan dem. Utbildningen bor bl. a. syfta till att minska de klyftor som
finns mellan olika personalkategorier. En gemensam utbildning ger ocksé
i allménhet en starkare forandringseffekt.

Griénserna mellan ovanndamnda kategorier har blivit allt mindre sjilvklara.
Antalet s. k. mellangradstjanster, dvs. tjanster som kan sigas ligga mellan
kontors- och handléggarkarridren har okat. De fasta karridrvigarna forsvin-
ner alltmera och ersdtts med en mer varierande tjinstestruktur. Arbets-
fordelningen mellan de olika kategorierna ir inte ldngre lika given. Forsok
med arbetsutvidgning, rotationstjanstgoring och nya arbetsformer ger exem-
pel pd nya principer for arbetsfordelningen.

Utbildningen av chefspersonal ger ocksd exempel pd hur en traditionell
kategoriindelning styrt utbildningens inriktning. I betinkandets kapitel 3
belyses hur chefsrollen och ledningsfunktionerna forindras pé ett sidtt som
gor det allt svdrare att sérskilja chefsutbildningen frén Gvrig utbildning.
Ledningsfunktioner forekommer i manga olika ssmmanhang och berér flera
personalkategorier dn de som vanligen omfattats av chefsutbildning.

Den kategoriindelning som priglat en stor del av den centrala och dven
den interna utbildningen har varit majlig bl. a. darfor att anknytningen mel-
lan utbildningen och arbetet manga ganger varit dalig. Erfarenheterna visar
att om utbildningen skall ha ndgra effekter méste man beakta den miljo
som individen arbetar i.

Det forekommer t. ex. en midngd samband mellan olika medarbetares
arbetsuppgifter bdde inom och utanfor arbetsgruppen. Olika utbildnings-
insatser méste déarfor komplettera varandra och likasd méste utbildning kom-
bineras med andra atgidrder. En analys av hur verksamheten i sin helhet
skall kunna forbéttras kan t. ex. visa att en annan arbetsfordelning mellan
olika personalkategorier skulle vara lamplig.
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Man kan séledes konstatera att grinserna mellan kontors- och handlég-
garkarridrerna i ndgon mén har blivit mindre markanta. Det finns anledning
att anta att det dr en utveckling som kommer att forstarkas ytterligare.
Den ligger ocksa i linje med personalpolitiska strdvanden. Detta pdverkar
personalutbildningen pa tva sitt. Dels méste man inom utbildningen ta
konsekvenserna av denna utveckling. Dels bor den vara ett av medlen att
forandra arbetsfordelningen mellan och synen pa olika personalkategorier.

En allmidn administrativ utbildning bor dérfor sd langt det ar mdjligt
vara gemensam for all personal oberoende av arbetsuppgifter och befatt-
ningar.

2.5 Motiv for en okad satsning pd administrativ utbildning

2.5.1 Allmant

Administrativ utbildning dr nédvindig for att tillgodose vissa grundldggande
krav pa verksamheten, nimligen att den skall bedrivas effektivt och i enlighet
med giéllande regelsystem.

Med effektivitet avses att myndigheten ndr méalen for sin verksamhet

— under god hushdllning med resurserna

— med beaktande av service-, offentlighets- och rattssakerhetskraven

— och med beaktande av personalens behov av arbetstillfredsstillelse, god
arbetsmiljd, anstéllningstrygghet och majligheter till medbestimmande
och personlig utveckling.

Den administrativa utbildningen bor syfta till att allmdnt héja den ad-
ministrativa kompetensen inom myndigheterna. Det finns idag stora skill-
nader i “administrativ utvecklingsnivd” mellan olika myndigheter.

Det #r dirvid angeldget att den administrativa utbildningen sarskilt syftar
till

— att 6ka myndigheternas och de anstilldas handlingsberedskap och for-
andringsformaga
— att ge forutsittningar for en okad personalrdrlighet.

2.5.2 Handlingsberedskap och fordindringsformdga

Kravet p& administrativ utbildning hinger samman med administrativa for-
andringar och fordndringar i verksamhetsinriktningen. En fordndrad verk-
samhetsinriktning medfor i allmidnhet ocks& administrativa forandringar.
Bland annat som ett led i effektiviseringsarbetet sker ocksa standigt ad-
ministrativa forindringar dven vid en ofordndrad verksamhetsinriktning.
Behov av administrativ utbildning 4r en konsekvens av dessa forandringar.
Men administrativ utbildning kan ocksé vara ett av medlen att &stadkomma
fordndringarna.

Man kan tala om utbildning bdde som ett medel for anpassning och for
forandring.

I princip ger alla fordndringar (t. ex. i verksamhetsinriktning, arbetsor-
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ganisation, arbetsformer och arbetsmetoder) upphov till nya krav pa ut-
bildning. Utbildningen ses som en konsekvens av genomftrda forindringar,
och den syftar till att anpassa personalens kunskaper, firdigheter och at-
tityder till forindrade krav.

Utbildning ger i sig upphov till forindringar. Den syftar d& inte bara
till att underlétta beslutade forandringar. I stillet #r personalens engagemang
och medverkan viktiga forutsittningar for forindrings- och utvecklings-
arbetet. '

Kritiken gor gillande att utbildning i alltfor hog grad ses som ett medel
for anpassning och att man inte tillrickligt beaktar dess roll som medel
for fordndringar. Aven om det finns fog for den kritiken kan man konstatera
att den fordandringsinriktade rollen alltmer uppmérksammas och ocksa pa-
verkar utbildningsverksamheten. Detta behandlades nirmare i bilaga 4 till
utredningens tidigare betdnkande.

Det gar dock aldrig att se utbildning som renodlat anpassnings- eller for-
dndringsinriktad. Daremot kan tyngdpunkten variera i olika utbildnings-
situationer. Utbildningens funktion maste ses i samband med andra atgérder.
Forandringar sker i allménhet genom vixelverkan mellan olika atgirder.

Ofta betraktas den sndvt inriktade befattningsutbildningen som en ganska
utpraglad anpassningsutbildning. Utbildningen ses i huvudsak som en kon-
sekvens av de krav som stills pd befattningen ifraga.

Avgorande ar emellertid vilken typ av krav man stiller. Preciserade kun-
skaps- och fardighetskrav kan stillas nar man har vildefinierade och stabila
arbetsuppgifter. Detta dr emellertid alltmera sillan fallet. Forutsittningarna
for verksamheten fordndras stindigt. Om man genom utbildning skall an-
passa personalens kunskaper och fardigheter till dessa forindringar maste
kraven stindigt omprovas.

I en sddan fordnderlig situation 4r det inte mdjligt och lampligt att stilla
lika preciserade krav som i en stabil situation. De kunskaps- och fardig-
hetsinriktade kraven maste kompletteras s3 att utbildningen ocksé ger hand-
lingsberedskap och forutsittningar for fordndringar.

For den enskilde befattningshavaren finns det tvé aspekter pa detta pro-
blem. Dels bér utbildningen ge befattningshavaren forutsittningar att sjalv
uppfatta nya krav pd verksamheten och avgora vilken kompetens som be-
hover tillforas. Dels bor utbildningen utgé frin att befattningshavaren har
ett sjdlvstandigt ansvar for att forbattra och omprdva den egna verksamheten.
Varje anstélld har ett ansvar for sin egen effektivitet. Ett sddant ansvar
bidrar ocksé till den enskildes arbetstillfredsstllelse och personliga utveck-
ling.

Slutsatserna av ovanstiende resonemang blir foljande. Den kunskaps-
och fardighetsinriktade befattningsutbildningen bor inte avgrinsas alltfor
sndvt. Den fackinriktade utbildningen bor ge en timligen bred kunskapsbas
inom respektive fackomrade. Detta giller sdvil inom administrativa som
andra fackomraden.

Utbildningen méste ocks& ge kunskaper, firdigheter och attityder som
inte dr direkt hanforbara till det fackomréde befattningshavaren arbetar inom.
Ett syfte bor vara att skapa beredskap och ge forutsittningar for forandringar.
Dessa krav kan inte konkretiseras p4 samma sitt som de rena fackkun-
skaperna. De kan endast beskrivas i allminna termer, t.ex. forméga att
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— ifrdgasitta och omprova

— analysera problem och foresld 18sningar

— se och forstd samband mellan olika fOreteelser

— sitta in sin egen verksamhet i ett storre sammanhang
— analysera konsekvenserna av olika &tgirder

— samarbeta i olika former pd ett konstruktivt sitt

— sjilv bidra med och argumentera for forslag.

Aven om denna typ av krav avviker frin de mera renodlade kunskaps-
och firdighetskraven ir de nddvindiga utgangspunkter for utbildningsin-
satser. De bor i princip beaktas i all personalutbildning, eftersom de &r all-
mingiltiga. I den allmidnna administrativa utbildning som utredningen ti-
digare forsokt definiera, bor de ges sirskilt stor vikt.

2.5.3 Personalrorlighet

Diskussionen om fordndringsforméga utgick fran att en given arbetsuppgift
stiandigt fordndras. Om man fortfarande utgér frin den enskilde befattnings-
havaren uppstér fordndringar ocksd genom att denne helt byter arbetsupp-
gifter. Detta behover i och for sig inte innebdra ndgra fordndringar i verk-
samhetsinriktning och effektivitet for myndigheten totalt sett. Daremot fdr
det sannolikt ofta sidana effekter, vare sig de &r planerade eller ej.

Forenklat kan man skilja mellan horisontell och vertikal personalrorlighet.
Med horisontell rorlighet avses da att man far en ny befattning eller ar-
betsuppgift pd samma “’niva”, medan vertikal rorlighet i detta sammanhang
innebir att man fir en ny och mer kvalificerad” befattning eller arbets-
uppgift. Den horisontella rorligheten blir alltmer viktig genom struktur-
forandringar inom statsforvaltningen. For vissa verksamhetsomrédden kan
dessa komma att innebéra en minskad resurstilldelning. Utrymmet for ny-
rekrytering blir ddrigenom mindre, medan okad vikt méste laggas vid in-
ternrekrytering och omplaceringar inom statsforvaltningen.

Aven andra skil talar for att personalrorligheten inom och mellan myn-
digheterna far en allt storre betydelse. Ur myndigheternas synpunkt kan
den ses som ett sitt att bittre utnyttja personalens kompetens och ddrigenom
frimja myndighetens effektivitet. Genom att internrekryteringen bidrar till
den personliga och yrkesmissiga utvecklingen ér den ocksé av stort intresse
for personalen.

En okad rorlighet kriver en intensifierad utbildning. Det ar dirfor an-
gelidget att personalutbildningen underldttar rorlighet bade inom de enskilda
myndigheterna och inom statsforvaltningen som helhet. En allmén admi-
nistrativ utbildning bor kunna bidra till en sddan utveckling. Eventuella
omstillningssvarigheter bor avsevért kunna lindras genom en gemensam
utbildning med bred inriktning. Den bor ocksé dka den enskilde individens
intresse for nya arbetsuppgifter och formaga att tillgodogdra sig den ut-
bildning som ir direkt inriktad p&4 de nya arbetsuppgifterna.
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2.6 Innehdllsmissiga krav p& den administrativa utbildningen

Som framgér av de allminna utgéngspunkterna har utredningen inte funnit
det lampligt att i detalj ange den administrativa utbildningens innehall och
omfattning. Utredningen har i férsta hand sett som sin uppgift att diskutera
hur en fortlopande anpassning och fordndring av utbildningen skall kunna
ske. Den allmédnna beskrivning som ges i det foljande bor déarfor endast
ses som ett underlag for den fortsatta innehéllsmissiga utvecklingen.

2.6.1 Allman administrativ utbildning

En allmén administrativ utbildning maste innehalla en mingd olika inslag.
Det finns flera sitt att strukturera innehdllet. Utbildningens huvudsakliga
inriktning torde dock framgd av foljande rubriker.

Den offentliga forvaltningens organisation, uppgifter och arbetsformer

— regler som giller varje statstjinsteman i egenskap av anstilld
— regler som giller sittet att arbeta inom statsforvaltningen (t. ex. generella
system och rutiner).

Myndighetens organisation, uppgifter och arbetsformer

— sirskilda regler som giller alla anstdllda i myndigheten
— sirskilda regler som giller séttet att arbeta i myndigheten (t. ex. myn-
dighetsspecifika system och rutiner).

Generella metoder och tekniker.
Myndighetsspecifika metoder och tekniker.
Planering och forenkling av det egna arbetet.
Trédning i problemldsning

— analys av problem

— val av alternativ

— analys av konsekvenser/effekter
utformning av forslag

Tréning i kommunikation

— muntlig framstéllning

— skriftlig framstéllning

— argumentation och argumentationsanalys
— intervjuteknik

— sammantriadesteknik/motesteknik.

Tréning i samarbete

— roller och processer

— olika arbetsformer

— principer for arbetsfordelning
— konfliktlosning.

Exempel pd amnesomréden som kan forekomma i en allmén administrativ
utbildning kan ocks& hamtas frin PUN:s utbildningsverksamhet. For att
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ge orientering och grundliggande kunskaper inom @gmnesomraden som &r
allmangiltiga for statsforvaltningen bedriver PUN i dag s. k. allmén for-
valtningsutbildning.

For nyanstilld kontorspersonal har man exempelvis introduktionskurser
med foljande innehall

statsforvaltningens organisation och arbetssitt,

statstjinsteminnnens skyldigheter och rattigheter,

sprikbehandling inom statsforvaltningen,

samarbete pa arbetsplatsen.

For personal med kvalificerade arbetsuppgifter inom kontors- och ex-
peditionsvaktskarridrerna har man en forvaltningskurs som behandlar riks-
dag, regering, central och regional statsforvaltning, kommuner, landsting;
lagstiftningsarbetet, budgetarbetet, handldggning av drenden; offentlighet,
sekretess och tystnadsplikt; statstjinsteménnens stéllning och ansvar; skrift-
spraket i forvaltningen, offentligt tryck; rationellt kontorsarbete; samarbete
och samrdd pd arbetsplatsen.

For att oka myndigheternas majligheter att sjilva anordna utbildning
erbjuder PUN ocksa studiematerial inom omridet allmén forvaltningsut-
bildning. Detta studiematerial behandlar t. ex. offentlig forvaltning, hand-
liggning, myndighetens kontakt med allménheten, att vara statsanstilld,
ekonomin i statsforvaltningen, att arbeta tillsammans, att arbeta enklare,
att skriva svenska.

De @mnesomraden som idag ingdr i PUN:s allménna forvaltningsutbild-
ning torde vara sddana som erfarenhetsmassigt efterfrigas av myndigheterna.
S&vitt utredningen kan beddéma torde de @ven i framtiden vara viktiga inslag
i en allmin administrativ utbildning. En utveckling av den allménna ad-
ministrativa utbildningen kan dirfor i stor utstrickning utgé frdn dessa 4m-
nesomriden. Vissa amnesomraden torde emellertid mera kontinuerligt be-
hova ingd, medan andra kan vara sirskilt angeldgna under en begrénsad
tidsperiod. Innehallet i utbildningen maste givetvis kontinuerligt anpassas
och utvecklas. Utgangspunkt for detta arbete maste vara myndigheternas
krav. Dessa har ju det primira ansvaret for att personalen har en é@nda-
malsenlig utbildning.

2.6.2 Fackinriktad administrativ utbildning

I den allmznna administrativa utbildningen ingr vissa gemensamma grund-
liggande kunskaper inom olika administrativa fackomrdden. For dem som
arbetar med olika administrativa funktioner krivs dessutom grundldggande
fackutbildning kompletterad med pabyggnads- eller specialistutbildning.

I den mén det finns fackansvariga myndigheter bor dessa ge forslag till
inriktning for utbildningen inom resp. fackomrade. Inom ekonomiadmi-
nistration, personaladministration och rationalisering har de centrala myn-
digheterna RRV, SPN och statskontoret huvudansvaret. Detta hindrar emel-
lertid inte att det inom t. ex. det personaladministrativa omradet, med den
vida innebord detta begrepp har fétt, dven finnns andra organ som har
ett fackansvar. Det giller t. ex. PUN inom personalutbildningen, SPV inom
pensionsomradet, SAV vad giller 16ne- och anstillningsvillkor, arbetar-
skyddsstyrelsen och arbetsmiljondamnden inom arbetsmiljoomradet. Aven
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inom andra administrativa omréden finns det myndigheter med fackansvar.
Som exempel kan nimnas nimnden for samhaillsinformation (NSI), som
svarar for utveckling och samordning av den statliga informationsverksam-
heten och riksarkivet som 6vervakar den statliga arkivvarden. Inom ménga
omréden saknas emellertid sidana organ. Verksamheten regleras i sddana
fall huvudsakligen genom lagar och forordningar, avtal eller centralt ut-
fardade normer och anvisningar. Vissa delar av den administrativa verk-
samheten slutligen r helt oreglerade. Ansvaret vilar da helt p& den enskilda
myndigheten.

Utredningen har nér det giller den fackinriktade administrativa utbild-
ningen i forsta hand behandlat ekonomiadministration, personaladministra-
tion och rationalisering. Anledningen till detta 4r dels att dessa omraden
ar centrala i den administrativa verksamheten, dels att det finns fackan-
svariga myndigheter. Utbildningen inom dessa tre omraden har diskuterats
med representanter for statskontoret, RRV och SPN.

Att det finns samband mellan olika administrativa omraden #r i och for
sig en sjdlvklarhet. Indelningen i administrativa omraden 4r en teoretisk
konstruktion man gor for att kunna hantera en komplicerad verklighet.
Givetvis bor dessa samband beaktas bade i den administrativa utbildningen
och i den praktiska verksamheten. Detta forhallande paverkar dock inte
i och for sig de grundldggande utbildningskraven inom respektive omréde.
Huruvida sambanden beaktas eller ej beror i forsta hand pa hur man lagger
upp utbildningen. I en problemorienterad utbildning som bygger pa prak-
tikfall eller anknyter till myndighetens verkliga situation kommer de ad-
ministrativa omradenas funktioner och samband in pa ett naturligt sitt.

De bedomningar som gjorts har darfor utgdtt frén en indelning i eko-
nomiadministration, personaladministration och rationalisering. Oavsett hur
man beskriver den administrativa verksamheten uppkommer grinsdrag-
ningsproblem och samband som maéste belysas. Utredningen har dérfor inte
kunnat finna nigon lampligare indelningsgrund.

Utredningen har med representanterna for fackmyndigheterna diskuterat

— vilket utbildningsansvar de olika fackmyndigheterna anser sig ha

— vilken kunskap om utbildningsbehoven inom sina respektive omraden
fackmyndigheterna har

— vilka minimikrav som kan stillas pAd den administrativa utbildningen.

De beddémningar som gjorts skiljer sig ifriga om omfattning och detal-
jeringsgrad mellan olika administrativa omraden. Utbildningsansvaret &r
inte formulerat pd samma sitt for de olika fackmyndigheterna. De tolkar
ocksa sitt utbildningsansvar pé olika sdtt. P4 vissa omraden anser de sig
f. n. sakna underlag for bedomningar. Bedomningarna behdver dirfor enligt
utredningens mening kompletteras i olika avseenden. De bor ocksé ges
en enhetligare struktur for att underlitta jaimforelser och prioriteringar. Som
ett exempel pd hur fackmyndigheterna kan ge riktlinjer for den admini-
strativa utbildningen redovisas i bilaga 1 det underlagsmaterial som ut-
arbetats for den personaladministrativa utbildningen.

Utredningen har ocksa funnit det angeléget att sirskilt behandla det for-
valtningsrittsliga omradet. Forutséttningarna for den forvaltningsrittsliga
utbildningen dr ndmligen n&got annorlunda. Inget organ har ett samlat ansvar
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for innehéllet i utbildningen inom detta omrade. Fackansvaret for den for-
valtningsrittsliga utbildningen behandlas i avsnitt 2.8. Utredningen menar
att ansvaret for den fortlopande bevakningen av den forvaltningsrattsliga
utbildningen maéste klargoras. I bilaga 2 diskuteras mer ingdende de for-
valtningsrattsliga inslagen i den administrativa utbildningen.

2.7 Ansvarsfordelning och samverkansformer mellan
fackmyndigheterna och det centrala utbildningsorganet

Utredningen har i foregdende avsnitt berort det ansvar som bor dvila de
administrativa fackmyndigheterna vad géller utbildningen inom deras verk-
samhetsomrdden. Fackmyndigheterna bor enligt utredningens mening fort-
lopande medverka i utvecklingen av den administrativa utbildningen. Det
ar darfor angeldget att faststdlla vad deras ansvar konkret innebdr och hur
fackmyndigheterna och det centrala utbildningsorganet skall samverka. Det
bor dock inledningsvis understrykas att de bedomningar som fackmyndig-
heterna gor inom ramen for sitt fackansvar endast ar en av flera utgéngs-
punkter for den administrativa utbildningens inriktning. Andra viktiga ut-
géngspunkter dr de krav som framfors frdn avndmarmyndigheterna, de ramar
som kan komma att anges i centrala och lokala avtal samt statsmakternas
bedomningar och beslut.

2.7.1 De administrativa fackmyndigheternas roll och ansvar

I utredningens tidigare betdnkande konstateras att de administrativa fack-
myndigheterna idag har ett s. k. fackansvar for utbildningen inom sina re-
spektive verksamhetsomraden. Detta fackansvar kan enligt betinkandet in-
rymma alla atgdrder som maéste vidtagas frin det att ett utbildningsbehov
kartldaggs till det att erforderliga utbildningsatgirder planeras, genomfors
och foljs upp. Ibland overldter den fackansvariga myndigheten vissa led
i denna process antingen p&d de myndigheter som stdr som mottagare av
utbildningen eller pd ndgot organ med sarskild sakkunskap inom perso-
nalutbildningsomrédet t.ex. PUN.

I enlighet med utredningens tidigare forslag skall den generella utbildning
som f. n. bedrivs av de administrativa fackmyndigheterna samordnas. Att
produktion och distribution koncentreras till ett organ skall emellertid inte
innebira att fackmyndigheterna far frinséga sig sitt ansvar for utbildningen
inom sina sakomrdden. Samordningen ar tvartom avsedd att bygga p4 med-
verkan frdn fackmyndigheterna. Dessa skall ange utbildningsbehov inom
sina respektive omréden, dra upp riktlinjer for innehdllet och vid behov
medverka vid genomforandet.

Fackmyndigheternas utbildningsansvar har hittills i princip omfattat

— bedémning av kraven pd utbildning
— innehéllet i utbildningen
— den pedagogiska utformningen
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— prioritering inom respektive utbildningsomradde mellan olika typer av
utbildningsinsatser och malgrupper
— genomfGrande av generell utbildning.

Nir genomforandeansvaret for den generella utbildningen Gverfors till
ett centralt utbildningsorgan kan inte fackmyndigheterna liangre sjalvstin-
digt ansvara for den pedagogiska utformningen av denna utbildning. Detta
maste ocksd vara en uppgift for utbildningsanordnaren.

Diaremot kvarstdr fackmyndigheternas ansvar for bedomning av kraven pd
utbildning inom verksamhetsomradet och for upprdttande av riktlinjer for ut-
bildningens inriktning med avseende pad syften, innehdll och malgrupper. Detta
innebir dock inte att fackmyndigheterna sjilvstiandigt vare sig kan faststlla
kraven eller besluta om utbildningens inriktning. Dessa fragor kommer ocksé
att paverkas av avtal. Vidare kommer inriktningen att bli beroende av av-
nimarmyndigheternas efterfrdgan pé tjanster frdn det centrala utbildnings-
organet. Fackmyndigheternas inflytande p& utbildningen baserar sig dels
pa att det kan anses ing i myndighetsansvaret, dels pa att de har en sirskild
overblick och sakkunskap inom respektive omrade. Fackmyndighetens 6ver-
blick och sakkunskap grundar sig bdde pd kontakter med avndmarmyn-
digheterna, dvs. pd att fackmyndigheterna kanaliserar krav frin myndig-
heterna, och pé fackmyndigheternas allmdnna bevakning och metodutveck-
ling inom verksamhetsomrédet.

Fackmyndigheternas ansvar for prioritering mellan olika typer av utbildnings-
insatser och mdlgrupper forindras ocksd. En sammanhéllen produktion och
distribution av generell utbildning innebér att de utbildningsinsatser, som
hittills bedrivits av fackmyndigheterna i stort sett oberoende av varandra,
i framtiden méste vigas mot varandra och mot annan utbildning inom
ramen for det centrala utbildningsorganets verksamhet. Aven hir kommer
avtal att fi stor betydelse. Fackmyndigheternas viktigaste uppgift pa ut-
bildningsomradet blir sdledes i framtiden att ge forslag till omfattning och
inriktning — inklusive prioriteringar — av utbildningen inom sina respektive
verksamhetsomréden.

Prioriteringen mellan insatser inom olika utbildningsomraden méste ske
genom successiva sammanviagningar av olika intressenters krav. Det centrala
utbildningsorganets verksamhet kommer att styras av en rad faktorer, som
t.ex.

— statsmakternas stédllningstaganden

— centrala och lokala avtal

— tilldelade resurser hos myndigheterna

— tilldelade resurser hos det centrala utbildningsorganet

- myndigheternas efterfrigan pd avgiftsbelagda tjdnster hos det centrala
utbildningsorganet

— de administrativa fackmyndigheternas bedomningar

— krav p& samplanering mellan olika utbildningsinsatser, t. ex. darfor att
vissa utbildningsinsatser for att f4 onskvérda effekter méste samordnas
tids- och innehallsmassigt.

Med de begrinsningar som angivits ovan i fackansvarets rickvidd vad avser
den generella utbildningen kan detta nir genomforandet inte léngre vilar
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fackmyndigheterna ségas bestd av

— ett "tekniskt” ansvar for att bevaka kraven pd och utbudet av utbildning
inom omréadet och for att mederka till att utbildningens innehall mot-
svarar de krav som kan stéllas utifrdin fackmyndigheternas kompetens
inom sakomradet

— ett ’policy”’-ansvar som innebdr att fackmyndigheterna drar upp riktlinjer
for utbildningen inom verksamhetsomradet, t. ex. genom att foresla prio-
riteringar mellan olika utbildningsinsatser inom omradet.

2.7.2 Samverkansformer mellan fackmyndigheterna och det centrala
utbildningsorganet

Ocksd formerna for fackmyndigheternas samverkan med det centrala ut-
bildningsorganet maste preciseras. En sidan samverkan bdr avse sivil pla-
neringen av utbildningsorganets verksamhet som utveckling och genomfo-
rande av utbildning.

Eftersom kraven pd utbildning uppkommer frin olika hall och beslut
om utbildningsinsatser fattas pé olika sdtt maste samverkansformerna ocksa
variera. Med de utgingspunkter som utredningen angivit bor de viktigaste
formerna for samverkan vara foljande.

- Fackmyndigheten skall pdverka den langsiktiga planeringen av utbild-
ningsorganets verksamhet genom &versiktliga beddmningar av utbild-
ningen inom verksamhetsomradet. Dessa bedomningar bor avse kravet
pa utbildning (syften, innehéll, malgrupper) totalt inom omradet och for-
slag till prioriteringar. Dessa bedomningar 6verlimnas av fackmyndig-
heterna samtidigt till utbildningsorganet, som anvinder dem som un-
derlag i sin planering

— Utbildningsorganet skall dérefter géra prioriteringar mellan olika utbild-
ningsomraden. Sedan utbildningsorganet faststillt ramarna for insatser
inom respektive utbildningsomrade bestims den nidrmare inriktningen
tillsammans med berdrda fackmyndigheter.

- En fackmyndighet kan vid sidan av de regelmissiga oversiktliga be-
domningarna stilla krav pd att en viss utbildning bor genomforas, t. ex.
for att stodja andra atgirder fran fackmyndigheten, sdsom inforande av
nya administrativa system. S&dana tillfélliga insatser 4r en viktig del
av den administrativa utbildningen. Utbildningsorganet skall di sidana
krav stills frin fackmyndigheterna bedoma vilka mojligheter man har
att genomfora utbildningen ifriga, i vilka former den i s& fall bor ske,
samt triffa Overenskommelse med fackmyndigheten om villkoren for
en insats.

— Iandra fall kan statsmakterna ge utbildningsorganet direktiv att initiera,
stddja eller genomfora viss utbildning. Sddana krav kan exempelvis upp-
komma som en foljd av politiska reformer eller centrala avtal. De kan
antingen rikta sig direkt mot utbildningsorganet eller mot berdrda fack-
myndigheter. Dessa har i s fall att ytterligare precisera kraven och att
formedla dem till utbildningsorganet.

Utredningen foreslér att samarbetet mellan fackmyndigheterna och det
centrala utbildningsorganet organiseras pd foljande sitt:
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— For planeringen av utbildningen inom sddana omraden dér det finns fack-
ansvariga myndigheter bor utbildningsorganet inrdtta en sdrskild bered-
ningsgrupp, dar fackmyndigheterna ar representerade. I beredningsgrup-
pen bor gemensamma fragor avseende planeringen av utbildningen inom
olika fackomradden behandlas.

— Beslut om utbildningens inriktning fattas av utbildningsorganets ledning.
I denna bor bl. a. de viktigaste administrativa fackmyndigheterna vara
representerade.

— Oberoende av hur utbildningskraven uppkommit méste utbildningsor-
ganet vid utformningen av utbildningen ha lI6pande kontakter med berdrda
fackmyndigheter. Detta kan ske genom att fackmyndigheterna ar re-
presenterade i ansvariga projektgrupper eller genom att utbildningsmate-
rial, kursplaner etc., remitteras till fackmyndigheterna.

— Om utbildningsorganet vid genomforandet av utbildningsinsatser 6nskar
lirarmedverkan frdn fackmyndighet bor formerna for denna regleras
genom Overenskommelse.

2.7.3 Former for fackmyndigheternas bedomningar

I utredningen har diskuterats vilket underlag fackmyndigheterna har eller
bor ha for sina bedomningar av kraven pa utbildning inom sina verksam-
hetsomréden.

Utgéngspunkten for sddana bedomningar maste vara de krav som av-
nimarmyndigheterna stiller. Ett problem dr emellertid att dessa inte alltid
kan precisera kraven tillrdckligt for att de skall kunna resultera i konkreta
utbildningsinsatser. Fackmyndigheterna méste i sddana fall hjdlpa myndig-
heterna att formulera sina krav eller behov.

Det finns mot den bakgrunden tva viktiga forutséttningar for fackmyn-
digheternas bedomningar. Den ena &r att de maste bygga pd de kontakter
med och den kidinnedom om avndmarmyndigheterna som fackmyndighe-
terna har. Den andra #r att myndigheterna sjdlva planerar sin utbildning.

Betriffande den generella utbildningen har framforts att den pé sikt bor
utgd frdn att myndigheterna har

— en planering for personalutveckling
— en bemanningsplanering
- en Oversiktlig kompetensutvecklingsplan for myndigheten.

Myndigheternas planering bor med hjélp av rutiner inom ett personal-
administrativt informationssystem #ven kunna anvindas for en oversiktlig
central planering.

Den projektinriktade utbildningen &r direkt knuten till dels planerat och
pagdende utvecklingsarbete hos myndigheterna, dels dven planerade storre
organisationsforandringar. Planering for projektinriktad utbildning maéste
dirfor ske gemensamt mellan berdrda myndigheter och fackmyndigheten.

Fackmyndigheterna bor sjédlva avgora i vilka former bevakning och be-
domning av utbildningen inom respektive verksamhetsomréde skall ske.
Bedomning av krav pé utbildning bor vara en naturlig del av fackmyn-
digheternas verksamhet. Hur den bor ske beror av hur verksamheten i stort
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ar organiserad. Av sdrskild betydelse ar kontaktkanalerna med avndmar-
myndigheterna.

Statskontorets kontaktorganisation ar sektorinriktad, vilket innebdr att
utredningsavdelningarna ar inriktade pd olika samhillssektorer (departe-
mentsomraden). Sarskilda kontaktmén har ansvar for bevakningen av och
kontakterna med myndigheterna inom en viss sektor.

RRYV har ocksé en sektorinriktad organisation vad giller forvaltnings-
revisionen. RRV har vidare utfirdat sdrskilda riktlinjer for organisation for
utbildning i redovisningsfragor. Enligt dessa skall en studiehandledarfunk-
tion finnas inom varje redovisningsgrupp. Anmélan om utbildningsbehov
pa grund av dndrade personaldispositioner o.d. gors i forekommande fall
av myndigheten till chefen for redovisningscentralen, om inte annat sarskilt
overenskommits. D4 utbildningsbehov eljest visar sig foreligga, bor sddant
initiativ dven kunna tagas av chefen for redovisningscentral eller av stu-
diehandledaren. Chefen for redovisningscentral svarar for erforderliga kon-
takter med studiehandledaren, om inte annat sirskilt dverenskommits.

SPN:s myndighetskontakter bygger i stéllet i hog grad pa den regionala
organisationen. SPN:s regionkontor &r viktiga instrument for att finga upp
utbildningskrav frdn myndigheterna.

Enligt utredningens mening borde en 6kad regional kontaktverksamhet
frdn fackmyndigheternas sida sdkerstillas.

2.8 Fackansvaret for den forvaltningsrittsliga utbildningen

2.8.1 Allmdnt

Ett sdrskilt problem vid anordnande av statlig personalutbildning med for-
valtningsrittsligt innehall dr ansvaret for utbildningens fackinnehdll. Inte
sillan erfordras ndamligen i samband med utbildning i rittsliga fragor stll-
ningstaganden i tolkningsfrégor. Sjdlva uppldggningen av en utbildning kan
ibland leda till konsekvenser for framtida tillimpning av rittsliga regler
hos myndigheterna. Detta giller alla typer av utbildningsproduktion, siledes
dven laromedelsproduktion. Det finns alltsd starka skdl som talar for att
frdgan om vem som skall ha det fackméssiga ansvaret for den forvaltnings-
rattsligt inriktade utbildningen for statstjanstemén regleras sarskilt.

2.8.2 Fackansvarets innehall

Med fackansvar for en utbildning med rattsligt innehall avses hir ansvar
for dels att utbildningen far en sidan inriktning och uppliggning att den
pé ett riktigt sétt aterspeglar det rattsliga material, som utbildningen syftar
till att formedla information om, dels att utbildningsinnehéllet, innefattande
dven laromedelsinnehéll, pd ett riktigt satt dterger den rittsliga materian.
Nir det giller det forsta ledet avser ansvaret siledes bl. a. att tillse att ut-
bildningen inte genom ett felaktigt urval av det rittsliga materialet ger en
missvisande bild av rittslaget och lagstiftningens syften, att utbildningen
ger en tillracklig tackning av det réttsliga materialet samt att lampliga ut-
bildningsresurser (i form av t. ex. larare och laromedel) utnyttjas. Det senare
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ledet i ansvaret avser framst att svara for att utbildningsinnehéllets réttsliga
materia blivit korrekt atergiven, att svara for erforderliga tolkningar och
kommentarer till rittsligt material samt att i den man sidana tolkningar
eller kommentarer kriver anlitande av sirskild sakkunskap svara for val
av sddan sakkunskap.

Fackansvaret for rittslig utbildning omfattar ocksd bedémningar om vil-
ken utbildning med rittsligt innehall som behdvs. Inte séllan torde ndmligen
viss fackkunskap pa det rittsliga omridet behovas for att man skall kunna
avgora om t. ex. ny lagstiftning fordrar utbildning. Denna fraga &r s dver-
gripande att den lampligen bor avgoras av den instans som har det totala
utbildningsansvaret, bl. a. med hansyn till att frigan dven inrymmer re-
sursansvar och avvigningar betraffande resursanvandningen. Mgjligen skul-
le man kunna overviga ett system dar den utbildningsansvariga instansen
inhdmtar yttrande frin den fackansvariga innan beslut i friga om ny ut-
bildningsinsats fattas.

2.8.3 Fackansvarets organisatoriska placering

For bedomningen av frigan vem som bor ha fackansvaret for den forvalt-
ningsrittsligt inriktade utbildningen har foljande bakgrundsfaktorer bety-
delse.

Prévningen av de i ansvaret ingdende frigorna kraver rittslig sakkunskap.
Det finns vidare ett sérskilt varde i att utbildningens avndmare pd nagot
sitt far ta del i ansvaret for utbildningens innehéll. Det &dr darfor lampligt
att ansvaret for den forvaltningsréttsliga utbildningens inriktning och in-
nehdll handhas av rittslig sakkunskap och av representanter for den stats-
forvaltning, som skall utnyttja utbildningsutbudet. Det dr emellertid knap-
past vare sig tillrickligt eller sérskilt praktiskt att i det enskilda fallet till
ett visst utbildningsprojekt knyta dem som i t.ex. riksdag, departement
eller offentlig utredning medverkat i viss lagstiftnings tillkomst. Till detta
kommer att flertalet utbildningar inte kommer att avse en enstaka lag-
stiftningsprodukt utan i stillet spanna Gver ett storre félt. Darfor bor ett
sarskilt organ inrdttas med uppgift att ha ett fackansvar for utbildningen
inom det rittsliga omradet pA motsvarande sitt som de administrativa fack-
myndigheterna inom sina verksamhetsomraden. I fackansvaret ingdr sjélv-
fallet inte uppgifter som tolkning av avtal eller nigot slag av prévande
eller domande verksamhet.

Ett organ av detta slag méaste, som framhllits ovan, omfatta en viss
samlad expertis i juridiska frgor. Det bor vidare innehdlla representanter
for avnamarna, dvs. den statliga forvaltningen och dess personal. I organet
bor justitiekanslern ingd. Dérjimte bor en differentierad sakkunskap i for-
valtningsrittsliga frigor kunna erhéllas genom forvaltningsrattsligt kunniga
representanter frin myndigheterna inom statsférvaltningen. Exempel pa
myndigheter som borde kunna bidra med sddan expertis ar regeringsratten,
arbetsdomstolen, kammarritterna, lansstyrelserna och centrala @mbetsverk
med stor lokal och/eller regional forvaltning. Det kan ocksd dvervigas att
tillfdra organet sddan expertis som finns bland lirarna vid hogskolorna. Aven
i samhillslivet i 6vrigt torde lamplig expertis kunna aterfinnas. Bland annat
med hinsyn hirtill synes det mindre lampligt att i forvdg ndrmare ange
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hur organet bor vara sammansatt. Det bor i stdllet ankomma pa regeringen
att utse de personer som vid sidan av justitiekanslern skall ingd. Harigenom
vinns dessutom att personlig fallenhet och intresse for personalutbildnings-
fragor kan styra valet. Utgadngspunkten bor emellertid vara att den statliga
forvaltningens framsta expertis i forvaltningsrattsliga frgor bor vara fore-
tradd.

Organets kansligoromal bor kunna utforas inom det centrala personal-
utbildningsorganet.

Utredningen har i vrigt valt att inte ta stéllning till det foreslagna organets
ndarmare utformning och storlek. Dessa frdgor bor avgoras i forhandlingar
mellan parterna inom den statliga sektorn.

Det foreslagna organet bor svara for fackaspekterna pé statlig personal-
utbildning med rittsligt innehéll, inklusive liromedelsproduktion. Dess
kompetensomrdde bor omfatta i forsta hand forvaltningsrittsligt inriktad
utbildning. I detta begrepp inryms &dven tjanstemannarittslig utbildning.
Aven i annan utbildning forekommer emellertid réttsliga inslag av sidan
art och omfattning att behovet av att ldgga det fackmdssiga utbildnings-
ansvaret pd den statliga forvaltningens framsta juridiska expertis ter sig
lika starkt som nédr det géller den forvaltningsréttsliga utbildningen. I or-
ganets fackansvar bor sdledes dven kunna inrymmas ansvaret for sddana
rédttsliga inslag i 6vrig personalutbildning.

2.9 Den administrativa utbildningens fortsatta inriktning

2.9.1 Allmant

Okade effektivitetskrav och en delvis ny syn pa effektivitet(se sid. 39) gor
en Okad satsning pd administrativ utbildning angeldgen. Samtidigt kan
konstateras avsevirda skillnader i ”’administrativ utvecklingsnivd” mellan
olika myndigheter. Den administrativa verksamheten genomgar stora for-
andringar till foljd av reformer inom arbetslivet och ett omfattande utveck-
lingsarbete inom olika metod- och teknikomriden.

Dirfor okar kraven pd den personal som har administrativa uppgifter.
Dessa personalgrupper maste ges en fackinriktad administrativ utbildning.
Administrativ utbildning krdvs emellertid for flertalet anstillda, eftersom
administrativa inslag forekommer i ndstan all verksamhet. En viss admi-
nistrativ utbildning dr déarfor nddvéandig oberoende av vilka arbetsuppgifter
man i Ovrigt har. Den allmdnna administrativa utbildningen bor utgéra
en gemensam grund eller referensram for all personal och syfta bl. a. till
att for den enskilde anstillde

— ge forutsittningar for att pd ett béttre sitt utfora sina arbetsuppgifter

— gora arbetsuppgifterna mera meningsfulla genom att de sitts in i ett
storre sammanhang

- ge mdjlighet att paverka den egna arbetssituationen

— underldtta samarbete genom 6kad kunskap om och forstéelse for andras
arbetsuppgifter.

Den administrativa utbildningen har ofta fatt st tillbaka for den verk-
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samhetsspecifika utbildningen. Detta framgar klart av den Kkartlidggning
utredningen gjort av personalutbildningen vid vissa myndigheter och som
redovisats i utredningens forra betdnkande. Det har inte funnits lika ut-
vecklade former for att bedoma kraven pa administrativ utbildning som
det funnits for utbildning inom myndigheternas verksamhetsomréden. Den
administrativa utbildningen har darfor inte kunnat planeras lika systematiskt
som Ovrig utbildning. Det har darfor saknats underlag for en hdgre priori-
tering av den administrativa utbildningen, vilket fétt till foljd att den haft
forhéllandevis liten omfattning jamfort med 6vrig utbildning.

Den enskilda myndigheten maéste i framtiden ange kraven pd den ad-
ministrativa utbildningen. Bide principiella och praktiska skil kan anforas
for detta. Myndigheterna sjdlva har ansvaret for att personalen har en in-
damalsenlig utbildning. Ménga krav &r specifika for enskilda myndigheter
och de varierar mellan olika myndigheter. Utbildningen maste darfor an-
passas till de behov och forutsittningar som rader pd den enskilda myn-
digheten. For att utbildningen skall f& onskvirda effekter bor en ndra an-
knytning till det dagliga arbetet och arbetsgruppen efterstrivas.

Det dr angeldget att myndigheternas utbildningsplanering utvecklas och
dven omfattar den administrativa utbildningen. Forst dirigenom kan en
realistisk beddomning och prioritering av denna komma till stind.

Man kan dock redan idag konstatera att den administrativa utbildningen
ar otillracklig med hédnsyn till de krav som foreligger. Efterfrigan pd den
centralt bedrivna administrativa utbildningen har 1angt 6verskridit utbudet.
Flertalet myndigheter har inte heller sjalva kunnat bedriva administrativ
utbildning i tillricklig omfattning.

Av bade ekonomiska och pedagogiska skidl méste ett okat intresse dgnas
at frdgan i vilka former utbildningen skall bedrivas. En allman administrativ
utbildning omfattande i princip alla anstillda kan givetvis inte bedrivas
i form av central kursverksamhet. Utbildningen maéste ske i former som
béttre tillgodoser de volymmassiga kraven. Myndighetsanpassning och an-
knytning mellan utbildning och arbete kréver ocksa nya utbildningsformer.
A andra sidan bor den mera generella utbildningen ta tillvara de resurser
och den kompetens som finns i det allménna utbildningsvisendet. Det cen-
trala utbildningsorganet bor endast genomfora sddan utbildning som inte
tillgodoses battre pd annat sitt.

Ménga myndigheter kan idag inte uppfylla sitt utbildningsansvar. Framfor
allt bland de mindre myndigheterna saknas béde organisation, planeringssys-
tem och kompetens for utbildningsverksamheten. Det dr en viktig uppgift
for det centrala utbildningsorganet att genom stodatgirder forbattra myn-
digheternas majligheter att uppfylla sitt utbildningsansvar. Principerna for
de centrala insatserna har utredningen behandlat i sitt forra betdnkande.

Den administrativa utbildningen skiljer sig inte pd ndgot avgdérande sitt
frdn 6vrig personalutbildning. Som tidigare framgatt finns det dock sarskilda
problem som bor uppmérksammas. Utredningen har ocksd konstaterat att
den administrativa utbildningen i viktiga avseenden dr eftersatt jamfort med
dvrig utbildning och att en okad satsning pa administrativ utbildning darfor
ar angeldgen. Det finns darfor anledning att diskutera om négra speciella
insatser kan goras centralt for att frimja just den administrativa utbildningen.
Flera forhéllanden talar for att forutsdttningarna for ett centralt stod till
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den administrativa utbildningen ar goda.
Vad som framfor allt karakteriserar den administrativa utbildningen och
ger den en viss sarstédllning 4r att

— administrativ utbildning krivs pd alla myndigheter, dven om kraven va-
rierar

— den administrativa utbildningen 4r aldrig helt specifik for en enskild
myndighet. Det finns alltid delar av allmén karaktir som dr gemensamma
for statsforvaltningen

- muyndigheterna stills infor likartade problem nér det giller att tillgodose
behoven av administrativ utbildning. De bor déarfor ha mycket att ldra
av varandra t. ex. nar det giller att faststdlla sina krav och anpassa ut-
bildningen till de myndighetsspecifika forhéllandena

- myndigheterna har svart att verblicka det administrativa omrédet och
utbildningsutbudet inom detta. Det #r ldttare att gora pd fackomraden,
som ir knutna till den instruktionsenliga verksamheten och dir man
har sérskild kompetens. Utvecklingen pd olika administrativa omraden
och inom den administrativa utbildningen bevakas av de administrativa
fackmyndigheterna, som dér har ett fackansvar och en sérskild kom-
petens.

Mot den bakgrunden bor olika former av centralt stod vara mojligt. Bland
tankbara atgirder bor sirskilt foljande framhallas

— att ge underlag for myndigheternas bedomningar av utbildningskrav
inom det administrativa omradet

— att sprida information om utbudet av administrativ utbildning

— att tillhandahélla ”’modeller” och material for myndighetsintern admi-
nistrativ utbildning.

Bakgrunden till den forsta punkten ar vad utredningen tidigare konsta-
terat, nimligen att utbildningskraven ofta 4r svara att ange dérfor att de
inte alltid ar knutna till ndgon speciell befattning eller arbetsuppgift. Det
ir emellertid svart att konkret ange hur man skall 6ka myndigheternas
forutsittningar att géra sddana bedomningar. Eftersom det i stor utstrackning
ar friga om att skapa en storre forstéelse for och en annan attityd till en
mera allman administrativ utbildning maste det ske pa olika végar. Det
krivs en battre information om vad administrativ utbildning ar och vad
den syftar till. Ett vidgat erfarenhetsutbyte mellan myndigheterna kan belysa
hur man praktiskt gétt till viga och vad man har uppnatt med administrativ
utbildning i olika sammanhang.

Myndigheterna har svart att 6verblicka utbudet av utbildning och ut-
bildningsmaterial inom det administrativa omradet. Det bor darfor vara en
central uppgift att informera om utbudet s&vil inom som utom statsfor-
valtningen och att formedla kontakter mellan myndigheterna och ut-
bildningsproducenter.

En annan central uppgift bor vara att utveckla och sprida ”modeller”
och material for den interna administrativa utbildningen. Med modeller
avses olika sitt att genomfora utbildningen (t. ex. kursverksamhet, tva-
stegsutbildning, varvad utbildning och studiecirklar). Utveckling av material
innebir dels att pedagogiskt utforma studiematerial eller stédmaterial for
olika utbildningsmodeller, dels att innehdllsmassigt utveckla materialet.
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2.9.2 Fackinriktad administrativ utbildning

Nir det giller den fackinriktade administrativa utbildningen foreslar ut-
redningen foljande.

De bedomningar som gjorts av representanter frdn fackmyndigheterna
bor vidareutvecklas i samverkan mellan utbildningsorganet och fackmyn-
digheterna. Fackmyndigheterna bér som framgatt av tidigare avsnitt i fram-
tiden regelbundet gora sddana bedomningar som underlag for utbildnings-
organets planering. I fackmyndigheternas uppgift bor ligga inte bara att be-
doma utbildningskraven inom respektive fackomrade utan ocksa att i sam-
verkan med utbildningsorganet bevaka utbildningsutbudet inom fackom-
radet.

Fackmyndigheternas bedomningar bér tillsammans med myndigheternas
krav vara underlag for utbildningsorganets insatser inom de olika admi-
nistrativa fackomradena. En huvuduppgift for utbildningsorganet bor vara
att bedoma hur utbildningskraven ldmpligen tillgodoses.

Utbildningsorganet bor fortlopande informera myndigheterna om de maj-
ligheter som finns till fackinriktad administrativ utbildning inom hela vux-
enutbildningsomrédet. Utbildningsorganet bor vidare foresla »’modeller” for
utbildning i ekonomiadministration, personaladministration och rationali-
sering och for annan fackinriktad administrativ utbildning som bedoms an-
geldgen. "Modellerna™ bor innehdlla allménna, befattningsspecifika och till-
lampade delar, forslag till utbildningsanordnare for olika avsnitt och en 6ver-
siktlig beskrivning av amnesinnehall. Mojligheter till olika inriktningar och
fordjupningar bér anges.

S4 langt mojligt bor de allmdnna delarna som i huvudsak avser ren for-
medling av kunskaper till relativt stora malgrupper tillgodoses av andra
utbildningsanordnare eller av myndigheterna sjilva, eventuellt med hjilp
av centralt producerat utbildningsmaterial. Utbildningsorganet bor sjilvt
fraimst genomfora sddan utbildning som inte kan tillgodoses p4 annat sitt
eller som av sirskilda skél bor genomforas centralt. Det torde gilla delar
av den befattningsinriktade administrativa utbildningen. Genom att den i
mdnga fall 4r specifik for statsforvaltningen torde den inte kunna genomforas
inom det allminna utbildningsvisendet. Den ir ocks svAr att genomfora
myndighetsinternt i de fall utbildningen endast omfattar en eller ett fatal
personer pd varje myndighet. Tilldmpningsdelarna i den fackinriktade ad-
ministrativa utbildningen forutsitter en nira anknytning till arbetssitua-
tionen, och de bor darfor s 1angt majligt bedrivas myndighetsinternt. Ut-
bildningsorganets roll bor dérvid frimst inriktas mot konsultation och rad-
givning. For myndigheter som saknar majlighet att sjilva genomfora till-
limpningsdelarna bor utbildningsorganet kunna anordna utbildning gemen-
samt for flera myndigheter. Den direkta myndighetsanknytningen kan dé
ersittas av praktikfall, rollspel etc.

Sammanfattningsvis menar utredningen att det centrala utbildningsor-
ganet endast bor svara for genomforandet av sddan fackinriktad admini-
strativ utbildning, som inte limpligen kan genomforas antingen av myn-
digheterna sjdlva, av det allmidnna utbildningsvisendet eller av andra ut-
bildningsanordnare. Utbildningsorganet torde darfor i huvudsak sjilvt be-
hdva genomfora viss befattningsutbildning, pdbyggnadsutbildning inom oli-
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ka administrativa specialomrdden och kortare seminarier av specialistka-
raktdr. I Gvrigt bor utbildningsorganet tillhandahdlla utbildningsmaterial och
bedriva konsultation och rddgivning.

2.9.3 Allman administrativ utbildning

Innehdllet i den allmidnna administrativa utbildningen ar vidare @n i den
fackinriktade administrativa utbildningen. De administrativa fackmyndig-
heternas bedomningar #r dérfor otillrdckliga som underlag. For vissa av
de amnesomraden som bor ingd i en allmédn administrativ utbildning saknas
fackansvarig myndighet. Det giller t. ex. som tidigare berdrts stora delar
av det forvaltningsrattsliga omradet.

Vad som framfor allt méste vara styrande for den allménna administrativa
utbildningen #r de krav som framkommer i utbildningsorganets kontakter
med myndigheterna. Den allménna administrativa utbildningen méste dér-
for utformas successivt.

De centrala insatserna nir det giller allméan administrativ utbildning kan
inte begrinsas till information om olika végar att tillgodose kraven. Det
giller ocksa att skapa likvirdiga mojligheter for alla anstéllda att delta i
utbildningen. Eftersom den i princip riktar sig till alla anstdllda kan den
fa stor omfattning. Valet av utbildningsformer maste darfor dgnas sérskild
uppmarksamhet.

Utbildningsorganet bor nér det giller den allménna administrativa ut-
bildningen inrikta sig pa att

— utveckla utbildningsmaterial

— utbilda utbildare/handledare/studiecirkelledare

— sprida information genom seminarier, konferenser etc. for utbildnings-
ansvariga

— formedla erfarenheter mellan myndigheter

— genomfora kompletterande centrala kurser och seminarier.

Utvecklingen av utbildningsmaterial 4r viktig av flera skél. Genom att
allmin administrativ utbildning ir ett s& omfattande begrepp ar det svért
att fi nagon Overblick dver vad den kan innehdlla och vilket utbud som
finns. Att utveckla ett utbildningsmaterial dr olika delomraden presenteras
pa likartat sitt i en gemensam form skulle ge utbildningen storre genom-
slagskraft.

Detta innebér dock inte att ett sddant utbildningsmaterial kan técka all
allmin administrativ utbildning. Det bor omfatta de omrdden som anses
mest angeldgna men samtidigt tilldta successiva breddningar och fordjup-
ningar. Som allménna krav pa utbildningsmaterial av denna typ kan anges
att

- en betydande flexibilitet bor efterstravas. De i materialet ingdende delarna
boér kunna kombineras pd olika sitt

— materialet s& langt det ir mojligt bor kunna anvéndas i olika utbild-
ningsformer

— det bor ge en oversiktlig beskrivning av olika &mnesomraden och forslag
till studieuppldggning
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— det ocksd bor framgd hur man kan g vidare om man vill fordjupa sig
pa négot omréde. Det kan innebira hénvisningar till olika utbildnings-
mojligheter, till litteratur etc.

Sérskilt i inledningsskedet &r det viktigt att skapa effektiva kanaler for
aterforing av erfarenheter av och synpunkter pa materialet fran myndig-
heterna till utbildningsorganet. Detta ir en forutsittning for att utbildnings-
organet skall kunna utveckla materialet.

Utvecklingen av utbildningsmaterial innebdr i princip

- innehéllsmissig utveckling till foljd av nya synsitt, metoder och tekniker
etc. Vid den innehéllsmissiga utvecklingen bér det centrala utbildnings-
organet stodja sig pd de krav som kommer frin de myndigheter som
anvénder materialet och p& de administrativa fackmyndigheternas be-
domningar

— pedagogisk utveckling, varmed bl. a. avses olika sitt att anvinda sig
av utbildningsmaterialet. Ansvaret for detta ligger till stor del pa det
centrala utbildningsorganet. Sjalvfallet maste ocksa detta ske i nira kon-
takt med myndigheterna/avnamarna. Det centrala utbildningsorganet
bor stimulera forsoksverksamhet pd myndigheterna och systematiskt ta
till vara och sprida erfarenheterna av denna. Utredningens syn p4 det
fortsatta pedagogiska utvecklingsarbetet behandlas i kapitel 4.

Den typ av utbildningsmaterial som ligger narmast till hands #r studie-
hiften. Forproducerat utbildningsmaterial av olika slag har inom personal-
utbildningen i allmédnhet fungerat som komplement till kurser i forelis-
ningsform. Dess anvandbarhet har dérfor varit begrinsad till kursverksamhet
av traditionell typ.

Utbildning i t. ex. studiecirklar och sjilvstudier stiller andra krav pé ut-
bildningsmaterialet. Sidana utbildningsformer #r hittills relativt oprovade
inom personalutbildningen. Lingvarig erfarenhet finns diremot inom andra
delar av vuxenutbildningen, framfor allt inom folkbildningsforbunden. Ut-
redningen har dock konstaterat en 6kning av andra utbildningsformer 4n
den traditionella kursverksamheten s&vil inom statlig som &vrig offentlig
forvaltning. Utvecklingsarbetet inom t. ex. PUN, ldnsstyrelsernas organi-
sationsndmnd (LON), landstingsforbundet och kommunforbundet bygger i
stort sett pd ett gemensamt synsitt. Det innebir, dtminstone nér det giller
utbildning for stora mélgrupper, att man allt mindre satsar p4 traditionella
kurser och i stéllet utvecklar utbildningspaket” med varierande anvind-
ningsomraden.

2.9.4 Kanslistutbildning
Bakgrund

Den s. k. kanslistutbildningen tillkom som ett resultat av kompetensut-
redningens betdnkande (SOU 1957:23). Utredningen foreslog att kanslist-
tjanster skulle inrdttas i den centrala statsforvaltningen och att kanslisterna
skulle genomgd en sérskild utbildning. Denna utbildning skulle vara ett
obligatoriskt kompetenskrav for befordran till ordinarie kanslisttjanst. Den
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forsta kanslistutbildningen anordnades forsoksvis 1960. PUN har numera
ansvaret for utbildningen.
Bakgrunden till inrdttandet av kanslisttjanster var i huvudsak foljande.

Man ville avlasta viss hogre utbildad personal enklare rutinuppgifter.
Framfor allt pekade man pd foljande tvd personalgrupper.
Amanuenser och liknande (t. ex. byrésekreterare, aktuarier) som oftast
hade en juridisk utbildning.

Hogskoleutbildade tekniker (framfor allt ingenjorer vid végforvaltning-
arna).

Amanuensernas arbetsuppgifter anségs pa sina héll inte tillrackligt kva-
lificerade. Alltfor rutinbetonade uppgifter hade lagts pd amanuenserna. An-
talet amanuenser hade dirigenom blivit sé stort att befordringsmajligheterna
anségs otillrackliga.

Den hogre ingenjorspersonalen togs i stor utstrickning i ansprak for ad-
ministrativa goromal. Eftersom det var brist pd civilingenjorer inom vag-
visendet var det angeldget att utnyttja den befintliga personalen for de direkt
tekniska uppgifterna.

Utredningen menade att problemet hade en allmén rackvidd och att en
oversyn av arbetsfordelningen kunde motiveras utifrdn allménna effektivi-
tetskrav. Dirvid hdnvisades bl. a. till allmdnna verksstadgan, dar det fram-
hélls att “’(det) skall efterstriavas, att drende icke handldgges av mera kva-
lificerad personal dn dess beskaffenhet kraver”.

Samtidigt ville man 6ppna en befordringsmaojlighet for sérskilt duktiga be-
fattningshavare inom bitrddes- och expeditionsvaktsgrupperna.

Medan det fanns goda befordringschanser for den akademiskt utbildade
personalen fanns det s& gott som odverstigliga hinder mot vidare befordran
for personal som saknade sadan utbildning. Darigenom skapades stundom
hos tjanstemdn i de ldgre lonegraderna en kénsla av att ha hamnat i en
atervindsgrand. Mellangradstjinsterna ansdgs i ndgon man kunna mjuka
upp stelheten i det statliga tjinstesystemet, som varit till skada for arbets-
tillfredsstillelsen och den personliga utvecklingen. Det ansigs sdrskilt an-
geldget att pa ett battre sitt utnyttja begdvning och duglighet hos anstéllda
som i ungdomen saknat studiemdjligheter.

Kanslisttjanster var i och for sig ingen ny foreteelse. Redan p& 1600-talet
fanns vid de centrala verken ett stort antal kanslisttjanster och motsvarande,
t. ex. skrivare, kammarskrivare och kopister, som i stor utstrackning an-
vindes for renskrivning, kollationering o. d. Under senare hilften av 1800-
talet avskaffades i allminhet dessa tjénster inom de centrala dmbetsverken
och ersattes av icke-ordinarie tjanster for t. ex. amanuenser, och sirskilda
medel stélldes till forfogande for renskrivning. Till en del verkstalldes emel-
lertid renskrivning av intridessokande tjanstemain, s. k. auskultanter, som
kunde “vara forpliktade att sdsom pensum renskriva ett visst antal ark”.
Det forekom si sent som i borjan pd 1900-talet att amanuenser och annan
akademiskt utbildad personal sysselsattes med renskrift. Forst dd borjade
verken “erhdlla bemyndiganden att anstilla kvinnliga skrivbitrdden”.

Inom ldnsstyrelserna bibeholls dock skrivarna, som kallades landskans-
lister eller landskontorister beroende pé& vilken avdelning av ldnsstyrelsen
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de tillhorde. Efter hand har enklare arbetsuppgifter flyttats over till kon-
torister och kansliskrivare medan skrivarna fitt mera kvalificerade uppgifter.
Nir den gemensamma beteckningen landskanslist infordes 1952 hade ocksé
gruppens arbetsuppgifter och stéllning inom ldnsstyrelsen preciserats. Lands-
kanslisterna utgor i dag en for administrativa arbetsuppgifter specialutbildad
mellangrupp tjanstemédn som har bade arbetsledande funktioner och i be-
tydande utstrickning foredragningsskyldighet och beslutanderitt.

Nir kompetensutredningen foreslog att kanslisttjanster ater skulle inforas
i den centrala statsforvaltningen gjorde man det mot bakgrunden av
lansstyrelsernas erfarenheter av landskanslistpersonal.

I enlighet med kompetensutredningens forslag borjade kanslisttjanster
inrdttas inom den centrala statsforvaltningen i slutet av 1950-talet. Nu-
varande bestimmelser finns i Kbr den 15 juni 1965 angdende reglerad be-
fordringsgéng for kanslister i administrativ tjanst och KK (1971:1029) om
behorighet som forste kanslist vid statlig myndighet.

Kbr 1965-06-15 till riksrevisionsverket med bestdimmelser om reglerad befordringsgdng
Jfor kanslister i administrativ tidnst

1. Dessa bestammelser skola tillimpas pd icke-ordinarie kanslister i administrativ
tjanst vid myndighet, ddr Kungl. Maj:t medgivit inrdttande av tjanst som kanslist.
For icke-ordinarie kanslist inom utrikesforvaltningen och vid dverstathllarimbetet
gilla dock sarskilda bestimmelser.

4. Till aspirant pa tjanst som kanslist ma endast den forordnas, som kan antagas
dga erforderliga studieforutsittningar for kanslistutbildning och forklarat sig villig
att genomgé sddan utbildning. Myndighet dger vid tvekan om vederborandes stu-
dieforutsdttningar pékalla personalutbildningsnimndens bedomande hérav. Innan
aspirant antages till extra ordinarie tjansteman skall myndigheten ha provat honom
lamplig att fullgéra sddana goromal, som ankomma pa kanslist.

6. Myndighet, som antagit kanslist utan kanslistutbildning, skall verka for att denne
blir i tillfdlle att deltaga i kanslistkurs, som kan ifrigakomma for hans del. Utbildningen
bor om majligt paborjas, innan kanslist erhdller extra ordinarie anstillning. Gor tjins-
temannen ej anmalan om sidant deltagande eller forklarar han sig ej vilja genomga
eller fullfolja kanslistutbildning, skall han frintrdda kanslisttjansten. Vad nu sagts
skall dven gilla, om tjanstemannen utan att erhdlla godkénda betyg deltagit i kans-
listkurs eller efter sérskild provning av personalutbildningsnamnden forklarats icke
kunna erhdlla intrdde vid sddan kurs pa grund av bristande studieforutséttningar.

KK (1971:1029) om behorighet till tidnst som forste kanslist vid statlig myndighet

Till innehavare av tjanst som forste kanslist vid statlig myndighet far forordnas
endast den som med godkinda betyg genomgdrt utbildningskurs for kanslister i ad-
ministrativ tjanst.

Tidigare fanns motsvarande kompetenskrav ocksa for landskanslisterna.
Detta slopades emellertid den 1 juli 1971.

Den 9 maj 1969 uppdrog Kungl. Maj:t & PUN att gora ’en dversyn
av gillande bestimmelser i Kbr den 15 juni 1965 angéende reglerad be-
fordringsgéng for kanslister i administrativ tjanst och att lagga fram av dver-
synen foranledda forslag till nya bestimmelser i @mnet”.
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Uppdraget hidngde delvis samman med att vissa tidigare forfattnings-
reglerade foreskrifter ersatts av bestimmelser i kollektivavtal.

PUN fann emellertid svarigheter att begrinsa dversynen till bestimmel-
serna i Kbr den 15 juni 1965. I skrivelse till finansdepartementet den
27-1-1972 forordar PUN en Overgripande kartldggning av mellangradstjan-
sterna inom statsforvaltningen i forening med en undersokning av utbild-
ningsbehoven och vigarna for att tillgodose dessa.

En sddan utredning borde enligt PUN framfor allt behandla foljande

— Maojligheterna att upphéva det formella kompetenskravet for kanslisterna
inom den centrala statsforvaltningen.

— Hur skall urvalet till kanslisttjanster och andra mellangradstjdnster ske
om man upphéver det formella kompetenskravet, d& dels hogre utbildad
arbetskraft utifrén, dels inom statsforvaltningen redan anstéllda med allt
bittre grundutbildning kan forvidntas soka sig till sddana tjanster?

— Vilka krav bor stillas pd tjdnsternas innehavare?

— I vilken man bor sirskild utbildning forekomma?

— Hur skall utbildningsbehoven for samtliga tjanster inom hela komplexet
tillgodoses?

— I vilken utstrickning kan utbildningsbehoven tillgodoses inom det all-
minna utbildningsvasendet och/eller inom den statliga personalutbild-
ningen?

— Om grundutbildning inom ramen for personalutbildningen anses befogad;
hur skall man f3 till stind sddan for alla mellangradstjanster?

Dirvid borde foljande fragor dvervigas

— huvudmannaskap

— innehdll

— gemensamma delar/differentierade specialkurser

— mdjligheter for dem som pé annat sétt fatt erforderlig utbildning att
endast genomga delar av grundkursen

PUN:s skrivelse har sedermera 6verlamnats till utredningen om den stat-
liga personalutbildningen.

PUN anfor en rad skil for en omprévning av de formella kompetenskraven
och den sirskilda utbildningen for kanslister i den centrala statsforvalt-
ningen, bl. a.

— en oOkad tillgng till hogre utbildad arbetskraft och tillkomsten av en
mera varierad grundutbildning inom det allmédnna undervisningsvasen-
det

— ett vixande antal mellangradstjdnster, framfor allt assistenttjanster, vilka
ofta tillsdtts utan sdrskilda krav pd teoretisk grundutbildning

— slopandet av motsvarande kompetenskrav inom landskanslistutbildning-
en.

Utredningens dvervaganden

De utvecklingstendenser som PUN beskriver har under de senaste aren
forstarkts samtidigt som ytterligare skil for en omprovning tillkommit.
Det kan for det forsta principiellt ifrdgasdttas om det &r rimligt att upp-
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rdtthélla ett formellt kompetenskrav just for kanslisttjansterna. Dessa skiljer
sig numera inte pa ndgot avgorande satt frdn andra mellangradstjénster utan
formella kompetenskrav. Liknande krav finns knappast heller for andra tjin-
stekategorier inom statsforvaltningen, med undantag for mera specialiserade
befattningar.

I princip bor efterstrivas att alltfor strikta kompetenskrav och dverdrivet
formbunden anstéllnings- och befordringspraxis mjukas upp. Myndigheterna
bor sa langt mojligt sjdlva avgora vilka krav som bor stillas pd innehavare
av olika tjanster. Att som &r fallet med kanslisttjansterna kriva genomgéangen
kanslistutbildning ar uttryck for ett fordldrat synsitt. Kompetens for den
typen av tjdnster bor kunna forvarvas pa olika sdtt. Formell utbildning &r
inte den enda faktorn av betydelse vid bedomning av en persons ldmplighet
for en viss tjédnst.

Utredningen menar darfor att det ar principiellt olampligt att upprétthélla
det formella kompetenskravet for kanslisttjansterna.

Kanslistutbildningen har emellertid dven andra funktioner én att tillgodose
kompetenskraven for kanslisttjanster. Antalet sokande till kanslistkurserna
ar i allménhet mycket stort. For att utrona orsakerna till det stora intresset
gjorde PUN 1974 en enkdtundersokning som omfattade samtliga sokande
till 1974 ars kurs. Undersokningen visar att hilften av dem inte haft 6nskemal
om framtida kanslisttjanst som avgorande skl for att genomgé utbildningen.
Maénga ville genomga utbildningen for att battre klara av sina nuvarande
arbetsuppgifter eller for att allmént meritera sig for mera kvalificerade ar-
betsuppgifter. Det stora intresset for kanslistutbildningen bor darfor ses som
ett uttryck for ett allmidnt behov av ytterligare utbildning for personal i
lagre tjdnster.

Ett avskaffande av det formella kompetenskravet for kanslisttjanst ar
darfor i och for sig inte ett tillrackligt skl att avskaffa kanslistutbildningen,
eftersom den kan tillgodose dven andra utbildningsbehov. Den nuvarande
kanslistutbildningens uppldggning och inriktning préglas emellertid i hog
grad av dess huvudsakliga syfte att vara kompetensgrundande. For att ut-
bildningen skall ge avsedd kompetens fordras siledes att man genomgér
godkinda skriftliga prov i sex damnen. Innehéllet i utbildningen ar ocksé
priglat av det grundldggande syftet att ge kunskaper av betydelse for ad-
ministrativa kanslistuppgifter.

Om kompetenskravet bortfaller forsvinner automatiskt kravet pd god-
kanda skriftliga prov. I princip dr det dock mdjligt att behélla kanslistut-
bildningen som s&dan. Mot bakgrund av den utveckling som beskrivits
ovan finns det dock inte lingre motiv for en utbildning som enbart eller
i forsta hand riktar sig till kanslister. Om kompetenskravet avskaffas bor
darfor kanslistutbildningen i sin nuvarande form upphora.

Den mojlighet till allmédnt meriterande utbildning som kanslistutbildning-
en innebar for personal i lagre tjanster kan ddrigenom synas forsvinna. Den
tillgodoser dock idag en mycket begrinsad del av de stora utbildningsbehov
som foreligger. Det visentliga maste vara att finna nya utbildningsformer
som pé ett mera dndamélsenligt sitt tillgodoser dessa behov.

Bakom tillkomsten av kanslistutbildningen 1&g ett synsitt som forenklat
kan uttryckas pa foljande sdtt. Man utgick frdn kanslisttjansten och ana-
lyserade vilka krav som borde stéllas p& innehavaren av en sddan tjédnst.
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P4 samma sitt kan man givetvis vidga ramen och analysera vilka krav
som bor stéllas dven p& andra mellangradstjanster. Sddana analyser ar emel-
lertid sdllan fruktbara. Kraven blir ldtt antingen alltfor strikta och ddrmed
mer dn nodvandigt styrande eller ocksa alltfor allmdnna och ddarmed foga
vagledande. Med ett siddant synsitt riskerar man ocksé att alltfor mycket
se behov av utbildning som négonting som uppkommer endast i samband
med tjdnstetillsdttningar. Utbildning och ldrande bor i stéllet utgd frin den
anstillde och ses som en stdndig process. Endast med en sddan utgdngspunkt
kan man gora en rimlig analys av utbildningen for personal i lagre tjanster.

Man bor strdva efter att inte langre dela in personalen i strikt avgransade
karridrer dir avancemang inom den egna karridren sker genom en kon-
tinuerlig utveckling medan det krdvs massiva utbildningsinsatser for att
bryta in i en hogre karridr. Lika litet som det ar lampligt att i utbildnings-
sammanhang skilja handlaggare frén 6vrig personal ar det lampligt att be-
trakta mellangradstjanster som en egen karriar mellan kontors- och hand-
laggarkarridren.

Nir utredningen har anvédnder begreppet personal i ldgre tjanster innebar
det inte att dessa betraktas som en sarskild karriar som bor behandlas for
sig. Med lagre tjanster avses den del av personalen som har lagst 10n och
ett inte sdllan stort behov av utbildning. I ldgre tjdnster innefattas har i
princip ocksd de s. k. mellangradstjdnsterna.

Det dr med den utgdngspunkten alltfor begransat att analysera kraven
pd utbildning for att avancera t.ex. till en mellangradstjanst. Man kan i
princip ange tre typer av krav som utbildningen for personal i ldgre tjdnster
skall tillgodose

— utbildning for nuvarande arbetsuppgifter och tjanst

— utbildning som ger forutséttningar for vidgade arbetsuppgifter inom ra-
men for nuvarande tjanst

— utbildning som ger forutséttningar for nya och mer kvalificerade arbets-
uppgifter och en hogre tjanst (genomstromningsutbildning).

Aven om genomstromningsutbildningen 4r viktig utgdr den endast en
del av utbildningen for personal i ldgre tjanster. Att enbart se dessa tjanster
som ndgot man skall avancera bort ifrdn leder ldtt till en nedvardering av
arbetsuppgifterna. Det kan givetvis hdvdas att dessa tjanster har nedvirderats
av arbetsgivaren genom den 16neséttning som réder. Det méste dock anses
legitimt att i stillet for att avancera till annan tjanst arbeta for att den
tjinst man har virderas pi ett annat sétt och kanske ges ett vidgat innehall.

Okade utbildningsmjligheter for personal i ldgre tjinster ir saledes viktiga
inte bara for att ge forutsittningar for nya och mer kvalificerade arbets-
uppgifter. Utbildning kan ocksa underlétta en viss omfordelning av arbets-
uppgifter och bidra till en omvirdering av de traditionellt 13gavionade ar-
betsuppgifterna. Som den aktuella debatten om jimstilldhet mellan min
och kvinnor visat dr den arbetsfordelning som idag rAder mellan t. ex. hand-
laggare och bitrddespersonal inte alltid rationell. Vad som 4r utmirkande
ar i stdllet manga génger ren slentrian eller traditionella rolluppfattningar
som inte sakligt kan motiveras.

Genom att utgd frdn att utbildningen for personal i ligre tjinster kan
ha flera olika syften avdramatiseras ocksd utbildningen. For korttidsutbil-



62 Administrativ utbildning SOU 1978:41

dade dr det ofta en fordel om de kan prova sig fram och successivt bredda
sin utbildning i stéllet for att i ett slag forsoka fordndra sin situation genom
en omfattande kvalificerad utbildning.

En avgdrande forutsittning for att utbildning for personal i ligre tjanster
skall ha onskade effekter ar att utbildningen foregds och foljs upp av andra
dtgdrder p4 myndigheterna. Utbildningen maéste ske i samspel med &tgirder
som syftar till forandringar i arbetsfordelningen, arbetsutvidgning, rotations-
tjanstgoring och over huvud taget ger reella majligheter till utveckling.

Mot ovanstdende bakgrund méste kraven pd utbildning for personal i
lagre tjénster tillgodoses pd manga olika sitt. Okade mojligheter maste skapas
till utbildning for dessa grupper. Myndigheten méaste med utgdngspunkt
frdin de krav som stélls i varje sdrskilt fall utforma limpliga utbild-
ningsinsatser och kombinera dessa med andra &tgidrder. Denna utbildning
kan i det avseendet inte behandlas pa annat sitt 4n 6vrig personalutbildning.
I forsta hand bor myndigheterna sjidlva genomfora utbildningen, eventuellt
med hjilp av centralt producerat utbildningsmaterial och ridgivning. I ett
inledningsskede kan det finnas skl att det centrala utbildningsorganet aktivt
som konsult engagerar sig i forsoksverksamhet med myndighetsintern ut-
bildning, Dérigenom vinnes erfarenheter som kan spridas och stimulera
en okad utbildning. Aven om behovet av central utbildning inom omrédet
ddrmed successivt kommer att minska kommer sannolikt viss central ut-
bildning &ven i framtiden att behovas. Dérvid 6ppnar sig emellertid in-
tressanta mojligheter att pd ett helt annat sitt 4n hittills anvdnda det allminna
utbildningsvasendet. Genom det vidgade tilltrddet till hogre studier kan
nya grupper med viss yrkeserfarenhet genomga hogre utbildning. Dirigenom
kan man i dag tillgodose behov av personalutbildning som tidigare méste
klaras av genom kanslistutbildning och liknande typer av utbildning.
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3 Ledningsutveckling

3.1 Begreppen chef — ledare

3.1.1 Chefsbegreppet

Chef &r ett mangtydigt begrepp. Darfor kan inte heller chefsutbildnings-
omradet klart avgrinsas.

Chefsbegreppet har i huvudsak diskuterats fran foljande tvé utgdngspunk-
ter. For det forsta har man utgétt frin det klassiska, byrikratiska orga-
nisationsmonstret med ett antal hierarkiska nivéer. Varje medarbetare ir
ddr understdlld en chef pd narmast hogre niva i organisationen. Chef blir
var och en som leder understélld personal. Cheferna utgér en mycket stor
personalgrupp frdn gruppledare (arbetsledare) till foretags- eller verkschef.
Gruppen dr heterogen i en méangd avseenden. Det gemensamma 4r uppgiften
att leda och fordela arbete. I regel har man dragit en mer eller mindre
klar grins mellan chefer pa ldgre nivder som inte haft andra chefer under
sig — framfor allt formin och arbetsledare — och de hogre nivdernas chefer.

For det andra har man utgatt frin chefens arbetsuppgifter. Chef dr den
som planerar, samordnar och leder personal och kontrollerar personalens
arbetsinsatser. Exempel p& sddana chefsuppgifter 4r att utreda och besluta
i verksamhets-, organisations-, ekonomi- och personalfrigor och att in-
formera eller att inhdmta information. Avgrinsningsproblemet giller hir
skillnaden mellan "linjechefen’ och organisationens specialister pa de olika
delfunktionerna i en chefsroll. I den angivna uppgiftsorienterade chefsde-
finitionen forutsitts att chefen skall ha alla de nimnda uppgifterna.

I organisationsteorin sammansmalter numera dessa bada chefsdefinitio-
ner. Chefen som Gverordnad och hogste ansvarige for en arbetsenhet #r
visserligen alltjamt en realitet bdde i teoretiska modeller och i praktiskt
fungerande organisationer. Men samtidigt utvecklas allt snabbare specia-
listbefattningar och hela specialistenheter som koncenterar sig pa enskilda
uppgifter och funktioner i den traditionella chefsrollen. Inom statsforvalt-
ningen har detta varit sérskilt tydligt i anslutning till de senaste &rens satsning
pa generella administrativa system for t. ex. verksamhetsplanering och bud-
getering, personaladministration, rationalisering och organisationsutveck-
ling.

Den chefsroll som fortfarande dominerar inom statsforvaltningen har
hédmtat sina grunddrag frin den militdra organisationen. Var man har en
chef och chefsskapet bygger pd formell auktoritet, dvs. chefens auktoritet
hérleds ur just det forhdllandet att han dr chef.



64 Ledningsutveckling SOU 1978:41

Ett sddant chefsskap accepteras allt mindre i dagens samhalle. Chefsrollen
beror av sambhillets utveckling mot okat inflytande for de anstillda pa for-
héllanden i arbetslivet. Chefen blir inte allenarddande nér det giller de tra-
ditionella uppgifterna att leda och fordela arbetet. Den frimsta uppgiften
blir i allt hogre grad att initiera och stimulera medarbetarna, tillvarata och
samordna kunskaper, idéer och intressen inom en arbetsgrupp.

Aldre tiders enkla och klara organisation med tydliga “befélslinjer” har
i dag modifierats starkt. En anstilld kan ingd i manga olika grupperingar
— i den ordinarie arbetsgruppen, i en projektgrupp, i samradsgrupper och
i tillfdlliga arbetsgrupper. Han eller hon kan d& ha flera chefer med skilda
uppgifter och ansvarsomraden. I andra sammanhang har man overlétit led-
ningsfunktionen pé arbetsgruppen, som inbordes far 16sa frigor om arbetets
fordelning och uppldggning.

Risken for begreppsforvirring bor har papekas. Det formella arbetsgivar-
ansvaret i forvaltningsrittslig mening aligger en myndighetschef, &ven om
det i foreskrivna fall kan delegeras. Ledningsfunktionen, dvs. hur mal for
verksamheten faststills, planer upprittas eller kontroll etc. sker, kan ddremot
utformas pé olika sitt, t. ex. som en projektorganisation eller en funktionell
ledning inom ett specialomrade.

Dagens arbetsliv forutsitter kunskap av ménga olika slag. Chefen vet
inte ldngre bdst och dr beroende av specialistkunskap som han eller hon
inte sjilv kan ha. Inom arbetslivet finns det i dag en lang rad specialister
for t. ex. personaladministration, datasystem och produktionsstyrning. En
chef maste ndra samarbeta med dessa specialister for att kunna uppfylla
sitt chefsansvar. Specialistfunktionerna blir alltmer framtradande som stod
for ”linjen” nér det géller chefernas administrativa verksamhet inom sina
ansvarsomraden. Linjecheferna har det l6pande ansvaret, men dven spe-
cialisterna — med ansvar for olika funktioner inom ledningssystzmet — pa-
verkar den totala verksamheten. Dessa nya specialister utgor ett sags ”funk-
tionella chefer”. De fér ett allt storre ansvarsomrdde och de piverkar or-
ganisationen pa alla nivéer.

Detta synsitt ldgger tonvikten vid chefens roll som administratdr och
vid de socialpsykologiska funktionerna eller, enklare uttryckt, uprgiften som
samordnare. En s&dan syn pd chefsrollen blir allt vanligare. Det hindrar
emellertid inte att chefen alltjamnt — inte minst i forvaltningen - bade for-
mellt och faktiskt dr besluts- och resultatsansvarig for sin arbetsenhets verk-
sambhet.

3.1.2 Ledarbegreppet

Inom socialpsykologin definieras en grupps ledare som den som vid ett
visst tillfille eller under en viss period utdvar storre inflytande »& gruppen
dn Ovriga gruppmedlemmar. Ledare i denna informella mening har alltid
funnits. Vem som i en viss situation ar (eller blir) ledare beror i huvudsak
pé vilka krav pd ledarskap situationen stiller. Ledarskapet ar nte enbart
en friga om personliga karaktérsdrag eller egenskaper utan somndgot som
beror p& den situation som gruppen befinner sig i.

Den s. k. funktionella synen pa ledarskap kompletterar situatonssynen.
Enligt denna kan samtliga medlemmar i en arbetsgrupp ha olica ledande
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funktioner. Exempel pa sddana 4r att formulera mal, att gora sammanfatt-
ningar, att uppmuntra andra att yttra sig, att ta ansvar for det arbete som
utfors och att stimulera utnyttjandet av kunskapen hos gruppens medlem-
mar. En viésentlig forutsdttning for att flera medlemmar i en grupp skall
kunna utfora ledarfunktioner &dr ett vil utvecklat samarbete.

Den funktionella synen innebdr vidare att man anser att individer kan
utvecklas och att de har resurser som till stora delar inte 4r tagna i ansprak.
Dessa resurser kan utnyttjas endast om man i arbetslagen finner det naturligt
att ta tillvara lagmedlemmarnas sirskilda kompetens eller formaga.

Med chef menas ddremot — till skillnad mot ledare — en person som
utsetts att inneha en chefsbefattning. En chefsbefattning 4r en del i ett
ledningssystem. Chefen har ansvar for enheten eller organisationen och
for att fattade belust genomfors. Han eller hon har ocksd ansvar for att
organisationen utvecklas och att nya initiativ tas enligt riktlinjerna for verk-
samheten.

Myndigheten dr ansvarig for en chefs handlaggning av arbetsrittsliga
fragor. En chefsbefattning inrymmer darfor ofta ocksa ett representativt ans-
var i de fall d& chefen dr myndighetens representant gentemot de anstallda.

En chefsbefattning stiller harutover krav pd kompetens for personalled-
ning, samarbete i projekt- och beslutsgrupper, organisationsforandring och
utveckling och tillvaratagande av manskliga resurser.

Vidare stélls krav p& chefens kunskaper inom sitt fack dvs. enhetens
eller organisationens verksamhetsomrade. Chefen maste kontinuerligt for-
nya sina kunskaper om nya ron, metoder och erfarenheter inom fackomradet.

Det ir inte sjalvklart att chefen alltid utovar mest inflytande. Chefen
ar inte alltid ledare i den ovan ndmnda betydelsen. Chefen paverkas eller
leds ocksd av sina medarbetare. Syftet med chefsbefattningar 4r dock att
chefen skall utova ledarskap. Som grund for sitt ledarskap har chefen darfor
vissa mer eller mindre klart avgrinsade befogenheter och motsvarande ans-
var.

3.1.3 Fordndringen av chefsrollen

Kraven p& den som innehar en chefsbefattning har efter hand okat som
foljd av att ocksa kraven pd myndigheterna har 6kat. Tidigare var kraven
mer ensidigt produktionsinriktade, medan man i dag ocksd kriver trygg
sysselsdttning, god arbetsmiljo etc. De som i dag har ledande befattningar
méste pa ett annat sétt dn tidigare vara medvetna om samhillsforhallanden
och konsekvenser for samhillet av den verksamhet de bedriver.
Manga statliga myndigheter har fortfarande en stel organisation och arbetar
efter utpréglat hierarkiska monster. Detta innebér ocksi att forindringen
av chefsrollen i statsforvaltningen kan bli mer dramatisk #n i niringslivet.
I ménga foretag har man redan sedan en foljd av ar storre frihet att prova
sig fram till fordndrade chefsroller. Man har dir en omfattande erfarenhet
av t. ex. projektarbete och tillfélliga arbetsgrupper. I ménga statliga myn-
digheter &r sddana erfarenheter dnnu begrinsade. For statsforvaltningens
del kommer de fordndringar som hér berorts att medfora en uppbrytning
av etablerade hierarkiska linjer. Manga chefer ar skeptiska och kommer
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att behova ett starkt stod bl. a. i form av utbildning for att kunna reda
ut sin egen situation och for att kunna forandra sig sjélva.

3.1.4 Chefsutbildning — ledningsutveckling

Chefsutbildningen bor, som all personalutbildning, syfta till att forbéttra
effektiviteten!. Den myndighet som satsar resurser pa chefsutbildning, un-
derlittar sin anpassning till nya forhéllanden och forbéttrar harigenom sina
mojligheter att vara effektiv. Vilutbildade chefer dkar mdjligheterna for
myndigheten att anpassa verksamheten till statsmakternas intentioner och
till samhillsutvecklingens krav. Vilutbildade chefer har ldttare att arbeta
tillsammans med personalen pa de nya villkor som kraven pé utveckling,
arbetstillfredsstillelse och medinflytande innebdr. Vilutbildade chefer kan
ocksd battre tillgodose kraven pa rattssikerhet.

Chefsgruppen i statsférvaltningen har ett sirskilt ansvar for verksam-
hetens effektivitet. Eftersom det sker en stindig fordndring av den kunskap
och kompetens som ett sddant ansvar krdver maste staten som arbetsgivare
ha ett starkt intresse av att ge chefsgruppen ett nddvindigt stod genom
att satsa pd chefsutbildning.

Att forbittra effektiviteten dr en fortldpande process. Det &r en fraga
om att stindigt ompréva verksamhetens inriktning och omfattning, att suc-
cessivt fordndra synsitt och att stindigt forbattra metoder och tekniker.

Erfarenheter av denna typ av kontinuerligt effektiviseringsarbete visar
att hinsyn maéste tas till de ménga olika beroendeforhéllanden som finns
inom myndighetens verksamhet.

Exempel pi sidana beroendeforhéllanden ar

— att ett gruppinriktat ledarskap forutsitter samverkande kompetens hos
chef och arbetsgruppens medlemmar

— att introduktion av nya administrativa system p&verkar — och &r for sin
framgéng beroende av — arbetsorganisation, ledarskap och utbildning

— att s. k. sjdlvstyrande grupper behover annorlunda informationssystem
dn gidngse organisationer

— att teoretiskt effektiva system blir praktiskt ineffektiva darfor att de inte
forstds eller accepteras.

Med 6kade insikter om sddana beroendeforhallandens betydelse har ett
tvirvetenskapligt synsitt vunnit insteg dar hdnsyn tas till badde tekniska,
administrativa och beteendevetenskapliga sidor av fordndringsarbetet.

Administrativ utveckling (AU) och organisationsutveckling (OU) har ddrmed
fatt allt storre betydelse for organisationsforandringar av bade teknisk-ad-
ministrativ och socialpsykologisk natur.

I viss m&n har AU och OU tillfért nya metoder for utveckling, men
visentligen har de byggt pd beprovade metoder. Sdledes ses t.ex. utred-
ningsarbete, rationaliseringsstudier, utbildningsverksamhet och organisa-
tionsplanering inom AU och OU som kompletterande metoder for fordnd-
ring.

Beroendet mellan olika ménniskor och mellan ménniska och system har
visat sig ha mycket stor betydelse vid organisationsforandringar. Begréns-
ningarna i arbetssitt som bygger pd en enda metod, t. ex. utbildning eller
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rationaliseringsutredning, respektive en enda mélgrupp, t. ex. chefer, 4r ocksa
uppenbara.

Mot bakgrund av bl. a. en betoning av grupper i stillet for individer for
ledning framstér begreppet ledningsutveckling som en bittre utgangspunkt
for ett fortsatt resonemang dn begreppet chefsutbildning.

Ledning avser bl. a. malsittning, planering, organisation, bemanning och
personalledning.

Ledningsutveckling inkluderar alla personalgruppers utveckling for att utdva
ledning. Den &r inte bunden till ndgon forutbestamd I6sningsmetodik och
ar samtidigt system- och personberoende.

Ledningsutveckling ar séledes ett Gvergripande begrepp som betecknar
de olika tgdrder och metoder som kan tillimpas for att utveckla ledningen
inom myndigheterna.

Chefsutbildning ar en metod for att nd en forbattrad ledning. Vid chefs-
utbildning dr det siledes viktigt att beakta sambandet med andra frigor
och mojligheterna att samverka med andra utvecklingsmetoder. Andra me-
toder kan vara konsultativa insatser, omorganisation, forbattrade admini-
strativa system osv.

Mailgrupper for ledningsutveckling

Chefsgruppen ar svér att narmare definiera. Gruppen har avgrinsats pa olika
sétt:

1. Till chefsgruppen riknas endast de som ingér i den hogsta ledningen,
dvs. de som har ansvar for verksamheten och som arbetar med frigor
som verksamhetens inriktning och dvergripande planering. I denna grupp
ingér generaldirektdrer, Overdirektorer, avdelningschefer och byrachefer
(motsv.).

2. Till chefsgruppen réknas alla i arbetsledande stillning, dvs. de som har
ansvar for underordnad personal. Har gir det inte att géra nigon av-
gransning som anknyter till formell tjanstestéllning.

3. Till chefsgruppen réknas alla som deltar i ledningsfunktioner. Med en
sddan avgransning ingdr t. ex. samtliga ledaméter i partssammansatta
organ med ansvar for ledningsfunktioner i chefsgruppen.

Ledningsutveckling 67
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3.2 Den nuvarande utbildningen av chefer och arbetsledare i
statsforvaltningen

I det foljande redovisas dels den utbildning som statens personalutbild-
ningsndmnd (PUN) bedriver, dels den utbildning som sker i myndigheternas
egen regi.

3.2.1 PUN:s utbildning
Allmdn chefskurs

Utbildning for hogre statstjanstemén aktualiserades forsta gangen i direk-
tiven till 1961 &rs personalutbildningsberedning (PUB). Samtidigt som man
dir patalade bristerna i tjanstemannautbildningen inom statsforvaltningen
fistes uppmirksamheten pa de okade fordringar p& overblick dver sam-
hillsverksamheten i stort som méste stillas pd de hogre forvaltningstjan-
steminnen. Dessutom framhdlls, att chefstjanstemannen borde tillforas er-
forderliga insikter for ledning och administrering av stdrre forvaltningsen-
heter. Beredningen &lades att med fortur inkomma med forslag till utbildning
for hogre statstjansteman.

I skrivelse till Kungl. Maj:t den 18 juni 1963 lamnade PUB forslag till
en forsokskurs pa tre veckor i administration och personalledning for hogre
statstjanstemin. Kursen skulle behandla foljande damnesomraden.

— Arbetsplanering

— Organisationsplanering

— Personaladministrativa problem
— Rationaliseringsverksamhet

— Budgetarbete

— Det statliga lonesystemet

I forslaget understroks vikten av att chefer skulle fA utbildning for sin
ledarfunktion. Chefens formaga att leda understilld personal ansigs vara
av avgorande betydelse for ett verks funktion. Hirvid framholls sérskilt
kraven pé chefen att leda de underordnade i det dagliga arbetet, fortldpande
fordela drenden, fatta beslut och ge order och dérvid skapa den dppna och
fortroendefulla atmosfar som hor till en god arbetsmiljé samt att dga god
blick for de psykologiska problemen pé arbetsplatsen. Chefen fick vidare
inte vara frimmande for arbetsorganisation och rationalisering och maéste
dga forméga att samordna den egna enhetens verksamhet med verkets och
vara oppen for vad som sker pd andra hall i férvaltningen och samhallet.

Beredningens forslag ledde till att det fr. 0. m. hosten 1963 regelbundet an-
ordnats centrala kurser i administration och personalledning for hogre stats-
tjanstemin. Fram till &r 1967 genomfordes kurserna i PUB:s regi. De 6vertogs
det aret av PUN, som d& blev statsforvaltningens centrala personalutbild-
ningsorgan. Kurserna har forlagts till internat och deltagarna har framst
kommit frdn de centrala Aimbetsverken men ocksd i viss utstrickning frdn
departement och linsstyrelser. Vid uttagningen har byrichefer beretts fo-
retrade och sirskilt efterstrivats att tillgodose de sm& myndigheternas behov.



SOU 1978:41 Ledningsutveckling 69

Den forsta kursen omfattade tre veckor och behandlade foljande &m-
nesomraden.

Statsforvaltningen och samhallet
Organisation och rationalisering
Forvaltningsratt

Personalledning

Ekonomi

Fram till &r 1969 beholl kursen i stort sett sin ursprungliga inriktning
och utformning. Fr.o. m. budgetéret 1970 forstirktes PUN:s resurser for
chefsutbildning.

Under de foljande kurserna skedde en mer systematisk utvirdering av
kursverksamheten. Flertalet deltagare bedomde kursen mycket positivt men
manga ifrdgasatte dess lingd. Det bedomdes att ett inte ringa antal chefer
uteslots fran mojligheten att delta i kursen, d& de inte kunde vara borta
fran sitt ordinarie arbete si lang tid som tre veckor i en foljd.

Under senare delen av 1960-talet hade en livlig debatt p&bdrjats om chefs-
rollen och ledarfragorna. Samtidigt 6kade insikterna om svérigheten att pa-
verka ledarbeteendet med hiavdvunna pedagogiska metoder. PUN bestimde
sig darfor for att utreda mojligheten att forsoksvis anordna sirskilda kurser
i ledarskap och samverkan med delvis nya pedagogiska metoder. Samtidigt
forkortades den allménna chefskursen till tva veckor. Forsokskurserna star-
tade &r 1972. De redovisas nedan i ett sdrskilt avsnitt.

Fran och med 1973 bereddes administrativa synsitt och styrsystem en
mer framtriadande plats. Samarbete hade da inletts mellan PUN, statskon-
toret, RRV och SPN om det s. k. INFO-ES-projektet. PUN fann det angeléget
att mera systematiskt behandla det utvecklingsarbete som bedrivits av dessa
myndigheter. RRV utvecklade sedan mitten av 1960-talet inom ramen for
det s. k. SEA-systemet programbudgetering och verksamhetsplanering, me-
dan statskontoret samtidigt utvecklade teorier och modeller for langsiktig
planering. SPN, som inrittats ar 1971 med ansvar for personaladministrativa
fragor i allminhet, borjade dverta ansvaret for det personaladministrativa
projekt som holl pa att avslutas av statskontoret.

Det var hir friga om ett utvecklingsarbete, som i stor utstrickning &nnu
inte hade kunnat omsittas i praktiska forsok. Kursen kom dérfor att pd
dessa omraden bli diskussionsinriktad med tyngdpunkten forlagd till utbyte
av erfarenheter och synsitt mellan foretridare for de myndigheter som hu-
vudsakligen har till uppgift att medverka vid utvecklingen av den statliga
administrationen, och kursdeltagarna frn forvaltningsmyndigheterna.

Ar 1974 borjade PUN anvinda ett praktikfall for att belysa olika avsnitt
i kursen och deras inbordes samband. Praktikfallet innebér problembeskriv-
ningar som utgor en utgangspunkt for diskussion om chefsrollen och om
chefens sitt att tillimpa administrativa system och synsitt i det dagliga
arbetet.

Den nya lagstiftningen p& den offentliga arbetsrittens omréde och det
okade personalinflytandet i forvaltningen har gjort chefsrollen mangsidigare
och svérare att beméstra. I den allminna chefskursen bereddes darfor dkat
utrymme for de frigor som de nya kraven aktualiserar.

T.o.m. budgetaret 1974/75 hade PUN anordnat 28 kurser med samman-
lagt 590 deltagare.
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Chefskurs i administration for domare och dklagare

Under dren 1967-1972 anordnade PUN kurser i administration och per-
sonalledning for domare och &klagare. Kursen tillkom di den allmidnna
dversynen av domstolsvasendet medfort att antalet underritter minskat och
de kvarvarande fatt forstarkta administrativa resurser. Samtidigt hade kla-
garvasendet genom fGrstatligandet &r 1965 fatt en enhetlig och forstirkt
organisation. Ddarmed 6kade patagligt de personalledande och administrativa
uppgifterna for domare och &klagare med administrativa chefsfunktioner.

Varje kurs omfattade en vecka och hade deltagare frin s&vil domstols-
som &klagarvisendet. Det framsta syftet med kursen var att ge deltagarna
hjdlp i deras administrativa funktioner.

Nir domstolsvasendets organisationsnimnd (nuv. domstolsverket) inrit-
tades 1972 6vertogs ansvaret for utbildningen av denna och riksaklagarim-
betet (RA). D4 hade PUN anordnat 17 kurser med totalt 310 kursdeltagare.

Chefskurs i administration for prefekter

Den starka expansion av studerandeantalet vid universiteten under 1960-
talet medforde stora administrativa problem for institutionerna. Frimst kriv-
de prefekternas administrativa uppgifter allt storre insatser. For dessa upp-
gifter saknade prefekterna utbildning. P4 initiativ av universitetskanslern
borjade PUN 1967 ett utredningsarbete, som foljande ar ledde till en for-
sokskurs i ’administration och personalledning for vissa universitetslarare”.
For prefekterna utformades en kurs pa tta dagar med syfte att informera
om och diskutera nigra for universitetsvisendet centrala administrativa pro-
blem. Samtidigt anordnades en konferens p tre dagar for universitetsdekaner
for att informera om ledarutbildningens syfte och behandla négra for de-
kanerna sdrskilt aktuella administrativa problem.
Hosten 1972 6vertog UKA ansvaret for denna utbildning. Under &ren
1969-1972 hade PUN anordnat nio kurser for prefekter med 184 deltagare.

Kontorsarbetsledningskurs

P4 initiativ av PUB startades ar 1963 kurser for arbetsledare for kontors-
personal pd skrivcentraler (kontorsarbetsledare) och for personal i telefon-
viaxlar.

Utbildningen av arbetsledare skulle ge viss allmin kunskap om stats-
forvaltningens organisation och arbetssitt. Ett annat syfte var att 6ka kun-
skaperna om den tekniska utrustning som anvindes i arbetet. Ett tredje
var att ge kunskap om personalens rittigheter och skyldigheter. Tyngd-
punkten l&g dock p& den arbetsledande uppgiften “att bade leda arbetet
och fordela de enskilda befattningshavarnas uppgifter inom arbetsenheten
samt att underldtta samarbetet dem emellan” (citat ur PUB:s skrivelse till
Kungl. Maj:t ang. utbildning for viss arbetsledning inom kontorsverksam-
heten).

Den direkt arbetsledande uppgiften diskuterades under rubriker som

— att beddoma ménniskor
— att introducera nyanstillda
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— information pd arbetsplatsen

— instruktionsmetodik

— motivation, inldrningspsykologi

— grupper, ledarskap och formansstéllning.

Kontorsarbetsledningskursen upphorde nidr PUN 1972 bérjade anordna
kurser i personalledning, personalsamverkan (PLS). D4 hade PUN genomfort
18 kurser for kontorsarbetsledare med 378 kursdeltagare.

Utbildning i personalledning, personalsamverkan (PLS)

Under varen 1971 startades en utredning inom PUN om en utbildning for
personalledare.

Grundtanken var att utbildningen skulle utgd frdn den enskildes erfa-
renheter och utvecklingsmdjligheter. Den traditionella personalledarutbild-
ningen hade inte haft denna utgdngspunkt. Detta bedomdes vara den vik-
tigaste orsaken till att sddan utbildning inte lyckats péverka deltagarnas
attityder och beteenden nir det giller samarbetet pd arbetsplatsen.

En huvudfriga var hur personalledarutbildningen skulle kunna goras upp-
levelsebaserad. Upplevelsebaserad inldrning innebér att man under utbild-
ningen bl. a. i gruppdynamiska dvningar gor erfarenheter som man jamfor
med sina egna tidigare erfarenheter. Vetenskaplig teori och forskningsre-
sultat spelar en underordnad roll under utbildningen. Denna utbildningsform
forutsitter sdlunda deltagarstyrning. Utredningen stannade for en avvigning
si att kursanordnaren planerar en internatkursvecka och deltagarna en tre
dagars uppfoljning.

De gruppdynamiska inslagen i PLS kurserna innebar att deltagarna ut-
nyttjar varandra for att lira om ledning och samarbete. Gruppmedlemmarna
gavs t.ex. tillfille att beritta hur de skulle reagera om de fick négon av
gruppmedlemmarna till chef. I en annan 6vning skulle gruppen vilja ledare
varvid var och en fick motivera sina val och de valda ledarna ange sina
villkor for att agera ledare. Gruppdynamiken innebar med andra ord
att man l4r direkt i gruppen om styrning, paverkan, relationer, dominans,
samarbete osv. Var och en kunde sedan dra slutsatser betrédffande behovet
av utveckling och forindring av sig sjélv och sin arbetssituation.

Varen 1972 genomfordes en forsta forsoksutbildning med beteckning ut-
bildning i personalledning, personalsamverkan (PLS) med tvd kursledare
frin PUN och en utomstiende konsult.

Av de forsokskurser som genomfordes 1972/73 vande sig nagra till sddana
storre myndigheter som planerade att genomfGra intern personalledarut-
bildning. For att underldtta for dessa anordnades en s.k. grupphandledar-
traning som skulle ge kursledarkompetens for denna utbildning.

Viren 1975 beslot PUNS styrelse att upphora med forsoksverksamheten
och foreta en utvirdering. Som motiv for omprévningen anfordes bl. a. den
debatt om gruppdynamiska metoder (bl. a. sensivitetstraning) som pagick
i massmedia och #ven socialstyrelsens utredning av sidana utbildnings-
formers effekter pa individen. I maj 1976 beslét PUN pd grundval av ut-
virderingen att inte ateruppta forsoksverksamheten.
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Véren 1975 hade 15 kurser genomforts. PUN hade dirutéver medverkat
som konsult vid ett lika stort antal kurser pA myndigheterna.

Ledningsutveckling

Frdn 1975 har PUN:s verksamhet pa detta omrade fatt en ny inriktning.

PUN:s insatser for utveckling av ledningsfunktionen hade dittills i stort
sett utgjorts av centrala och sammanhéllna kurser for chefstjanstemin och
vissa arbetsledare. Harigenom hade endast ett fital tjanstemin givits tillfille
att genomga utbildningen och effekterna hade dérfor blivit ganska begrin-
sade.

PUN arbetar f. n. inom omradet ledningsutveckling efter ett program med
syfte att skapa ett utbud med okad bredd och flexibilitet.

Detta utbud har utformats s att det skall kunna sammanfogas med myn-
digheternas egen utvecklingsverksamhet.

PUN erbjuder myndigheterna f6ljande seminarier.

Ledningsutveckling och administrativa system

Seminariet skall ge deltagarna mdjlighet att utveckla den egna arbetssi-
tuationen genom att belysa tillimpningen av olika administrativa tekniker
mot bakgrund av medbestimmandelagen och det forvaltningsrittsliga re-
gelsystemet.

Seminariet upptas huvudsakligen av diskussioner kring praktikfall. Det
behandlar sddana administrativa problem som chefen méter i det dagliga
arbetet. PUN sammanstiller studiematerial inom personaladministration,
ekonomiadministration, rationalisering, arbetsritt och forvaltningsritt, som
ger deltagarna nodvandiga kunskaper for dessa diskussioner.

Seminariet genomfors centralt. Avsikten r att myndigheterna direfter
sjilva skall kunna genomftra motsvarande seminarier. Som forberedelse
kan en myndighet delta med 3-5 chefer i ett centralt seminarium. Dessutom
bor tjansteman som planlagger och genomfor myndighetens egen lednings-
utveckling delta. Deltagarna bor pd olika sitt kunna medverka i myndig-
hetens egen verksamhet for ledningsutveckling.

Arbetsledarrollen

Seminariet skall bereda arbetsledare fran olika myndigheter tillfille att utifran
sin egen arbetssituation diskutera olika vagar att utveckla och forindra ar-
betsledarrollen. Rolldiskussionerna utgér fran att arbetsledaren inte bara &r
foremadl for olika krav, utan ocksa sjilv maste uttrycka vad han eller hon
vill &stadkomma.

Vid seminariet analyseras arbetsledarrollen, arbetsledarens personaladmi-
nistrativa och personalsociala ansvar och konsekvenser av den arbetsrittsliga
utvecklingen. I seminariet ingar ocksd diskussion av utvecklingstgirder
p& den egna myndigheten och samtalsvningar.

Ett viktigt syfte med seminariet &r att arbetsledarna med stod av varandra
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och av en deltagande utbildningsansvarig tjansteman skall kunna fora ut-
veckling av arbetsledarrollen vidare p& sin myndighet.

Vid sidan av dessa seminarier genomfor PUN kortare centrala kurser
for administrativa chefer.

Dessa kurser skall ge nytilltraidda administrativa chefer 6kade kunskaper
i forvaltningsritt, rationalisering, ekonomiadministration och personalad-
ministration.

Utover de nimnda seminarierna och kurserna genomfor PUN ett antal
specialistkurser eller seminarier for fordjupning inom skilda omraden. Som
exempel kan ndmnas kurs i arbetsritt och seminarium i medbestimman-
defragor.

3.2.2 Info-ES projektet

Under budgetaren 1974/75 och 1975/76 genomfordes ett informations- och
utbildningsprojekt pa temat effektivitet i statsforvaltningen INFO-ES) i sam-
verkan mellan statskontoret, riksrevisionsverket (RRV), statens personal-
namnd (SPN) och PUN, nedan bendmnda ES-myndigheterna. Projektet har
omfattat konferenser for verkschefer, vissa Ovriga chefer samt vice ord-
foranden i foretagsnamnden vid ca 120 myndigheter inom den allménna
civilforvaltningen.

Syftet med projektet var att stimulera intresset for administrativ utveckling
genom att 6ka myndigheternas kunskap om medel for effektivisering och
de samverkande ES-myndigheternas mojligheter att medverka i effektivi-
seringsarbetet. Konferensverksamheten skulle underldtta en ’dialog’ mellan
ES-myndigheterna och 6vriga forvaltningsmyndigheter, ge tillfille till er-
farenhets- och idéutbyte och ge impulser till forandringsprocesser vid del-
tagarmyndigheterna. Projektet leddes av en policygrupp bestéende av ES-
myndigheternas verkschefer.

Tyngdpunkten i projektet 14g pé s. k. ES-konferenser, omfattande tre och
en halv dag. Till dessa inbjods 4-5 myndigheter per konferens att sinda
sin administrativa chef, tvd eller tre “linjechefer” samt vice ordférande i
foretagsndmnden. Samtidigt inbjods verkscheferna vid samma myndighet
att delta i en kortare informationskonferens som anordnades viss tid fore
resp. ES-konferens.

Info-ES-projektet har omfattat 12 verkschefskonferenser och 24 ES-kon-
ferenser med ca 600 deltagare.

3.2.3 Chefsutbildning vid myndigheterna

Behov och omfattning av utbildning for chefer och arbetsledande personal
i statsforvaltningen har behandlats av ett par tidigare undersokningar.
Statskontorets PA-projekt undersokte 1970 arbetsuppgifter och utbild-
ningsbehov for arbetsledande personal (tjanstemén 6ver lonegrad F 8 eller
under 16negrad F 8 men med minst 2 underlydande). Av resultaten framgér
att dessa tjanstemidn i betydande omfattning har personalledande och ad-
ministrativa funktioner for vilka de i flertalet fall saknar utbildning. Ut-
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bildningsbehovet bedomdes vara storst inom omradena personalledning och
administration.

RRV:s undersokning om personalutbildningsfunktionen i statsforvalt-
ningen (Dnr 1972:1030) visade bl. a. att personalen pa B- och C-planet, dvs.
i loneldge over F 19, i hogre grad 4n 6vriga kdnner behov av utbildning.
En specialbearbetning av undersokningsmaterialet visar att denna personal
fatt i genomsnitt 2-3 dagars utbildning per &r (budgetéret 1972/72).

PUN utforde 1975 pa uppdrag av utredningen en enkédtundersdkning om-
fattande 32 myndigheter. De utvalda myndigheterna hade dels haft deltagare
i PUN:s chefskurser, dels haft annan erfarenhet av chefsutbildning. Re-
sultaten av denna undersokning dr dirfor inte representativa for statsfor-
valtningen, utan avspeglar snarare forhallandena hos mer valutrustade myn-
digheter. Vid myndigheterna finns ca 4 000 chefer enligt nedanstdende de-
finition. Detta motsvarar hilften av det totala antalet chefer i statsforvalt-
ningen budgetaret 1973/74.

Undersokningen avser utbildning for myndigheternas chefer. Med chef
avses hidr tjansteman pd foljande befattningsnivder inom organisationen:

Central Regional Lokal
Verkschef Chef Chef
Avdelningschef Stéllforetradande

Byrachef Chef

Sektionschef

Myndigheterna har indelats i tre kategorier efter det genomsnittliga antalet
chefer enligt foljande:

Antal mynd. Antal chefer %

1. 1 - 30 chefer 6 127 3
2.31-82 7 11 618 16
3. 82 - - 10 3158 81

Totalt 27 3903 100

Utbildningen har indelats efter kursernas huvudsakliga @mnesinnehall
enligt foljande

— Administrativ utbildning
— Beteendeinriktad utbildning
— Fackutbildning

Till administrativ utbildning har i undersékningen forts utbilcning i, eller
med inslag av, organisationsfrdgor, administrativ utveckling, personalad-
ministration, ekonomiadministration och forvaltningsratt. Till beteendein-
riktad utbildning har forts utbildning i personalledning och personalsam-
verkan. Till fackutbildning har all 6vrig utbildning forts.

Grinserna mellan de tre slagen av utbildning &r flytande. Administrativ
utbildning har ofta beteendeinriktade inslag.
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Med utbildning avses alla kurser, konferenser och seminarier om minst
en dag.

Av undersokningen har framgatt att chefer vid de stérre myndigheterna
(kategori 3) far vésentligt mer utbildning @n chefer vid andra myndigheter.
De forra har i genomsnitt 5 utbildningsdagar/ér och de senare i genomsnitt
3.5.

Administrativt inriktad utbildning dominerar inom alla myndighetska-
tegorier.

Vid sm& myndigheter (kategori 1) forekommer anmarkningsvirt lite
fackutbildning. Forklaringen torde vara att chefsgruppen vid dessa myn-
digheter &r for liten for att man skall kunna anordna intern utbildning,
samtidigt som kompetens for att bedriva utbildning oftast inte finns utanfor
myndigheten.

Nir det giller beteendeinriktad utbildning anordnar de storre myndig-
heterna i stor utstrickning sjdlva sadan.

Intern utbildning

Av de 27 undersokta myndigheterna har 18 anordnat intern chefsutbildning.
I flera fall har som skél angivits att sidan utbildning kan anpassas till myn-
dighetens speciella krav, verksamhetsomridden och bestimmelser. Vidare
har flera myndigheter angivit att utbildning i personalsamverkan, personal-
ledning och organisationsutveckling bor bedrivas gemensamt for olika per-
sonalkategorier inom myndigheten. Flera myndigheter anser behovet av
utbildning vara s stort att efterfrigan inte till rimlig kostnad kan tillgodoses
pd annat sitt. Vidgade kontakter, erfarenhetsutbyte dver de formella grin-
serna inom myndigheten, forbéttrad information, samordning och enhetlig
tillampning av riktlinjer dr andra motiv for internutbildning som myndig-
heterna angett. Motiven tycks inte vara beroende av myndigheternas storlek.
Myndigheter som inte anordnat intern chefsutbildning har som skil bl. a.
angett bristande kdnnedom om gruppens utbildningsbehov (5 myndigheter),
bristande resurser (3 myndigheter), prioritering av annan personalkategoris
utbildning (3 myndigheter), for liten malgrupp (3 myndigheter).

Extern utbildning

Alla myndigheterna har erfarenhet av extern chefsutbildning. De mindre
myndigheterna utnyttjar for sin externutbildning néstan uteslutande statliga
myndigheter. I forsta hand anvinds PUN:s kurser, ddrnést statskontorets.
De storsta myndigheterna utnyttjar ocksé statliga myndigheter men dir-
utdver i viss omfattning andra utbildningsarrangorer sdsom IFL, ALI-RATI
och Statskonsult AB.

Myndigheterna redovisar i stort sett positiva erfarenheter av den externa
utbildningen.

De néirmaste drens utbildningsbehov

Det Overvdgande antalet myndigheter bedomer att behovet av internut-
bildning kommer att oka i friga om administrativa och beteendeinriktade
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kurser (17 resp. 15 myndigheter). Nio myndigheter bedomer att ocksa be-
hovet av fackutbildning kommer att 6ka. Enkétsvaren ger behovet av extern
utbildning av i stort sett samma bild. Endast behovet av beteendeinriktad
utbildning véntas minska. En sddan bedomning gors av fyra myndigheter.

Tva av dessa riaknar med ett Okat internutbildningsbehov inom samma
omrade.

Av myndigheternas planering for budgetaret 1975/76 framgér att de in-
terna kurserna kommer att 6ka med omkr. 15 % jamfort med foregdende
ar. Den storsta okningen faller inom det administrativa omradet.

Myndigheterna har édven tillfrdgats om vilket behov av utbildning de be-
domer bli sdrskilt framtridande under den ndrmaste tredrsperioden.

Inom den administrativt inriktade utbildningen har man ansett att de
storsta behoven kommer att finnas inom omradena personaladministration,
verksamhetsplanering, arbetsrétt och framfor allt administrativ utbildning.

Inom den beteendeinriktade utbildningen har de 16 myndigheter som
svarat pa frigan pekat p& behov av utbildning i personalledning, perso-
nalsamverkan, samarbete, ledarskap och organisationsutveckling. Négra
myndigheter har dven pekat pd behov av utbildning i informations- och
foredragnings-, sammantrades- och intervjuteknik.

Undersokningen visar att chefsutbildningen i 6kad omfattning kommer
att utgora ett led i en systematisk utveckling av chefer i myndigheterna.
Enkétsvaren visade att sju av de stora myndigheterna och tvad av de mel-
lanstora har sddana utvecklingsprogram. Ytterligare tio myndigheter planerar
att infora systematisk chefsutveckling.

3.4 Ledningsutveckling i néringslivet — négra iakttagelser

Inom néringslivet har man stéllts infor fordndringskrav liknande dem som
stéllts pa statsforvaltningen.

Det #r en allmén uppfattning att foretagen satsar vésentligt storre resurser
pa ledningsutveckling dn vad den offentliga forvaltningen gor. Enligt en
undersokning, som genomforts av professor Sigvard Rubenowitz!, framgér
exempelvis att chefer i foretag satsar ungefar dubbelt s& mycket tid pa ut-
bildning som chefer i den offentliga verksamheten.

Det i#r viktigt att granska orsakerna till de stora skillnader som rader.
Det finns dirfor anledning att peka pd de forestillningar om ledningsut-
veckling som finns inom néringslivet och som kan forklara de satsningar
som gjorts.

»Tillséittning av en hogre chefsbefattning ger inte automatiskt individen kom-
petens och formdga som svarar mot befattningens krav.”

En vanlig vig att belona duktiga medarbetare i ett foretag har varit att
befordra dem. I och med befordran hamnar individen i en chefsbefattning
som bl. a. dr forenad med personalledningsansvar.
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Samtidigt har erfarenheten visat att en framgangsrik specialist t. ex. en
tekniker, inte automatiskt blir en lika framgangsrik chef for en grupp. Sedan
lang tid har man dérfor i manga foretag sokt finna végar att utveckla in-
dividens kunskaper och kompetens s att han eller hon béttre motsvarar
de krav som den nya befattningen stéller.

“Det dr maojligt att utbilda sig till foretagsledare”.

Alltsedan bodrjan av 1900-talet gér utvecklingen mot en atskillnad mellan
dgande och foretagsledande. I dag ser man pd foretagsledning som ett yrke
som kraver sirskild kompetens och kunskap. I Sverige och utomlands be-
drivs ett omfattande forsknings- och utvecklingsarbete kring foretagsledan-
dets problem. Det finns ocksé en rad institut och skolor som erbjuder fo-
retagsledarutbildning. Efter hand har ocksa dessa institutioner utvecklat ut-
bildning for specialister som ekonomichefer, personalchefer och produk-
tionschefer. En motsvarande syn och utveckling kan konstateras nér det
giller arbetsledarutbildning.

MaAnga foretag har vuxit snabbt. En konsekvens av denna tillvéxt har
varit att antalet chefsbefattningar har vuxit. I manga foretag har expan-
sionsplaner bromsats dd man haft betydande svarigheter att rekrytera kom-
petenta chefer. Samtidigt har man funnit att ménga individer har mojlighet
att utvecklas. Man har darfér i manga, framfor allt storre, foretag byggt
upp ett “’plantskolesystem”. Till detta rekryterar man varje &r en grupp
kandidater till ett ledarutvecklingsprogram. Gruppen far genomga olika slag
av utbildning varvade med olika arbetsuppgifter. Individerna i gruppen be-
doms ocksa periodiskt och dessa bedomningar ligger till grund for den fort-
satta karridrplaneringen.

» Utbildning dr ett medel att forverkliga en planerad foretagsutveckling’.

Ett exempel pa detta dr Skandia dar bl. a. ledningsutveckling varit ett
hjdlpmedel for att sammansmilta ett stort antal separata mindre forsak-
ringsbolag till en sammanhéllen enhet.

System som tillgodoser néiringslivets behov av chefsutbildning

Det #r patagligt hur mycket stérre niringslivets resurser for ledningsut-
veckling 4r dn statsforvaltningens. Givetvis beror detta pd den grundsyn
pa utbildning som beskrivits ovan, som skapar en efterfrigan pé tjanster
fran utbildningsinstitutionerna. Genom att foretagen betalar for dessa tjdns-
ter skapas ocksd en grund for expansion och utveckling av utbildnings-
systemet.

Det 4r darfor naturligt att néringslivets utbildningssystem” dr bdde om-
fattande och mangsidigt. Utdver den omfattande utbildning och forskning
som bedrivs vid vissa universitet och hogskolor finns ett omfattande utbud
av kurser frin olika utbildningsorganisationer, privata konsulter och utbild-
ningsinstitut. SAF:s utbildningsorganisation ALI-RATI erbjuder en omfat-
tande kursverksamhet som riktas till specialister och folk i personalledande
befattningar. IFL, som 4r knutet till Handelshogskolan i Stockholm och
stdds bl. a. av civilekonomforeningen, teknologforeningen, Industriférbun-
det och SAF, bedriver en omfattande kurs- och seminarieverksamhet riktad
till personal i foretagsledande befattningar eller pd nivder ndrmast dessa.
Enbart IFL:s verksamhet har samma omfattning som PUN:s. Utdver dessa
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finns ett stort antal privata utbildningsorganisationer som erbjuder kortare
kurser och seminarier till chefsgrupper inom néringslivet. Utanfor Sverige
finns bade i Europa och USA ett stort antal universitet som arrangerar
foretagsledarutbildning.

Utover detta har ménga foretag egna enheter for internutbildning. Man
har inom dessa enheter ofta ocksd en god 6verlick 6ver de alternativ som
stér tillbuds externt.

3.5 Ledningsutveckling i forvaltningen — exempel pa
alternativa former

Utveckling och ldrande som ett led i en forberedelse for en ny tjdnst eller
for att kunna klara nya krav sker pA méinga andra sdtt dn genom att delta
i utbildning. Man kan, som framfor allt skedde tidigare, ldra genom dem
som har storre erfarenhet. Deltagande i projektarbete, diskussioner om ar-
betets uppldggning och inriktning dr andra exempel p& utvecklande verk-
samheter.

Ett flertal omfattande undersokningar pekar pd att en omfattande ut-
bildning som riktas till individer 16sryckta frin sin normala arbetssituation
kan leda till bakslagseffekter. Sddana intraffar om individerna kommer till-
baka till sin gamla miljo och vill tillimpa det de ldrt men mo6ts med forsvar
och konservativa attityder. Forutsittningarna for positiva effekter ar storre
om utbildningen &r ett led i problemldsning med anknytning till deltagarnas
dagliga arbete. Detta krdver en utformning av utbildningen som ar starkt
situationsanpassad.

Det dr inte heller majligt att frigora ledningsutvecklingens innehdll fran
myndighetens verksamhetsomrade. Verksamheten inom statsforvaltningen
ar idag starkt differentierad och god sakkunskap inom de olika omrédena
ar en forutséttning for att verksamheten inom en myndighet skall fungera
vil. Detta medfor i sin tur att det dr svart att utforma utbildning som
ar gemensam for hela den statliga forvaltningen och att utvecklingsinsatser
bor myndighetsanpassas. Statsforvaltningens chefer kan aldrig tilldtas bli
renodlade administratorer. Den administrativa rollen maste grundas pa kun-
skap om verksamhetens egentliga innebord. Dérfor ar det viktigt att cheferna
bereds mojligheter att delta i fackutbildning.

Ett par exempel frdn domidnverket och riksskatteverket illustrerar dels
hur en fordndring av verksamhetens inriktning och organisation kan skapa
forutséttningar for chefsutveckling, dels hur verksamhetsplaneringen kan
ldggas upp sd att utbildningen pd ett naturligt sitt inordnas.

I doménverket, som svarar for skotseln av de statliga skogarna, hade
man under flera ar effektiviserat verksamheten. Till slut stod man i en
situation dar ytterligare effektivisering skulle medfora att det blev nodvén-
digt att avskeda personal. I stillet inledde man ett arbete som syftade till
att utveckla nya verksamhetsomridden med utgangspunkt ifrin majligheter
som doménverkets tillgdngar gav, t.ex. inom fritidssektorn. Man okade
den regionala sjdlvstidndigheten och resultatansvaret och skapade stimulans
for de anstéllda inom verket som var intresserade av och beredda att utveckla
idéer. Som en konsekvens av detta har ménga anstillda inom doménverket
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fatt betydande mojligheter att sjilva utveckla nya roller. Domidnverket
genomgick siledes en fordndring frn en stagnerande situation dir kon-
kurrensen om stimulerande arbetsuppgifter var stor, till en situation dér
ménga befinner sig i utvecklande arbeten. Kraven frdn dessa individer pa
utbildning har i sin tur blivit en naturlig konsekvens av den nya situationen.
Verket har starkt stott dem som velat utbilda sig och avsatt betydande
resurser for detta.

I riksskatteverket inforde man 1972 “system S” for kostnadsredovisning.
I samband med detta borjade man att utveckla verksamhetsplaneringen
inom verket. Ett mindre planeringskansli fick ansvaret for verksamhets-
planeringen. Denna gick till s& att enheterna inom verket fick mdjligheter
att formulera mal och planera for sina verksamhetsomraden. Efter ungefar
tva ar konstaterade man att verksamhetsplaneringen hade utvecklats men
att det i betydande utstrickning saknades mera djupgdende analyser och
beddomningar frdn enheterna bakom det siffermaterial som presen-
terades i verksamhetsplaneringen. Man borjade dd Overvéga att arrangera
en intern utbildning for avdelningscheferna inom verket for att dvervinna
de hinder som fanns.

Utbildningen lades med utgdngspunkt frin riksskatteverkets egen situa-
tion. Utomstdende konsulter genomforde en serie intervjuer och utarbetade
en diagnos for att klarligga varfor planeringen inte fungerade. Utbildningen
arrangerades direfter for verksledning och avdelningschefer som en serie
internat. Vid dessa diskuterades olika planeringsproblem for verket. Av-
delningscheferna skulle darefter fora utbildningen vidare till dem som ar-
betade pd deras avdelningar och fick till sitt forfogande ett utbildnings-
material som stod.

Grunderna for satsningen inom riksskatteverket var sdledes foljande:

— Man hade sokt utveckla ett planeringssystem. Man hade kommit en
bit p&d vigen men sedan stott pd svarigheter.

— Det fanns en planeringsenhet med starkt intresse for att forbittra si-
tuationen.

— En forbittrad planering kunde ocksd ses som ett sétt att skapa okad
samordning i en myndighet som var bildad av manga tidigare separata
delar.

— Man hade tillgingliga resurser for att utnyttja konsulter for analys av
situationen och for utbildningsinsatser.

— Man var beredd att gora en mera langsiktig satsning som strickte sig
over en tvairsperiod.

I detta fall utformades séledes utbildningen som en del i planeringsarbetet
inom riksskatteverket. Utbildningen kopplades till en diskussion av sddana
problem som medlemmarna i verkets direktion sjdlva ansdg vara viktiga
att ta upp, men som normalt tringdes undan av det dagliga arbetet.

Ytterligare ett exempel — frin véigverket— illustrerar hur en mer traditionell
inriktad utbildningsverksamhet, med tonvikten lagd vid fackutbildning, om-
formats till att ldmna plats for ledningsutveckling.

Den ledningsutveckling som bedrivs vid vdgverket omfattar tvé projekt,
personalledning och personalsamverkan och arbetsledning i samverkan som
beskrivs ndrmare nedan.



80 Ledningsutveckling

SOU 1978:41

Kurs i personalledning och personalssamverkan

Kursen omfattar malgruppen regionala vig- och byggnadsdirektorer, sek-
tionschefer, kontors- och gruppchefer samt lokala vigmastare och plats-
chefer, sammanlagt c:a 1 200 personer. Utbildningen bedrivs med planligg-
ningsomradet som geografisk grans. Utbildningen berdknas enligt nuvarande
planer och budget vara helt genomford under 1981.

Utbildningen syftar till att ge deltagarna en mojlighet att 6ka sina kun-
skaper om ménniskor i samspel och i grupper och organisationer. Utbild-
ningsmetoden brukar kallas erfarenhetsbaserad inldrning, vilket innebir att
deltagarna i stor utstrickning lir genom att iaktta sig sjilva och andra i
olika situationer. Kursledningen bidrar med vningsmaterial, forklaringar
och mindre teoriavsnitt.

Utbildningen genomfors med hjélp av konsulter. Kursens forsta del bestér
av en veckas internat med deltagare fran olika enheter. Efter ungefdr ett
halvér kommer en tvadagars uppfoljning i enhetsgrupper (alltsd inte kurs-
gruppen). Uppfoljningen &r direkt inriktad pd planering av atgirder i den
egna arbetsmiljon utifrAn de erfarenheter och kunskaper kursen gett.

Kurs i arbetsledning i samverkan

Arbetsomradet och byggarbetsplatsen 4r organisatoriska enheter i vigverket.
Denna utbildning vinder sig till ledningsfunktionen vid dessa enheter dvs.
vidgmastare, bitr. vigmadstare, tekniker, platschefer och arbetsledare. Mal-
gruppen bestdr av c:a 1 500 personer och utbildningen bedrivs i likhet med
kursen i personalledning och personalsamverkan planliggningsomradesvis.
Kursen i arbetsledning i samverkan behandlar bl. a. ledarrollen och grupp-
arbete, kommunikation mellan manniskor, beslutsfattande, kreativitet
och initiativ. Kursen omfattar tre dagars internat och genomfors med hjilp
av 20 interna handledare. Kursmaterialet ar relativt hart strukturerat och
har utarbetats av de konsulter som leder personalledningskurserna. Hand-
ledarna rekryteras frdn personalledningskurserna och genomgir sérskild
handledarutbildning.

Enligt planerna skall samtliga kurser, c:a 60 st., genomfors under aren
1978 och 1979.

3.6 Skillnaderna mellan ledningsutveckling i
statsforvaltningen och i néringslivet

Av det foregdende har papekats att satsningar pa chefsutveckling dr mycket
storre i naringslivet dn i statsforvaltningen.

I det nedanstédende anges nagra orsaker till varfér motsvarande satsningar
inte gjorts inom statsforvaltningen.

Det hdvdas ofta att det ar lattare att mata resultat i naringslivet dn i
den offentliga forvaltningen. Detta bygger pd uppfattningen att det skulle
vara létt att mata effektivitet och produktivitet i naringslivet. (Produktivitet
betecknar relationen mellan insatta resurser och utford prestation, medan
effektivitet betecknar graden av maluppfyllelse.) Denna instillning bygger
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pé en starkt forenklad uppfattning om vad effektivitetsmatt kan anvindas
till. Det forefaller dessutom som om man i allménhet underskattar sva-
righeten att mata effektivitet i néringslivet.

Ett viktigt instrument for effektivitetsmatning i néringslivet 4r det dver-
gripande lonsamhetskravet.

Delar av den offentliga forvaltningen, t. ex. de affdrsdrivande verken,
anvinder liknande instrument. De har ocksé avsatt storre resurser for led-
ningsutveckling dn ovriga delar av forvaltningen.

Effektivitetsmatt grundade pa lonsamhetskrav &r egentligen inte sérskilt
intressanta for dem som vill ha ledning for sitt dagliga beslutsfattande.
Det dagliga arbetet ar fyllt av problem och beslut i situationer dir man
bara kan ha mycket diffusa forestédllningar om hur olika alternativ paverkar
det slutliga resultatet.

Som viégledning i det dagliga beslutsfattandet anvinder foretagaren andra
mer eller mindre formaliserade indikatorer pd hur olika delfunktioner pa-
verkar slutresultatet. Omsittningshastighet och kapitalbindning for varor
i lager dr exempel pa kvantitativa indikatorer. De anstilldas arbetstillfreds-
stéllelse dr ett exempel pd en kvalitativ indikator. Alla foretagare anvander
sig av flera sddana indikatorer vid styrning av foretaget. Det totala resultatet
for foretaget ar en funktion av en méngd olika system och processer som
alla maste vara effektiva och samtidigt i 6verensstimmelse med varandra.
Avgodrande for hur en foretagsledare lyckas n effektivitet i foretaget tycks
oftast vara hur god forstéelse han har av hur de olika processerna och sys-
temen paverkar varandra.

I statsforvaltningen dr det svérare att avldsa effekter av en myndighets
verksamhet. Myndigheternas uppgifter dr ofta relativt allmént beskrivna
och bl. a. dérfor svéra att kvantifiera. Myndigheterna skall uppfylla vissa
roller i samhdéllsorganisationen och dessa ingér ofta i ett komplicerat monster.
En bedomning av effekterna méste vanligtvis relateras till de konsekvenser
myndighetens agerande far inom négon del av samhillet som helhet. Myn-
digheterna har ju i allménhet inte heller mdjlighet att skapa sina egna resurser
och pé sé sitt utveckla sin verksamhet utan ir beroende av statsmakternas
beslut i budgetbehandlingen. Regeringens stillningstagande till en myn-
dighets verksamhet uttrycks genom forslag till medelstilldelning i budget-
propositionen men kommentarerna till stdllningstagandena &r ofta knapp-
héndiga och saknas ibland helt. Den aterforing som myndigheterna far
genom budgetarbetet skulle kunna forbattras avsevirt.

Att en myndighet far gehor for sin anslagsframstillning avspeglar framfor
allt att man frin statsmakternas sida anser att det finns ytterligare behov
av insatser inom verksamhetsomridet. Det 4r i mindre utstrickning en
beddmning av om verksamheten #r framgéngsrik.

Myndigheternas begrinsade mojligheter att beddma effekterna av den
egna verksamheten och den bristande aterforingen ger en osiker grund for
initiativ frin myndigheterna nér det géller utvecklingsitgirder av olika slag.
Ett exempel 4r ledningsutvecklingen som dessutom ar svér att tillgodose
genom att utbildningsresurserna ar s& marginella och foga mangsidiga.

Aven for enskilda befattningshavare fir bedomningssvérigheterna kon-
sekvenser. Det kan finnas vitt skilda sikter mellan olika befattningshavare
om vad som &r bra och daligt, men det finns som en foljd av vad som
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ovan beskrivits ingen egentlig grund for en konfrontation mellan olika upp-
fattningar som kan leda till en problemldsning. Den bristande aterforingen
giller ocksd individnivan. Personlig &terforing till en chef forekommer séllan.
P4 en del héll inom statsforvaltningen har man sokt 16sa denna brist genom
att infora utvecklingssamtal.

Givetvis finns likartade svérigheter pd individnivd inom néringslivet dven
om resultatkraven for olika chefer dér ofta dr klarare formulerade. For manga
chefsbefattningar saknas dock sidana krav. Ménga chefer inom naringslivet
deltar dirfor regelbundet i externutbildning dels for att kénna sig sdkra
pa att de “hinger med” i den yrkesmassiga utvecklingen, dels for att i
friare former mota kolleger frin andra foretag. Utbildningen ger dem en
referenspunkt som de utnyttjar for att utvérdera sig sjdlva. Inom statsfor-
valtningen 4r motsvarande mgjligheter mer begridnsade.

Det byrakratiska systemets krav pid kompetens for olika befattningar far
som konsekvens en syn pa behovet av ledningsutveckling, som négot till-
spetsat kan beskrivas pd foljande sitt.

Nir en befattning tillsdtts granskas de olika sokandena frin de kom-
petenskrav som stills for befattningen; de rangordnas och den mest kom-
petente utses till befattningen. Man stiller daremot knappast frigan hur
den individ man rekryterar kan utvecklas. Det forvintas att den som anstills
redan frin borjan motsvarar de krav som stills.

Nir ndgon utses till byrichef forvdntas han eller hon séledes klara av
alla befattningens uppgifter, t. ex. dven personalledande uppgifter. Denna
grundsyn innebdr ocks att kraven pa befattningarna forutsittes vara stabila.
De individer som innehar en tjinst dr siledes redan “fardigutvecklade”,
och det finns inget behov av utbildning.

Det dr uppenbart att en jamforelse med naringslivet i dessa frdgor maste
goras med en betydande reservation. Effektivitet har t.ex. i statsforvalt-
ningen inte samma innebdrd som i ndringslivet. Ett foretag skall framst
uppnd ekonomiskt tillfredsstallande resultat. Den statliga myndigheten skall
ofta utdva kontroll eller pd annat sitt fylla en samhéllsuppgift. Kraven pé
rittssikerhet maste darfor tillméatas sérskild betydelse vid bedomningen av
en statlig myndighets effektivitet.

3.7 Utredningens dverviaganden och forslag

3.7.1 Inledning

Nuvarande insatser pa chefsutbildningens och ledningsutvecklingens om-
rdden i statsforvaltningen &r enligt utredningens mening klart otillréckliga.
Utbildning forekommer i huvudsak bara vid vissa storre myndigheter. Aven
om framsteg gjorts ar utbildningen alltjamt av ringa omfattning. Medelstora
och smd myndigheter ar framfor allt hdnvisade till extern utbildning och
har hittills inte pi den vigen kunnat fa sina utbildningsbehov tillgodosedda
i onskvard utstrackning. Centrala kurser har haft en marginell omfattning
och betydelse.

Aven om statsmakterna snabbt genomforde en mycket omfattande ut-
byggnad av ledningsutvecklingen skulle viktiga grundldggande problem
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kvarstd. Dessa bottnar ytterst i bl. a. svarigheten att bedoma verksamhetens
resultat, den bristande &terféringen, budgetsystemet och den byrékratiska
uppbyggnaden. Behoven av ledningsutveckling uppfattas som mindre dn
vad de ir och mdjligheterna att tillgodose uttryckta behov dr ensidiga och
smd. Dessa forhdllanden leder ocksa till negativa attityder till virdet och
behovet av ledningsutveckling.

Utredningen bedomer foljande utgingspunkter som sérskilt viktiga for
den fortsatta inriktningen av ledningsutvecklingen i statsforvaltningen.

— De som ingér i ledningsfunktioner har ett huvudansvar for effektiviteten
i den statliga verksamheten. Ett sddant ansvar medfor krav pd utveck-
lingsstod.

— En person som utses att inneha en ledande befattning behdver kunskaper
inom andra omraden 4n sitt fackomride. Baskunskaper inom olika ad-
ministrativa omrdden dr nodvéndiga liksom mer beteendeinriktad ut-
bildning. Sirskilt behovet av kunskap och kompetens for personalledning
méaste beaktas ndr man utser nagon till en arbetsledande befattning.

— Medbestimmandelagstiftningen och det centrala medbestémmandeavtal
for statsforvaltningen som nyligen slutits forstarker kravet pd utveckling
av en ny chefsroll. De som i dag ingr i ledningsfunktioner méste fa
tillfille att sétta sig in i den nya lagstiftningen och dess konsekvenser.
De maste vidare stddjas for att kunna omprova sitt eget sitt att arbeta.

— Strukturfoérandringar, t. ex. sammanslagningar av myndigheter, nya verk-
samhetsomriden och dndringar av verksambhetsinriktningen kriaver ofta
forandringar av roller, kompetens och kunskap. Utan utveckling av den
ledande personalen fir fordndringarna begrinsad genomslagskraft.

Utredningen har tidigare framhallit att begreppet chefsutveckling bor Gver-
ges. Betoningen av gruppen i stillet for individen gor att begreppet led-
ningsutveckling béittre motsvarar den inriktning de fortsatta insatserna bor
ges. Ledningsfunktioner forekommer i manga sammanhang och beror flera
personalkategorier in de som traditionellt omfattats av chefsutbildning.

Slutsatsen dr séledes att ledningsutveckling inte endast avser insatser rik-
tade till en viss kategori (chefer). Man bér inte heller alltfor sndvt avgransa
ledningsutvecklingsinsatser i forhallande till 6vrig utbildning, t. ex. utbild-
ning inom #mnes- eller fackomraden.

Statsforvaltningens myndigheter bedriver en mangskiftande verksamhet.
Verkens arbetsuppgifter forutsitter olika slag av fackkunnande. Under de
senaste decennierna har ett stort antal nya yrkesgrupper tillforts statsfor-
valtningen bl. a. darfor att nya verksamhetsomraden tillforts. Statsforvalt-
ningen rekryterar i dag i stor utstrdckning personal med ekonomisk, sam-
héllsvetenskaplig och teknisk grundutbildning.

De som ingér i ledningsfunktioner i statsforvaltningen har vanligtvis na-
gon fackmaissig bas. Befordran till chefsposition innebar emellertid inte en-
bart att han eller hon har tagit ytterligare ett steg i yrkeskarridren och dirmed
blivit ’den frimste bland sina likar”.

Med utnidmning till ledande befattning foljer ocksd krav pid kunskaper
inom andra omriden dn vederborandes fackomridde. Han eller hon méste
behirska det system dér befattningen ingar som en del, dvs. olika funktioner
for bl. a. planering, organisation och bemanningsplanering (systemkunnan-
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de). Detta systemkunnande omfattar en mangd olika omriden. Den ge-
mensamma grunden for alla med ledande befattningar dr kunskaper inom
beteendevetenskapliga omrdden som personalledning och personalsamver-
kan. Hirtill kommer kunskaper inom de administrativa omridena, t. ex.
personaladministration, administrativ rationalisering samt forvaltnings- och
arbetsritt.

Fackkunnadet och systemkunnandet 4r sjdlvfallet inte helt atskilda om-
rdden. Kravet pd systemkunnande maste alltid vara mer eller mindre be-
roende av organisation och verksamhetsomrdde. Goda fackkunskaper &r
ocksé en forutsittning for att den som innehar en ledande befattning skall
kunna ta initiativ till och driva fordndringar.

3.7.2 Fortsatt inriktning av ledningsutvecklingen i statsforvaltningen

Genom reformerna pd arbetsrittens omride har begreppet arbetsgivare-
ansvar pd det statliga omriddet kommit att fi en delvis ny innebdrd. De
forslag till organisation och arbetsformer for staten som arbetsgivare som
nyligen framlagts (DsB 1977:9 prop. 1978:15) ér ett av uttrycken for detta.
En av utgingspunkterna for forslagen &r att statens roll som arbetsgivare
bor ses skiljd frdn dess roll som bérare av ansvaret for att staten som or-
ganisation uppfyller sina forpliktelser gentemot det allménna.

I konsekvens av detta synsitt foreslds att staten som arbetsgivare or-
ganiseras s, att de renodlade partsfunktionerna sarskiljs. I uppgifterna for
denna organisation — statens arbetsgivarverk — skall ingé stod i form av
rdgivning och utbildning for arbetsgivarrepresentanterna hos myndighe-
terna for att dessa skall klara sina uppgifter i forhandlingsverksamheten.

Utredningen finner for sin del att det &r en naturlig foljd av fordndringarna
pa arbetsrittens omrade att staten som arbetsgivare har ett ansvar for ut-
bildningen av sina foretradare. Inriktningen och omfattningen av denna
utbildning #r en friga for arbetsgivarverket och faller darmed utanfor det
omrade utredningen behandlar.

For huvuddelen av den arbetsledande personalen giller att verksamheten
till stora delar 4n si knuten till de forhéllanden som giller den enskilda
myndigheten och/eller vissa arbetsuppgifter eller verksamhetsomréden, att
det inte &r mojligt att annat #n i mer allminna termer ange vilka utbild-
ningsinsatser som kan komma att behovas. Utredningen finner starkt stod
for detta betraktelsesdtt i de undersdkningar som tidigare redovisats. In-
satserna for dessa grupper kommer att i hog grad bli beroende av lokala
forhandlingar och/eller avtal. For att myndigheterna skall kunna uppfylla
detta ansvar krivs centrala stodinsatser. Utredningen vill understryka, att
en forutsittning for att dessa centrala insatser skall ge bestdende effekter
4r att ett system for grundlaggande utbildning inom administrativa dm-
nesomridden som utredningen behandlat i kap. 2 utvecklas.

Enligt utredningens bedémning 4r forutséttningarna for konkreta forslag
annorlunda nir det giller ledande personal p4 hogre nivéer, dvs. for dem
med ansvar for dvergripande frigor om verksamhetens planering och in-
riktning. Detta skall inte ses som uttryck for en vérdering av denna grupp
som relativt mer betydelsefull. Chefer i sddana befattningar har admini-
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strativa uppgifter som till 6verviigande del &r gemensamma for statsfor-
valtningen. Staten har nar det géller denna grupp ett ansvar som arbetsgivare
inte i partsfrigor, utan i egenskap av ansvarig for forvaltningens funktion
gentemot allminheten — uppdragsgivaren. Detta ansvar &vilar i sista hand
regeringen.

Den fortsatta ledningsutvecklingen i statsforvaltningen bor enligt utred-
ningens mening ges foljande inriktning.

Ansvaret for ledningsutveckling bor i princip ligga varje myndighet. Ské-
len hirfor 4r flera. Det stimmer vil dverens med den svenska forvaltningens
uppbyggnad. Alla myndigheter &r unika i den meningen att de har olika
verksamhetsomraden. Ledningsutvecklingen bor utformas sé att den stdder
utvecklingen av den verksamhet som varje myndighet bedriver. Varje myn-
dighet maste dérfor vilja en utformning som stimmer med forhéllandena
vid myndigheten.

Samtidigt r det dock nodvindigt att statsmakterna stimulerar och stoder
ett sddant ansvarstagande.

Varje myndighet bor utarbeta en utvecklingsplan for sin verksamhet. Av
planen bor framga 6nskvirda insatser for ledningsutveckling, dvrig perso-
nalutveckling och organisatorisk och administrativ utveckling. Det dr givet
att arbetet med en sddan plan méste bedrivas kontinuerligt och i samverkan
mellan parterna vid myndigheten.

Myndigheterna bor beakta behovet av utbildning i personalledning. Det
bor ankomma p& myndigheterna att ta stillning till i vilka former detta
skall ske. Sirskilt viktigt dr det att planera insatser for dem som utses till
en befattning med personalledningsansvar. Enligt tillgdnglig statistik ut-
namns varje ar uppemot 5000 personer till sidana befattningar.

Utbildningsinsatserna bdr till stora delar kunna knytas direkt till det arbete
som bedrivs i olika ledningsfunktioner pA myndigheten. Arbetet med an-
slagsframstillning, verksamhetsplanering och organisationsfordndringar ar
exempel pd uppgifter som erbjuder sidana naturliga mojligheter. P4 det
sittet far utbildningen ett problemorienterat underlag. Sirskilt betydelsefullt
ar det att i anslutning till organisationsférandringar systematiskt planera
utbildningsinsatser som stdd till all berord personal, dvs. dven fér dem
som ingdr i ledningsfunktioner.

Sjalvfallet maste utbildning av detta slag planeras inom myndigheten.
Samverkan bor kunna ske med andra myndigheter med likartade verk-
samhetsomraden.

Myndigheterna maste enligt utredningens mening ges tillgdng till kva-
lificerad radgivning och annan service. Det giller hér dels att formedla kon-
takter med olika utbildningsinstitut, hdgskoleinstitutioner o.d., dels att fram-
stilla utbildningsmaterial som myndigheterna kan anvénda for utbildning
i egen regi, att utbilda handledare och att arrangera temakonferenser eller
seminarier dir gemensamma ledningsutvecklingsfrdgor kan behandlas.

Utbildning for ledning inom administrativa och beteendevetenskapliga
omraden méste av praktiska skil ofta bygga pa centralt framstéllt material.
Mojligheterna att anpassa sddant material ar begransat. Man bor déarfor bygga
pa utbildningen med tillimpningsseminarier. Sddana seminarier bor arran-
geras for dem som deltagit i utbildningen inom en myndighet. Fér mindre
myndigheter kan sddana seminarier arrangeras i samarbete med andra med
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likartade forhallanden. En viktig uppgift for det centrala utbildningsorganet
dr att stddja sddan samverkan och att bistd med rddgivning nir det giller
uppldggning.

For den grupp ledande personal som har ansvaret for 6vergripande pla-
nering och styrning av myndigheternas verksamhet fordras enligt utred-
ningens mening visentligt utdkade centrala utbildningsinsatser. Malgrup-
pens storlek &dr svar att narmare precisera. Utredningen har darfor valt att
for denna grupp ange alternativa ambitionsnivier och mot dessa svarande
kostnadsuppskattningar.

Utredningen har funnit praktiskt méjligt att i ett inledningsskede utga
frdn en utbildning som omfattar 5 dagar. Utredningens uppskattningar av
kostnaderna harfor bygger pd denna grund.

Med dessa utgdngspunkter kan de &rliga kostnaderna mycket grovt upp-
skattas till ca 5 milj. kr. vid en volym av 1000 deltagare per &r, 10 milj.
kr. vid en volym av 2 000 deltagare och 15 milj. kr. vid en volym av 3 000
deltagare.

Alla kunskaps- och utvecklingsproblem kan naturligtvis inte heller for
denna grupp losas enbart genom utbildningsinsatser. Mycket ldrande sker
och maste forutsittas kunna ske genom den information som normalt finns
mellan centrala instanser och myndigheten. Exempel p4 sddan information
kan vara lagar, centrala avtal, regleringsbrev, uppdrag och direktiv. Likasi
information inom myndigheten i form av exempelvis planeringsdirektiv,
information om verksamhetsutveckling och diskussioner inom och mellan
enheter av erfarenheter.

For att tillgodose kraven pé utveckling av denna grupp av ledande personal
krdvs utvecklings- och utbildningsarbete inom ménga omraden.

Foéljande omraden &r sérskilt visentliga.

— Administrativa system och tekniker (ekonomiadministration, personal-
administration, rationalisering m. m.)

— Forvaltningsritt

— Arbetsratt

— Arbetsledarrollen, organisation och internt férindringsarbete

Utredningen har overvégt olika former for styrning och prioritering av
ledningsutvecklingen i statsforvaltningen med sérskild inriktning p& utveck-
lingen av ledande personal p& hogre nivéer, dvs. for dem som har ansvaret
for 6vergripande planering och styrning av myndigheternas verksamhet och
ddrmed for statsforvaltningens funktion bl. a. inrittandet av en arbetsgrupp.
Utredningen finner det naturligt att personalens organisationer ges mojlighet
till inflytande i dessa fragor. Former for detta inflytande bor 16sas genom
forhandlingar mellan parterna.

En sddan arbetsgrupp bor behandla bdde innehéll och genomforande av
ledningsutveckling och chefsutbildning. Dess bedomningar blir dirmed nor-
merande for ledningsutvecklingsinsatsernas form, omfattning och innehéll.

Parallellt med gruppens arbete bor centralt lampligt utbildningsprogram
utvecklas. P4 detta sétt utvecklade program far en inriktning, utformning
och kvalitet som &r forankrad hos samtliga intressenter. Harmed vinner
man att programmen snabbt kan tas i bruk och bilda basen i decentraliserade
anpassningar.
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4 Pedagogisk utveckling

4.1 Inledning

Som utredningen framhallit i sitt tidigare betdnkande bor man inte dra alltfor
skarpa grinser mellan personalutbildning och myndighetens verksamhet.
Den anpassning till nya uppgifter och forutsittningar som numera kravs
giller bdde organisationsstruktur och verksamhetsformer, och den har med-
fort att utbildning alltmer betraktas som en visentlig del av myndighetens
beredskap for fordndring. Bdde utvecklingen pa det arbetsrattsliga omradet
och en dvergang frin regel- till resursstyrning har forstérkt denna tendens.
Mojligheten att skaffa ny kompetens genom nyrekrytering har minskat.
Utvecklingen mot friare resursdisposition har samtidigt mdjliggjort satsning
pé olika former av utbildning och utveckling. Detta medfor att myndig-
heterna maste skapa handlingsberedskap genom en langsiktig personal- och
verksamhetsplanering.

Samtidigt har begreppet pedagogisk utveckling starkare knutits till for-
andringsprocessen. Tidigare strivanden att finna en optimal utbildnings-
metod har ersatts av en okad forstaelse for behovet av alternativa metoder
som tar hénsyn till de krav som stills p& utbildningen. Till dessa bor ocksd
riknas de virderingar som rider i samhillet och inom myndigheten. Med
pedagogisk utveckling avser utredningen i det fljande den process som
innebir att man utvecklar och anpassar modeller for foréndring genom utbild-
ning till olika krav och rddande vérderingar.

En f6ljd av detta synsitt ir att pedagogisk utveckling betraktas som en
stiandigt pAgaende process. En annan viésentlig foljd dr att utvecklingsarbetet
maste bedrivas i nira kontakt med den organisation det avser. Forestill-
ningen att man kan stadkomma bestaende effektivitetsvinster genom en
tillfillig satsning pa generell utveckling av metoder for personalutbildning
ar enligt utredningens mening felaktig. Forst ndr en organisations med-
lemmar kinner att de ar med och skapar en fordndringsprocess torde det
foreligga utsikter att en verklig foréndring kan komma till stand.

Under 1950- och 60-talen har studier av ’forandringens villkor” byggt
pa efterkrigstidens utvecklingsoptimism och en stark tilltro till ekonomiska
och tekniska framsteg. P4 samma sitt som den tekniska utvecklingen for-
béttrat manniskans livsvillkor i industrilinderna har man ocksd menat att
anvindning av “rationella” undervisningsmetoder borde kunna underlatta
inldrning, dvs. fordra mindre anstringning av eleverna. Erfarenheten visar
emellertid att minniskor inte later sig styras enbart av logiska principer
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pd samma sitt som tekniska system. Pedagogiska modevégor, som ofta
grundats pd dvergenerealiserade resultat av experimentella forsok, har knap-
past gjort inldrningsprocessen enklare.

Det systemténkande som var utmirkande for denna tid ledde till en stark
tro p& den s. k. "FoU-modellen” for innovation och foriandring inom en
organisation. Genom forskning tillfors organisationen kunskap som genom
utvecklingsarbete anpassas till organisationens specifika problem. Efter dessa
av — ofta utomstaende — experter ledda verksamheter foljer utbildning, var-
igenom forsknings- och utvecklingsresultaten sprids till organisationens
medlemmar, som i allménhet endast kan acceptera eller forkasta forelagda
forslag; majligheterna for den enskilde att paverka processen &r ringa. Det
pedagogiska utvecklingsarbetet blev siledes i hog grad forskningsberoende,
och forst nér allmént accepterade forskningsresultat forelg kunde utveck-
lingsarbetet péborjas.

Mot slutet av 60-talet innebar det kade intresset for samhillsproblem
och internationellt medvetende ett 6kat intresse for organisationen som so-
cialt system. Nya modeller for utveckling utformades, dir man sarskilt tog
sikte pd problemet att legitimera nya begrepp och idéer. Kunskap om ut-
bildning i ett socialt sammanhang blev visentligare 4n en effektivare kun-
skapsoverforing och kunskapstillvixt. Forskningsberoendet minskade, och
organisationerna uppmanades att genom studier av sig sjilva 6ka kunskapen
om behovet av fordndringar.

For det pedagogiska utvecklingsarbetet innebar dessa nya strémningar
ocksé en mindre betoning av expertens roll som paskyndare av forandring.
I stéllet riktades uppmérksamheten mot de formella och informella ledare
som finns i alla organisationer. Oftast #r en innovationsprocess ett maktspel
som rubbar en tidigare maktbalans. Utvecklingsarbetet blir maktorienterat
genom att det forsoker klargora hur inflytelserika personer i olika situationer
stéller sig till fordndring. En viktig uppgift blir att forutsiga och avlisa
den konfliktnivd inom systemet som kan anses acceptabel. Innovation pa
utbildningsomradet &r silunda inte endast en friga om spridning av in-
formation om nya idéer och metoder utan om en foréindring av relationer
inom myndigheten.

For att forklara och forutséga innovationsprocessen i en viss organisation
méste man sdledes gora klart for sig vilka dess avgorande egenskaper dr.
Detta dr inte minst viktigt nér det giller pedagogiskt utvecklingsarbete och
det méste dérfor vara vil forankrat hos myndigheten. I alltfor ménga fall
har det snarare verkat som en buffert gentemot kritiker in som en be-
tydelsefull verksambhet.

Foréndringar av en myndighets verksamhetsform forutsitter i allménhet
att myndighetens system har forbindelse med omvirlden. Samtidigt som
det pedagogiska utvecklingsarbetet méaste ha forankring hos de normgivande
inom myndigheten, méste det ocksi ha goda kontakter med myndighetens
olika delar och med omvirlden for att kunna fortplanta de inre och yttre
impulser som kan initiera forindring.

Vissa myndigheter har av statsmakterna &lagts ett sérskilt ansvar for statlig
personalutbildning. Av olika skél, bl a krav pa att tillgodose akuta utbild-
ningsbehov frén myndigheter med mindre vil utvecklade utbildningsfunk-
tioner, har utvecklingsarbetet ofta fatt sta tillbaka for produktionen av ut-
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bildning, vanligen i form av centrala internatkurser, och framstéllning av
studiematerial.

SO och UHA har genom FoU-anslag (1977/78 ca 52 mkr) understott
pedagogisk forskning och utvecklingsarbete av mera generall natur. Detta
arbete har dock varit inriktat mot det allménna utbildningsvdsendet och
darfor mindre ofta beaktat de sdrskilda problem som har betydelse for per-
sonalutbildning.

4.2 Alternativa pedagogiska metoder

Trots de stora resurser som satsats pd utveckling av inldrningsteorier ar
var kunskap om inldrningsprocessen begrdansad. Flertalet forskare ar dock
Overens om att inldrning kan ske pa olika sitt. Enkla fakta utan inbordes
sammanhang inldrs pd annat sitt én komplicerade samband. Forutséttning-
arna for inldrning skiljer sig ocksé &t beroende p& uppgiften. Medan mén-
niskan har en mycket begrinsad forméga att ldra sig isolerade fakta, ar
hennes forméga att ldra sig sammanhang snarast obegrinsad.

En undervisningssituation innehdller ofta s& ménga faktorer att den ar
svar att overblicka. Det ar darfor inte utan vidare mojligt att harleda en
lamplig undervisningsmetodik frn en viss inldrningsteori. Mojligen géller
det omvindad. v. s. att man skulle kunna undersdka om en given pedagogisk
metod strider mot inldrningspsykologiska fakta.Vilka faktorer man viljer
att tillméta avgorande betydelse d4& man skall organisera utbildning vaxlar
b&de mellan olika utbildningsorganisatorer och olika utbildningssituationer.
Styrande i detta sammanhang torde snarare vara allmidnna samhallsvér-
deringar #én inldarningsteoretiska stéllningstaganden.

Synen pa kunskap

Nir den experimentella pedagogiken borjade utvecklas, betraktades kunskap
i allménhet som ett kvantitativt begrepp. Inldarning uppfattades séledes som
en Okning av kunskap. Man studerade forhallandet mellan & ena sidan till-
vixten av kunskap, eller behéllningen av tidigare kunskap, och & andra
sidan den tid eller den méangd 6vning som erfordrats. Ett antal enkla samband
mellan méngden kunskap och 6vning kunde iakttas, och begrepp som Gver-
inldrning och inldrningsplatd myntades.

Dessa experimentella undersokningar utgick i allmédnhet frin inldrning
av isolerade fakta. Resultaten ar fortfarande giltiga for den typ av inldrning
de forutsétter men de har i viss utstriackning blivit ointressanta, eftersom
sd gott som all utbildning idag starkare betonar mera sammansatta far-
digheter, tex forstéelse av sammanhang och 16sning av problem. Senare
forskning har visat att dessa tidigare undersokningar inte gor formégan att
ldra sig samband rattvisa. Det &r dock en vanlig forestéllning att dessa enkla
samband mellan kunskap och Ovning &r generellt giltiga, vilket ofta lett
till vanskliga forenklingar.

Framfor allt efter andra vérldkriget har en ny syn pd kunskap bérjat vixa
fram. Enligt denna ar kunskap en kvalitativ fordndring av uppfattningar och
beteenden. Eftersom en kvalitativ fordndring inte kan uppnds bara genom
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att man lagger kunskap till kunskap, har detta synsitt uppmarksamat sjdlva
inlarningsprocessens betydelse. En vanlig slutsats &r att inldrningsprocessen
maste innehdlla det som utbildningen avser att &stadkomma hos eleven.
Den kvantitiativa synen pa kunskap har fatt praktiska tillimpningar fram-
for allt i programmerad undervisning i olika former och (tidig) undervis-
ningstekonologi. Den kvalitativa synen pad kunskap har kommit till an-
viandning bl a i olika former av gruppdynamiska utbildningsmetoder.

Synen pd utbildningens funktion

Det okade intresset for sociala processer i arbetslivet med storre inflytande
for alla anstédllda har bidragit till en delvis forandrad syn p& personalut-
bildningen. Under borjan av 1900-talet sdgs denna s gott som uteslutande
som ett medel att frimja lonsamheten genom att ldra personalen att arbeta
effektivare. Utgdngspunkten var den klassiska organisationsldran som for-
sokte ange hur hogsta mojliga produktivitet och effektivitet skulle uppnas.

Som en reaktion p& de tekniska och auktoritdra system som utvecklats
i den négot ensidiga rationalitetens spar kom en strukturalistisk syn (’human
relations-rorelse’”) med en mer positiv instdllning till den ménskliga ar-
betskraften. Under inflytande av Okade kunskaper om gruppers sitt att
fungera och ny teoriutbildning om behov och motivation beskrev man or-
ganisationer som 6ppna mot och paverkade av omgivningen. Utbildning
blev en metod att mdjliggora den fordndring som ansigs vara ett tecken
pé organisationens livskraft; nar ett socialt system forandras kommer ocksa
delar av detta system, tex en organisation, att fordndras.

Detta leder till integration mellan utbildning och annan verksamhet. Med
utgangspunkt i att inldrning inte dr begransad till vissa utbildningssituationer
utan standigt pagar har den skolbildning, som fatt namnet “organisations-
utveckling”, betonat vikten av ett ndra samband mellan reguljdr verksamhet
och bl. a. utbildning. Arbetsledaren far i ett sidant utvecklingsarbete ocksé
rollen av handledare och ldrare.

Detta synsitt medfor att en sérskild utbildningsorganisation kan ifréga-
sittas. Utbildningen har darfor ofta “flyttat in” i foretag och myndigheter.
Teknikerna skiljer sig framst &t beroende pd om en Onskad utvecklings-
tendens finns inom foretaget och bor forstdarkas eller om organisationen
paverkas utifrin. Sett ur den enskildes synpunkt forefaller denna utveckling
naturlig, eftersom inldrningen inte dr begransad till vissa tillfdllen, bendimnda
utbildning. Utbildningen blir naturligare och darmed ocksa ldttare att ac-
ceptera.

I den pedagogiska diskussionen forekommer ofta motsatsparet organisk
och mekanisk utbildningssyn. Den organiska grundsynen bygger pa de sociala
processerna i utbildningen. Utbildningsprocessen och deltagarna tilldrar sig
huvudintresset. Méluppfyllelse blir en huvudsaklig stravan vid en mekanisk
grundsyn. Hjdlpmedel i form av utprovade metod/materialsystem, som styr
béde elever och ldrare, blir viktiga element i en mekanisk utbildning men
avvisas i stor utstrackning i en organisk utbildning.
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Synen pa utbildningens mal

Inom undervisningsteknologin betonas vikten av en noggrann malanalys.
Utgangspunkten for denna &r ofta en stravan att utvardera undervisningen.
P4 de uppstillda mélen stills kraven att de skall vara uttémmande och
heltickande och att de skall vara s klart och entydigt formulerade att de
verkligen kan fungera som vigledning vid planering av undervisning och
examination. Malen skall vara s formulerade att det klart framgar vad
eleven forvintas kunna utfora efter genomgangen utbildning.

Med denna utgangspunkt blir mélanalysen med nodvéandighet ett ex-
pertarbete, ddr utbildningsspecialister i samarbete med organisationens led-
ning stiller upp mal for personalen. Organisationen forutsétts vara ett ra-
tionellt system, vars effektivitet kan hojas genom forbéttrade administrativa
och tekniska processer.

Milanalysen tar vanligen sikte pa kunskaps- och fardighetsmal. Den &r
visentligt mindre uttommande vad avser attitydmadl, vilket hanger samman
med svérigheterna att objektivt méta attitydforandringar.

Om utbildningens mal inte ifragsitts, faller manga problem bort. Kvar
star emellertid att den enskilde eleven, beroende pa tidigare erfarenheter,
fallenhet och intresse for utbildningen, kommer att behdva olika 1ang tid
och olika typer av exempel for att ldra in det Onskade beteendet. Idealet
ar en ldrare per elev. Om detta inte 4r mdjligt kan man ’kopiera™ ldrar-
beteenden och ge eleven sjilvinstruerande material som erséttning for 14-
raren. Eftersom maélen faststills genom centrala beslut, paverkas dessa inte
av att ldraren ersatts.

Ju starkare man betonar de sociala processerna inom organisationen i
en utbildning, desto svdrare blir det att acceptera mal som formulerats av
andra an de som deltar. Eftersom utbildningsfrigorna oftast har ett nira
samband med 6vrig arbetsorganisation och personalpolitik, formuleras mélen
for utbildningen hellre i organisationstermer #n i utbildningstermer, och
malbeskrivningens precision minskar. Malformulering blir inte langre en
verksamhet for experter utan en visentlig del av utbildningen. Organisa-
tionen betraktas som ett flexibelt system i vilket sociala processer &r viktiga.
Detta leder ocksa till att attitydmal ofta bedoms vara viktigare an kunskaps-
och fardighetsmal.

Sanktioner mot den som inte uppfyller utbildningskraven blir en social
fraga. Intresset for formella prov och annan utviérdering av individens pres-
tationer minskar. Méldiskussionerna kommer ocks& med nodviandighet att
rora hela den egna organisationens sitt att fungera och, eftersom denna
ar en del av det omgivande samhillet, ocksd Gvergripande malfragor for
samhillet i ovrigt. Denna, ofta mycket tidsodande, process bor dock inte
betraktas som en forberedelse for utbildningen utan som en visentlig del
i bdde individens och organisationens utveckling. Kritik riktas ofta mot
den formaliserade utbildning (skolor, kurser, cirklar etc) som ordnas for
att behandla vissa problem, visst kunskapsstoff eller vissa fardigheter under
en viss tidsrymd.

Eftersom eleven som regel har mycket liten erfarenhet av den verksamhet
for vilken han utbildar sig, uppstér i formaliserad utbildning ldtt en mot-
sittning till den samlade erfarenhet tidigare yrkesutdvare har och vill for-
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medla. Med minskande tilltro till auktoriteter och tidigare virderingar blir
motsittningen mellan kursplaner och elevens forvintningar ofta stark. Detta
kan leda till protester mot en alltfor abstrakt eller teoretisk utbldning.

Inom den tidiga undervisningsteknologin uppfattas inlirningen zv kom-
plicerade beteenden som en kumulativ process; komplexa funktiorer r en
kombination av enkla funktioner. Utredningen ansluter sig till cen s. k.
kognitiva skolan dér helheten #r dverordnad och former 4n de enskilda
delarna. Inldrningen sker med denna syn i motsatt riktning; frin helheten
till delarna.

Synen pa motivationen

Stor enighet rdder om att en viasentlig forutsittning for inldrning ar att
eleven vill lara sig. Olika pedagogiska skolor skiljer sig diremot i uppfattning
om hur denna vilja uppkommer och forstarks.

En stor del av den utbildning som finns i dag bygger pd en uppfattning
om motivation fran borjan av 1900-talet, och som utgér fran att méanniskan
konstant soker beloning och darfor upprepar, d. v. s. ldr in, beteenden som
leder till en positiv reaktion frin omvirlden. Madnniskan manipuleras sdlunda
av sin omvirld, som genom sina reaktioner kan styra inldarningen. Denna
syn pd motivation som i huvudsak beroende av yttre faktorer finns ocksé
inom programmerad undervisning och undervisningsteknologi. Dér betonas
ocksé vikten av att undvika misslyckanden. Genom att inlarningsuppgiften
delas uppismésteg bor flertalet elever utan svarighet kunna I6sa alla uppgifter.

Vid en mer kognitiv inldrningssyn &r det naturligt att i stdllet tala om
inre motivation. Drivkraften till midnsklig inldrning ar ett behov att bearbeta
den egna situationen och en strdvan att tillgodose sociala behov. Problem-
situationer verkar inte hotande utan stimulerande for inldrning.

Inom organisationspsykologin har man pa olika sétt forsokt att forena
dessa stdndpunkter. Genom praktiska forsok har man kunnat visa betydelsen
av ett rikt falt av motivationsfaktorer och att den enskilde individen reagerar
pa olika sitt, bl. a. beroende pa hur han eller hon uppfattar sin egen situation
frin social synpunkt.

Synen pa elevernas paverkan av utbildningen

Den moderna pedagogiken fick sitt genombrott i anslutning till den ame-
rikanska krigforingen under andra varldskriget. Det 6vergripande mélet un-
der krig dr sjalvklart, och tillit till experter lamnar den enskilde utanfor
maéldiskussionen. Hirtill kommer ett allmént accepterat behov av unifor-
mitet, och det dr sdledes inte dgnat att forvana att de “’rationella” och ’tek-
nologiska” utbildningsmetoder, som var dominerande under kriget, utgick
frin att analys av utbildningsmél och metod/materialsystem kravde ex-
pertkunskap.

Kritiken mot expertvélde och etablissemang har betonat individens rétt
att avgora vad som ar viasentligt ur t. ex. inldrningssynpunkt. Den peda-
gogiska debatten har i stor utstrackning rort den enskilda elevens ratt att
paverka utbildningen — eller omvént vilken utbildning en organisation kan,
eller far, patvinga sina medlemmar. En rad nya uttryck har skapats for
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att beskriva en okad tolerans for elevernas individuella 6nskemaél, t.ex.
dialogpedagogik, fri pedagogik och frigérande pedagogik.

Varje utbildningsarrangdr méste — medvetet eller omedvetet — ta stéllning
till frigan om toleransen mot den elev som inte accepterar de uppstillda
malen for utbildningen, vilket kan leda till svérlosta konflikter mellan &
ena sidan krav pd socialt beteende och 4 andra sidan krav pd personlig
integritet. Detta stillningstagande fér bl. a. ekonomiska konsekvenser, efter-
som det paverkar mojligheterna att bedriva utbildningen med utnyttjande
av bl. a. centralt producerat material.

Den vuxenpedagogiska utvecklingen visar att inldrning i hogre grad én
tidigare bor ske i anslutning till det dagliga arbetet. Detta leder till att grup-
pens behov av utbildning och utveckling tillmats storre betydelse dn in-
dividers. Denna betoning av arbetsgruppens betydelse leder naturligt till
val av utbildningsmetoder som avser att frimja gruppens utveckling och
att ge mojlighet for dess medlemmar att samverka. Det @r uppenbart att
detta inte dr utan risker for den enskilda individen som kan komma att
utsittas for ett betydande grupptryck.

4.3 Utbildningsplanering

Som utredningen framhallit tidigare dr det vdsentligt att se till organisationen
som helhet, och att ocksd identifiera de eventuella motreaktioner och si-
doeffekter som dr en vanlig foljd av stravanden till fordndring. Det ar inte
sjalvklart att ett visst forandringsbehov bist tillgodoses genom utbildning.
Ofta kan andra organisatoriska eller personalpolitiska atgarder vara mer 4n-
damadlsenliga. Utredningen vill varna for en 6vertro pa utbildning. Behovet
av personalutbildning skall noga vdgas mot och ses som en del av andra
personalutvecklande atgédrder. Planering av utbildning méste vara en naturlig
del av myndigheternas verksamhetsplanering for att bidra till en okad ef-
fektivitet.

Under senare &r har kraven pa olika former av planering inom stats-
forvaltningen Okat. Olika handledningar har utarbetats och dven om ter-
minologin stundom skiftar har de det gemensamt att de betonar vikten
av en i logiska steg uppbyggd analys. Planering av utbildning stdller samma
krav pd stegvis analys.

Det forsta steget, efter indentifiering av problemet, blir att analysera om
just utbildning, eller, vilket ar vanligare, vilka dtgdrder som tillsammans
med utbildning bist 16ser problemet. Utgéngspunkten for denna analys
ar en grundldggande forestdllning om rationalitet; det dr mgjligt att vid
varje tillfdlle vilja en optimal kombination av metoder i forhallande till
det givna maélet eller problemet.

Kraven pd mer systematisk utbildningsplanering har ofta lett till tillimp-
ning av den s. k. utbildningsteknologiska modellen, som innehdller samma
nyckelbegrepp som de vanliga planeringsmodellerna; mal, utbildning (= verk-
samhet) och utvirdering. Modellen kan beskrivas med foljande principskiss.
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Behov Mal Utbildning Utvéardering

t i i !

Som teoretisk modell anvdnds den ofta. Som beskrivning av hur beslut
om utbildning verkligen kommer till 4r den mindre anvéndbar, eftersom
den valda mélformuleringen sillan ar den enda tankbara, eller utvéarderingen
entydigt inte kan ge svar pa frigan om en uppnadd effekt &r ett resultat
av en viss utbildningsinsats.

I en liten myndighet bor det vara relativt ldtt att fiA den Overblick av
verksamheten som &r nddvandig for rationella beslut om utbildning. I en
stor myndighet med ménga organisatoriska avgransningar dr det ddaremot
betydligt svarare att fi ett grepp om vad olika handlingsalternativ, t. ex.
personalutbildning, far for konsekvenser. Enligt utredningens mening &r
det darfor nodvindigt att decentralisera beslut om personalutbildning dven
inom den storre myndigheten och att jamstélla utbildningen med Gvriga
rationaliserings- och utvecklingsinsatser.

Detta innebér emellertid inte att en central funktion for personalutbildning
inom myndigheterna skulle vara 6verflodig. Varje enhet inom en organi-
sation har en tendens att forsvara sitt revir. Forutsittningen for forandringar
ar att impulser frAn omgivningen kan trdnga fram till de olika enheterna
inom organisationen. Det dr uppenbart att utbildningsfunktionen bdr ha
ett sdrskilt ansvar i detta sammanhang.

I utbildningsplanering ingar en beskrivning av laget inom myndigheten.
Ur pedagogisk synpunkt innebir detta bl. a. att skapa en overblick over
de formella och informella faktorer som kan antas motverka utveckling.
Hirvid 4r personalens kompetens for nuvarande uppgifter av stort intresse.
Ju snidvare de organisatoriska funktionerna dr definierade, desto smalare
intresse- och kompetensomraden kan de anstillda antas ha. Det blir darfor
visentligt att skapa en forestéllning om den tid som kan berdknas gé &t
for att 16sa upp forhirskande synsitt och dominerande idée:, och for att
tillfora erforderlig ny kompetens for fordndrade uppgifter.

Till beskrivningen av nuldget hor ocksd en vérdering av instruktioner
eller allmidnna regler som finns for en viss myndighet. Eftersom utbild-
ningsinsatser bor initiera eller mojliggéra fordndringar, foljer ocksé att en
forutsittning for att utbildning skall anordnas bor vara att myndigheten
ir beredd att ta de organisatoriska konsekvenserna av utbilcningen. For-
nyelse ir inte enbart en friga om spridning av information och kunskap
utan ocksd om forindring av relationer inom myndigheten. Dzt &r av detta
skil viktigt att utbildningen verkligen 4r en del av verksamleten, och att
sdvil verksledning som personal 4r beredda att acceptera forindrade roller
som en foljd av utbildningsinsatserna. En tyvérr alltfor vailig situation
dr att utbildning inte samordnas med lampliga organisatoriska &girder vilket
far otillfredsstéllelse hos personalen som foljd.

I méanga fall torde beskrivningen av liget visa att 6nskvirda mél inte
kan uppnds pd kort sikt och att utbildningen dérfor maste iiriktas pa en
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okad beredskap att acceptera fordandring. Det ar sjdlvklart vésentligt att mél
for utbildningen grundas pd en realistisk bedomning av den egna orga-
nisationens forutsattningar och traditioner.

I verksamhetsplanering ingdr att regelbundet granska och vid behov for-
mulera om malen for verksamheten. Det 4r naturligt att i detta sammanhang
ocksé ta stillning till behovet av personalutbildning och att bedoma vilka
effekter utbildningen kan tdnkas ge. Utredningen vill 4n en ging betona
att utbildning bor ses som et instrument i en fordndringsprocess och att
det darfor i regel dr nodvandigt att vidta dven andra atgéarder for att uppnd
onskad effekt.

I planeringssammanhang dr det vanligt att skilja mellan operativa och
strategiska méal. Tidsnod och kortsiktig planering har medfort att perso-
nalutbildning ofta anvints for att uppné operativa mal. Utredningen vill
emellertid framhalla att personalutbildning i 6kad utstrackning bor betraktas
som en metod att nd strategiska mél. Harav foljer att &tgdrder for perso-
nalutveckling, bland vilka utredningen inbegriper olika utbildningsatgérder,
bor tillhora den ldngsiktiga planeringen. Detta blir sarskilt viktigt eftersom
flertalet myndigheter torde fa vara beredda att i hogre grad skapa erforderlig
kompetens for nya arbetsuppgifter inom den egna organisationen i stillet
for att som hittills nyrekrytera.

4.4 Former for utveckling och utbildning

Personalutbildning kan bittre dn yrkesforberedande utbildning anpassas
till aktuella problem, men fér inte vara synonymt med “’kurs”. Utredningen
vill peka pd majligheterna att genom personalutvecklande atgirder, t. ex.
okade insatser for arbetsledning och handledning, vixeltjanstgoring mellan
myndigheter och rotationstjanstgoring inom myndigheten, oka forutstt-
ningarna for en till verksamheten direkt anknuten utbildning.

Enligt utredningens mening bor ldrarrollen avdramatiseras. Forutsitt-
ningen for en 0kad personalutbildning inom statsforvaltningen torde vara
att arbetsledare ar beredda att i det dagliga arbetet dela med sig av sin
kunskap och sin erfarenhet.

Genom ztt utnyttja den reguljdra organisationen och verksamheten ocksa
for personelutbildning, och genom att arbetsledaren iklader sig rollen av
samordnare hellre dn expert, anknyts personalutbildningen pé ett naturligt
sétt till myndighetens aktuella problem.

Erfarenhster fran bl. a. Belgien, Danmark och Storbritannien tyder pa att
véxeltjanstgoring mellan myndigheter ar en utbildningsform som ger goda
resultat till forhdllandevis 1g kostad per deltagare. Genom att kombinera
sddan vixeltjanstgdring med seminarier for berérda enheter torde bade en
Okad forstéelse for myndigheternas verksamhet och initiativ till foraindring
kunna astedkommas.

Mojligheterna till rotationstjédnstgéring inom den egna myndigheten bor
ocksd uppmarksammas. Personalen kan pd detta sitt skaffa sig grundlag-
gande kunskap inom flera av myndighetens verksamhetsomraden. Harut-
over underldttas kontakter mellan olika enheter. Denna utvecklingsform
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medfor vissa kostnader for myndigheten genom visst produktionsbortfall
och behov av handledning. I jamforelse med kostnader for utbidning i
kursform &r den emellertid manga ganger ett formanligt alternaiv.

I ménga fall kan det dock vara 6nskvirt att skilja utbildningen frén myn-
dighetens reguljdra verksamhet. Vad som skall riknas till personalutbildning
bdr, som utredningen i sitt tidigare betdankande framhaéllit, inte vara beroende
av vem som arrangerar utbildningen. Man bor kunna utnyttja tdde ut-
bildning som ges inom det allmédnna utbildningsvésendet, t. ex i stetlig och
kommunal vuxenutbildning och hogskolan, och utbildning som anordnas
av andra organisatoner. Utredningens forslag om en avgiftsfinansierad cent-
ral personalutbildning, som har framlagts i 1978 &rs budgetproposition, ger
myndigheterna battre underlag bade vid prioriteringar mellan olika utveck-
lingsinsatser och vid val av t.ex. utbildningsanordnare.

Valet mellan utbildning inom myndigheten och utnyttjande av externa
utbildningsarrangorer sammanhénger givetvis bdde med myndighetens
kompetens inom det berérda omréadet och tillginglig personalkapacitet. Aven
hoga kursavgifter kan vara ett formanligt alternativ om myndigheten genom
att anlita en extern utbildningsarrangor kan undvika kostsam administration
eller utnyttjande av belastad personal i nyckelfunktioner. Skillnaderna i kost-
nader overdrivs ofta. Den storsta kostnaden i samband med utbildning &r
kostnaden for den tid personalen deltar i utbildning. Utredningen vill i
detta sammanhang erinra om mojligheterna att genom s. k. uppdragsut-
bildning anlita det allménna utbildningsvasendet. En forutsittning for hand-
lingsfrihet vid valet av utbildningsform 4r dock att myndigheterna har re-
surser avdelade for personalutbildning i sin planering.

En stor del av den statliga personalutbildningen bedrivs i internatform.
I vissa fall kan det vara nodvéndigt att skaffa sig full kontroll dver ut-
bildningen och att bryta elevens normala kontaktmanster. I ancra fall kan
forlaggning av utbildning utanfor de egna lokalerna eller andrz organisa-
toriska atgérder vara fullt tillrdckliga for ett erhélla deltagarnas ocelade upp-
mairksamhet.

Manga skl talar dérfor for att andra former bor anvédndas i 6kad om-
fattning. Merkostnaden for en veckas internatutbildning kan upgskattas till
ca. 1000 kronor per person. Utbildningen bor, som utredningen framhallit,
integreras i den ovriga verksamheten. Utbildning i anslutning till arbetet
tillater en s&vil for myndigheten som for den anstéllde smidigare planering.
Internatutbildning kan dessutom for ménga deltagare vélla personliga ol4-
genheter och — t.ex. for dem som har ansvar for barnomsorg — i vissa
fall t. 0. m. omojliggora deltagande.

4.5 Val av utbildningsmetod

Utvecklingstendenser i samhdllet, forandringar i krav frdn intressegrupper
och teknisk utveckling maste sjédlvklart pdverka myndigheternas val av ut-
bildningsmetod. De allménna strivandena mot jamstalldhet melan konen
kommer t. ex. att ha ett kraftigt inflytande pd utvecklingen av personal-
utbildningen. Personalens erfarenheter —saval positiva som negitiva — av
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det allminna utbildningsvisendet maste ocksa beaktas vid utformningen
av metodiken vid personalutbildning.

D4 starka krav stills pa att deltagarna skall kunna paverka utbildningen
blir metoder som karakteriseras av centralstyrning och expertmedverkan
mindre attraktiva, t.ex. pd olika sitt programmerad och datorstddd un-
dervisning. I stéllet blir det aktuellt att utnyttja metoder som Overlimnar
huvudansvaret for utbildningens utformning till deltagarna sjélva, t. ex. olika
former av studiecirklar och sjilvstudier.

Betoningen av sociala mal framfor kunskapsmal inom det allménna ut-
bildningsvisendet medfor motsvarande forvantningar pd personalutbild-
ningen. P4 samma sitt kommer allménna varderingar av skilda former av
processinriktad utbildning, t. ex. anvandning av gruppdynamiskt orienterad
utbildning, att pdverka myndigheternas mojligheter att vilja utbildnings-
metod.

Avgérande for valet av utbildningsmetod dr dock myndighetens instéll-
ning till centrala pedagogiska begrepp som kunskap, mdl och motivation
och till utbildningens funktion inom myndigheten. Under 14ng tid har per-
sonalutbildning frimst setts som en beloning, och det har betraktats som
sjalvklart att ju mer utbildning som kan erbjudas desto bdttre dr perso-
nalfunktionen inom myndigheten. Enligt utredningens mening bor utbild-
ningsinsatserna planeras si att de verkligen bidrar till utveckling och for-
dndring av organisationen.

Hirav foljer krav pd samstdmmighet mellan utbildning och avsedd ut-
veckling inom myndigheten. Fordndring av ledningsfunktionen fran en per-
son till en grupp personer forutsitter t. ex. samverkan mellan dessa personer,
vilket i sin tur medfor krav pd kommunikation mellan medlemmarna i
gruppen. Detta krav pd kommunikation utsdtter den enskilda gruppmed-
lemmen fOr stora anstringningar, inte endast i en utbildningssituation utan
ocksd i det dagliga arbetet. Om myndigheten verkligen &dr beredd att ta
dessa konsekvenser av utbildningen, blir det naturligt med en problem-
formulerande undervisning som bygger pd samverkan mellan kursledning
och kursdeltagare. Om myndigheten daremot finner att redan sddana ut-
bildningsmetoder 4r oldampliga, finns det anledning att inte endast diskutera
utbildningsmetodik utan dven att ta upp den avsedda utvecklingen inom
myndigheten till diskussion.

Sjalvklart pAverkar ocksa tillgdngliga resurser valet av utbildningsmetod.
Utredningen vill dock betona att en effektiv personalutbildning har s nira
samband med verksamheten i Gvrigt att skarpa granser mellan utbildning
och ovrig verksamhet i langden inte kan uppritthéllas.

Det kan hivdas att det stora utbildningsbehovet inom statsforvaltningen
kriver ett 6kat utnyttjande av centralt producerande liromedel eller av for-
producerad undervisning, t. ex. i form av TV-program, bild- och ljudband
eller synopsis for lektioner. Utredningen vill dock betona den enskilda myn-
dighetens ansvar for att anpassa undervisningsmetoderna till de véarderingar
som rdden inom myndigheten. Graden av lararstyrning — foreldsning, lek-
tion, gruppdiskussion (seminarium), studiecirkel, deltagarstyrd utbildning
etc — bor std i samklang med den syn som i 6vrigt géller for myndighetens
arbetssitt.

Utredningen vill ocksa framhalla att det ar viktigt att omedelbart tillimpa
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de nya kunskaperna i den reguljdra verksamheten. En utbildning i med-
bestimmandelagens bestimmelser som inte foljs av praktiska exempel p
lagens konsekvenser for myndighetens handldggningsordning framstir som
mindre meningsfull for deltagarna.

Viktigare dn val av utbildningsmetod &r utbildningens paverkan pd myn-
dighetens arbetssatt.

4.6 Ansvaret for det pedagogiska utvecklingsarbetet

Huvudansvaret for utveckling och genomforande av en myndighets per-
sonalutbildning vilar enligt utredningens mening p& myndigheten sjilv. Det
bor darfor finnas en person eller en grupp av personer som inom varje
myndighet svarar for personalutbildningen.

Centralt inom statsforvaltningen bor emellertid ocksd finnas en sidan
kompetens att det blir naturligt for myndigheterna att vianda sig dit for
rad och stod for eget utvecklingsarbete. Omradet bor vara en av det centrala
utbildningsorganets huvuduppgifter.

Sarskilt for mindre myndigheter, dir den som har ansvaret for perso-
nalutbildningen ocks& har andra uppgifter, dr det nodvéndigt att kunna
fa konsulthjalp, bl. a. for att ta stéllning till om myndigheten sjilv bér genom-
fora viss utbildning eller om den bor arrangeras externt. Det dr darfor viktigt
att ett centralt organ kan lamna aktuell information om kursutbud m. m.
sdvil inom det allmdnna utbildningsvisendet och statlig forvaltning som
inom andra organisationer.

Erfarenheten visar att myndigheterna dven frigar efter konsulthjilp vid
planering och genomforande av utbildning inom myndigheten. Det bor an-
komma pa det centrala utbildningsorganet att pd anfordran genom kon-
sultinsatser t. ex. hjdlpa till med att anpassa en utbildning till den enskilda
myndighetens forutsittningar. Aven om sidana konsultinsatser avgiftsfi-
nansieras, vill utredningen framhaélla att for staten som koncern &r en viss
subventionering nodvéndig for att inte myndigheterna skall drabbas av oac-
ceptabla kostnader.

Aven om ridgivningsfunktionen kan bli omfattande &r det visentligt att
den inte undantringer stodet av myndigheternas utvecklingsarbete. Ockséa
de personer som arbetar med personalutveckling vid myndigheterna méste
erbjudas tillfalle till egen utveckling och utbyte av erfarenheter. Det centrala
utbildningsorganet bor darfor ordna seminarier, symposier och kurser i syfte
att stimulera det lokala utvecklingsarbetet och att sprida kunskap om nya
ron inom det pedagogiska omradet.

Utveckling av utbildning inom nya omriden kraver betydande personella
och ekonomiska resurser. Det &r i allmdnhet inte rimligt att en enskild
myndighet skall bara kostnaderna for detta utvecklingsarbete, i synnerhet
som det bor innehélla ett visst “risktagande”. Ett aktivt utvecklingsarbete
madste innebéra att man provar nya metodiska grepp och dirmed innefatta
dven rdtten att ndgon ging gora misstag. Det centrala utbildningsorganet
bor darfor ha ett sdrskilt ansvar for utveckling av utbildning inom nya
omraden.
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4.7 FoU-verksamhet inom statlig personalutbildning

En viktig uppgift bade for de enskilda myndigheterna och for det centrala
utbildningsorganet dr att effektivisera den statliga personalutbildningen,
t. ex. med avseende pé planering, organisation och arbetsformer. Detta for-
utsitter bl. a. att det bedrivs ett kvalificerat forsknings- och utvecklingsarbete
inom personalutbildningsomradet. Ett sddant FoU-arbete bor inte endast
inriktas pa att utveckla och prova nya metoder for undervisning och re-
sultatvirdering utan #ven — och inte minst — soka utveckla metoder for
analys av de mycket sammansatta malen for verksamheten.

Strivan att dstadkomma en mer ambitios ldngsiktig planering inom stats-
forvaltningen tillsammans med ett 6kat krav p4 samband mellan FoU och
langsiktig planering har lett till en utbyggnad av det sektoriella FoU-arbetet
i Sverige under 1960- och 1970-talen. I borjan av denna utveckling var
det naturligt att inrétta fristdende enheter for FoU. Idag finns emellertid
en tendens att knyta den sektoriella forskningen till statliga myndigheter.
Forskningsradsutredningen har ocksé i ett nyligen avgivet betinkande (SOU
1977:52) framhallit att det bor vara naturligt att i forsta hand efterstrava
en sidan anknytning. Ddrigenom frimjas en koppling till planeringen och
didrmed utnyttjandet av FoU-resultat, liksom forstéelsen for FoU som hjalp-
medel. Enligt forskningsrddsutredningens uppfattning kan behovet av en
praktiskt forankrad FoU inte tillgodoses utan de berdrda myndigheternas
medverkan.

Betydande resurser anslas till FoU-arbete inom det allménna skolvéasendet
och hogskolan av skoloverstyrelsen och universitets- och hogskoleambetet.
Det centrala personalutbildningsorganet bor ndra samverka med dessa myn-
digheters FoU-arbete, i synnerhet vad giller utvecklingsarbetet inom den
kommunala vuxenutbildningen och den nya hogskolan, som erbjuder ett
brett utbud av utbildning for nya kategorier av studerande.

Det #dr emellertid samtidigt uppenbart att statlig personalutbildning ocksa
moter helt andra problem dn de som forekommer inom det allmdnna ut-
bildningsvasendet. Varje ny reform maste passas in i ett komplicerat ndtverk
av organisationer och regelsystem. En visentlig uppgift for statlig perso-
nalutbildning &r att gora detta mojligt, vilket stéller stora krav pd kunskaper
om hur den offentliga forvaltningen verkligen fungerar. Detta &dr dock ett
relativt outforskat omrade, och det ar darfor nodvandigt att det centrala
utbildningsorganet far majlighet att initiera for personalutbildningen intres-
sant forskning och utveckling.

Utredningen foreslar darfor att ett sarskilt anslag stalls till det centrala
utbildningsorganets forfogande for FoU-arbete. FoU-arbetet forutsitts ske
i direkt anknytning till myndigheternas utbildningsverksamhet, eventuellt
med hjalp av externa forskare och experter.
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Bilaga 1 Personaladministrativ utbildning
Underlag fran statens personalndmnd
(SPN)

1 Fackmyndighetens grundsyn

Behoven av utbildning och 6vriga utvecklingsatgarder ar starkt 6kande inom
hela det personaladministrativa omradet. I stort beror det pé foljande for-
hallanden

— utveckling och tillimpning av en vidgad effektivitetssyn som foljt av
bl. a. Info-ES och den allminna debatten om arbetslivsfragor,

— konsekvenser av arbetsrittsreformen (MBL, LOA, avtal, forhandlingsar-
bete) for myndigheternas PA-arbete och Ovriga verksamhet,

— arbetsmarknadspolitiska reformer, bl. a. jimstélldhet, lag om anstallnings-
skydd, studieledighet, fortroendemans stéllning, frimjandelag samt med-
verkan i dvergripande Overtalighets- och sysselsittningsbefraimjande at-
garder,

— arbetsmiljoreformer, t. ex. ny arbetsmiljolag, foretagshélsovardens utbygg-
nad samt krav pd ovriga utvecklingsinsatser inom arbetsmiljoomradet,

— infoérande av ett generellt 16neutrdkningsystem (SLOR), nytt matrikel-
system samt personaladministrativt informationssystem (PI)

- forindringar avseende organisation och inriktning for statlig personal-
utbildning, samt

— storre krav pd myndigheterna ifrdga om resursutnyttjande (’nolltillvaxt™,
minskning, alternativplanering).

Av sirskild betydelse dr givetvis innehdllet i medbestimmandeavtal, vad
avser personalfragor.

Samtliga dessa faktorer stiller vasentligt hogre krav p4 myndigheternas
PA-funktioner dn tidigare. Dessa krav ar s&vil externa som interna. En
relativt 1angt gdende enhetlighet ifriga om PA-standard, avtalstillimpning
och fullgorande av personalpolitiska dtaganden i Ovrigt kommer sélunda
att krivas av myndigheterna som arbetsgivare. Samtidigt torde ocksé fordras
betydande lyhdrdhet och beredskap for att bearbeta och 16sa myndighets-
interna problem. Inom myndigheter med stagnerande och krympande verk-
samhetsomriden stills dirtill speciella krav p4 PA-funktionernas kompe-
tens.

Medbestimmande- och arbetsmiljofrdgor intar numera en central plats
i arbetslivet. Utvecklingen av beteendevetenskaper, organisationsteori m. m.
har inte minst fast uppméarksamheten pa viktiga sociala problem inom myn-
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digheter och foretag. Personaladministration som yrkesomréde har darfor
i sig snabbt utvecklats frin mekanisk teknik till ett dynamiskt arbetsfélt
som alltmer integreras i myndigheternas dagliga verksamhet. Personalad-
ministrationen inrymmer darfor ocksé vésentliga inslag av sdvil arbetsritt,
beteendevetenskap och ekonomi som metod, teknik och rutiner.

Det dr uppenbart att den hér skisserade utvecklingen understryker en
rad angeldgna behov av personalutveckling pé flera nivéer inom PA-omrédet.
SPN ser dérfor principiellt som sin uppgift (bdde med hinsyn till erfarenheter
och instruktion) att verka for foljande inriktning.

1. Som ett led i en hojning av myndigheternas PA-standard, s&vil allméant
som pa specifika delomraden, bedoms projektinriktad utbildning i forening
med vissa konsultinsatser bli en visentlig metod. Hittillsvarande erfa-
renheter ar positiva.

2. Samtidigt fordras en forbattrad och utvidgad fackutbildning for personal
med PA-uppgifter. Denna personal ar myndigheternas specialister och
maéste ha erforderligt metod- och regelkunnande. Process- och forind-
ringsfragor liksom personlig installning till uppgifterna dr ocksa av grund-
laggande betydelse for att garantera en god handldggning av PA-fragorna.
For vissa behov finns idag inte erforderlig utbildning. For andra behdvs
forbattrade insatser.

3. Visentliga PA-uppgifter handhas av chefer och arbetsledare p4 olika ni-
véer. I chefs- och arbetsledarutbildning liksom ledarutveckling 6ver huvud
taget erfordras ett Okat inslag av PA-kunnande. Mest visentligt dr har
att uppnd erforderlig spridning.

4. Slutligen bedoms &dven ett visst okat PA-stoff behdva ingé i allmén ad-
ministrativ utbildning for olika personalgrupper inom statsforvaltningen.
Hittillsvarande insatser kan i forsta hand byggas pA.

Vid bedémning av PA-utbildningsbehov har PAT-modellen! anvints for
avgransning av PA som dmnes- och verksamhetsomrade samt foremal for
utbildning. Med PA-utbildning avses i fortsdttningen dven Gvriga utveck-
lingsatgarder.

Genomgéende for all PA-utbildning méste vara att den skall bidra till
forbattrad PA-kompetens hos myndigheterna och darmed till okad effektivi-
tet. Utbildningsinsatserna bor ocksa bidra till att utveckla kontakterna myn-
digheterna emellan, underlétta 6vergripande personal- och arbetsmarknads-
politiska insatser samt béttre tillvarata arbetslivsforskningens resultat i den
statliga verksamheten.

SPN har genom den myndighetsinriktade verksamheten erhéllit ingdende
erfarenheter av hur personalfrdgor handldggs inom myndigheterna och vilka
centrala problem som dérvid finns. Harigenom har ocksé en relativt klar
bild framtritt av olika specifika personalutvecklingsbehov inom PA-omrédet
i friga om madlgrupper, &mnesomraden och lampliga utvecklingsitgirder.
Dessutom har vissa kompletterande undersokningar genomforts. En redo-
visning av dessa uppgifter finns i avsnitt 2 nedan.

Vidare vill SPN peka pé att huvuddelen av de slutsatser och forslag som
redovisas av Statskontoret i rapporten Personaladministrativ utbildning”
(1974) alltjamt &r angeldgna (se sarskilt sid 27-30).

Genom Krigsmaktens forvaltningsutbildningsutredning, KFU, (betdnkan-
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de om bl. a. personaltjanstutbildning inom forsvaret, SOU 1976:15) har ett
samlat forslag till PA-utbildning for olika befattningar framlagts. Detta for-
slag, som delvis utarbetats i samrdd med SPN, bor efter 6verarbetning kunna
ligga till grund for en samlad PA-utbildning for hela statsforvaltningen.
Enligt SPNs uppfattning ger den foreslagna utbildningsmodellen (sid 86—-87)
i varje fall en realistisk bild av omfattningen av de utbildningsbehov som
finns for vissa grupper av PA-funktiondrer idag.

SPN far ocksé vid beddmning av PA-utbildningsbehov hinvisa till den
nya 3-&riga utbildningslinje for personal- och arbetslivsfrigor (UHA 1977)
som haller pa att inforas inom hogskolan. I framtiden torde en utbildnings-
niva motsvarande denna linje utgéra minimikrav vid nyanstallning av hand-
laggare inom PA-omradet. (Linjens konstruktion medger dven viss inrikt-
ning mot offentlig forvaltning.) For den narmaste 10-&rsperioden torde dock
behov av PA-utbildning i allt vésentligt behdova bedomas efter nuvarande
personal- och utbildningsforhéllanden inom statsforvaltningen.

2 Utbildningsbehov inom SPNs fackomrade

SPNs kunskap om utbildningsbehov inom PA-omréadet grundas pé foljande
underlag

- regional kartliggning av myndigheternas PA-standard och PA-problem
utford vid vissa regionkontor

— en Oversiktlig analys av PA-utbildningsbehov inom statsforvaltningen
utford inom planeringsenheten som komplettering till statskontorets rap-
port om personaladministrativ utbildning (1974)

— erfarenheter frin regionkontorens fortlopande utbildnings-, informations-
och radgivningsverksamhet

— en sarskild studie utford inom arbetsmiljoenheten rorande arbetsforhal-
landen och utbildningsbehov inom det personalsociala omrédet,

— utarbetandet av programmet *’Utvecklingsinsatser inom det statliga PA-
omréadet” (PAU 1975, 1977)

— medverkan i utredningsarbetet rorande KFU (1975) samt beteendeve-
tenskaplig utbildning i nya hogskolan (1977).

SPN har vidare genom medverkan (planering, urval, myndighetsbesok,
konsultinsatser) i PUN:s centrala PA-kurs erhéllit en god uppfattning om
behoven av projektinriktad utbildning.

Hair nedan redovisas en sammanstillning av madlgrupper, dmnesomrdden
och behov av insatser ifrdga om PA-utbildning. Det material som hérvid
bearbetats 4r av s& samstimmig karaktar att sarskilt de hogprioriterade be-
hoven ar tdmligen entydiga.

2.1 Nuldge
Allmént kan konstateras att

— utbudet av allmidn och specialiserad PA-utbildning ar begrdnsat
— befintlig PA-utbildning ej vander sig till mélgrupper med t. ex PA-pla-
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nering, arbetsmiljo och personalsociala frdgor som uppgift och inte heller
till personalchefer

— flera vésentliga amnesomréden saknas eller &r bristfdlligt representerade
i utbudet, sdrskilt inom statsforvaltningen

— behoven av grund- och vidareutbildning ar sdrskilt daligt tillgodosedda
idag medan en viss fortbildning finns (frimst som punktinsatser).

For statsforvaltningens del finns viss central utbildning genom PUN samt
en betydande regional utbildnings- och informationsverksamhet ordnad
genom SPNs regionkontor. Dessutom finns viss inomverksutbildning.

Den central utbildningen inom PA-omréidet har frimst omfattat projektin-
riktad utbildning samt kurser avseende 16ne-och pensionsbestimmelser, per-
sonalledning, utbildning for utbildare m. m. Vidare har PA-inslag funnits
i forvaltningskurser pd olika nivder samt i administrativa chefskurser. Se-
minarieverksamhet har ocks& forekommit i begrinsad omfattning. En ny
grundutbildning haller pd att provas av PUN/SPN.

Den regionala verksamheten har hittills omfattat dels koncenterade in-
satser rorande utbildning for rehabilitering, anpassningsgrupper och évriga
personalsociala fragor, dels seminarieverksamhet rorande arbetsritt, PA-me-
toder, utvecklingsfrigor, personalledning m. m. Vidare har en hel del ut-
bildningsinsatser skett som stod for myndighetsinterna projekt.

2.2 Behov av utbildningsinsatser och ovriga utvecklingsdtgdrder

Karakteristiskt for PA-utbildning liksom en hel del annan administrativ
utbildning, ar att det handlar om insatser inom tvd huvudomriden. Det
ena omrédet avser PA som struktur och har att gora med faktainnehallet
i personaladministrativt arbete. Problemomraden som man kan arbeta med
i denna typ av utbildning 4r exempelvis vad PA omfattar, regelsystemet,
avtalsfrdgor samt olika majliga atgéarder, tekniker och rutiner inom PA-
omradet. Det andra omradet avser PA som process och har att géra med
hur PA-arbete kan eller bor bedrivas, vilka effekter olika PA-atgirder kan
medfora inom andra omriden i en myndighets verksamhet (uppgift, struktur
och teknik), hur PA-tgéarder slar igenom pa individ- och gruppnivd och
hur fordndring/utveckling kan astadkommas. En sddan indelning ger den
hér listan over tdnkbara PA-utbildningsinsatser:

PA som struktur

— Orienterande PA-utbildning

— Grundldggande PA-utbildning

— Utbildning som syftar till en fordjupning av kunnandet inom PA:s olika
delomréden (vidareutbildning)

— Information/utbildning kring nyheter inom PA-omradet (fortbildning)

PA som process

— Utbildning i problemldsning

— Utbildning i hur fordndrings-/utvecklingsarbete inom PA-omridet kan
bedrivas

— Erfarenhetsutbyte mellan myndigheter inom PA-omrédet
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— Erfarenhetsutbyte mellan statsforvaltningen och Ovrig arbetsmarknad i
PA-fragor

— Erfarenhetsutbyte mellan myndigheter och SPN som syftar till att finga
upp aktuella tendenser och behov av utvecklingsinsatser frin SPN som
central myndighet

— Samordning med utvecklingsdtgirder inom andra administrativa omra-
den.

Viss utbildning behover vara rent struktur- eller processinriktad. Andra
insatser bor inrymma bé&da aspekterna. Flertalet av nedanstdende behov
ar av sistndmnda karaktér. Behovet av PA-utbildning for olika malgrupper
kan ocksé beskrivas med hjilp av uppdelningen grund-, fort-och vidareut-
bildning. Aven om avgrinsningen #r svar underlittas diskussionen genom
denna uppdelning. De malgrupper och behov som &r aktuella for fackut-
bildning inom PA-omridet bedoms i forsta hand vara foljande.

Malgrupp Bedomd Primdra behov Anm
storlekk ~———
G LBV
1. Administrativa chefer och chefer for mynd 500 X0 e X
utan PA-funktion
2. Personalchefer (chef personalsekt. eller -avd) 1 000 (0,0 >, CERND, R )
3. Personalhandldggare, allmidn PA 5000 X X, X
4. Personalsociala handldggare (konsulenter 220 X X
m. fl.)
5. Handldggare for personalutveckling (utbilda- 1000 * SOEEXC = X 12)
re)
6. Jurister med arbetsrittsliga och PA-uppgifter 200 XX 6)
7. Personal vid lonekontor 2000 X X 9
8. Personalledare i allménhet 50 000 X X)) X 3
9. Handldggare m. fl. vid de administrativa fack- 400 X X) 5

myndigheterna

1) Grundutbildningsbehov finns for sddana som rekryteras utan egentlig PA-bak-
grund.

2) Grundutbildningsbehov finns for sddana som ej har pedagogisk bakgrund.

3) For gruppen personalledare avses framst en grundliggande utbildning ifrdga om
personalledning, PA m. m. Dessutom finns i andra hand F- och V-behov.

4) Behovet av sirskild fortbildning dr med hénsyn till avtalsforandringar, informa-
tionssystem m. m. angeldget.

5) For huvuddelen behov av grundutbildning i PA, for vissa dessutom kvalificerad
vidareutbildning.

6) Behov av grundutbildning i PA samt 16pande fortbildning i avtals- och forhand-
lingsfragor.

Hirutover vill SPN peka pé dels behovet av att nya verkschefer ges en
viss utbildning i PA, arbetsritt m. m., dels behovet av att fackliga repre-
sentanter inom myndigheterna far grundldggande PA-utbildning.

Vidare finns vissa gruppbehov gillande fraimst anpassningsgrupper och
skyddskommittéer. Dessa dr numera fraimst av F- och V-karaktar.

Principiellt har SPN gjort foljande &vervidganden.
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1. Grundutbildning for flertalet uppgifter inom PA-omrédet bor ske inom
hogskolan (motsv). Viss kompletterande utbildning rérande arbets- och
forvaltningsratt, statliga avtal m. m. torde dock alltid erfordras inom stats-
forvaltningen.

2. Fort- och vidareutbildning bor frimst ske inom statsforvaltningen och
vara av tillimpad inriktning. Mgjligheter till fort- och vidareutbildning
inom hogskolan bor dock tillvaratas.

3. For den narmaste 10-rsperioden ar det inte mdjligt att utgd frdn ovan
angivna principer (1-2) eftersom rekryteringen till en betydande del av
PA-tjansterna skett efter andra grunder. Ett stort behov av sdvil grund-
som fort- och vidareutbildning finns déarfor &tminstone for denna period.

SPN har, efter att teoretiskt ha provat olika modeller, kommit fram till
att PA-utbildningen inom statsforvaltningen bor byggas upp kring en en-
hetlig modell av samma typ som KFU beskrivit (SOU 1976:15 sid 86 f.).
Modellen bor inrymma dels grundlaggande delar som alla genomgér, dels
specialinriktade delar for olika befattningar. Vidare bor finnas ggemensamma
tillampningsperioder.

Allmédn del
Grundldggande PA-ut-
bildning i arbetsritt, PA-
kdrnomrdden samt ut-
vecklings- och informat-
ionsarbete

Ca 4 veckor

Specialdel(ar)

Utbildning i t. ex. rekryte-
ring, utbildningsplaner-
ing, personalsocial verk-
samhet, PA-infofragor

Ca 1-3 veckor

Tilldmpningsdel

Probleminriktad avsedd
for grupper (fungerande
personalsektioner motsv.)

Ca 1 vecka

Den allmdnna delen bor i stort omfatta den internutbildning som nu ges
inom SPN (den s. k. FIAT-utbildningen). Den nya grundkurs i PA for hand-
ldggare som nu provas av PUN/SPN kan utgora grund for en fortsatt ut-
veckling till en allmédn del om ca 4 veckor.

Specialdelarna kan utgoras av de olika kurser som f. n. finns (special-
utbildning i rekrytering, bemanningsplanering, utbildning for utbildare, |6ne-
och pensionsfragor, informationsbehandling m. m.) och avpassas efter skif-
tande behov. Vi anser det emellertid vésentligt att flertalet specialister (t. ex.
konsulenter, utbildare, handldggare av 16ne-, pensions- och avtalsfragor)
dven har genomgétt den allménna delen.

Tillampningsdelen bor genomforas i seminarieform och bygga pa arbete
med mera frekventa PA-problem inom myndigheterna. I tillimpningen bor
olika personalgrupper inom PA-omradet delta och arbeta kollektivt som
PA-funktioner. Harvid kan b&de sak- och samverkansaspekter belysas.

Utover denna systematiska modell for grund- och vidareutbildning bor
ett enkelt system for cirkulationstjanstgoring mellan myndigheter for PA-
personal skapas. En sidan cirkulation bor kunna ingd i en planerad per-
sonalutveckling for varje PA-funktionir och omfatta 3-6 méanader/period.
SPN avser att ndrmare studera forutsittningarna harfor.
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Utbildningsbehov avseende dmnesomrdden

En konstruktiv arbetsmarknads- och personalpolitik inom det statliga om-
radet kriver bl. a. utbildningsinsatser som kan foras vidare p4 myndigheterna
och ingd som en del av ett nodvéndigt fordndringsarbete. En stor del av
dessa utbildningsinsatser #r av punktkaraktir och maste snabbt kunna
genomforas med stor bredd. Samtidigt utgor de fortbildning for PA-per-
sonalen och kan ocks& delvis ingd i konsultinsatser.

SPNs regionkontor har, som tidigare ndmnts, stor erfarenhet av sddana
insatser som oftast sker i seminarieform. For de ndrmaste &ren forutses
dirvid behov av storre insatser pd foljande omréden

— bemannings- och atgédrdsplanering

— personalrorlighet (rekrytering och omplacering)

— den nya arbetsmiljolagens PA-konsekvenser

— jamstilldhetsfragor (sarskilt PA-aspekter)

— personalledningsfragor

— Atgirder i sysselsittningsfrimjande syfte

— vissa personalutvecklingsfrégor (frimst planeringssamtal och planering
for personalutveckling)

— kompletterande utbildning i rehabiliteringsfragor ("SPN 18 och Ovriga
foreskrifter)

— fortsatt utbildning av anpassningsgrupper

— alkohol- och narkotikafrigor.

En forskjutning av tyngdpunkten i insatser bedoms vidare ske mot frigor
rorande bemannings- och atgirdsplanering, jamstilldhet, personalutveck-
ling, personalledning och arbetsmiljo. Detta forhindrar dock inte att behoven
inom det personalsociala omréidet alltjamt &r mycket stora.

Samtliga regionkontor understryker sarskilt behoven av breda insatser
rorande personalledning. Flertalet betonar ocksd jamstilldhet, personalut-
veckling, personalsociala frégor samt den nya arbetsmiljolagen.

En annan typ av fortbildning som starkt efterfrégas #r en bred erfarenhets-
och kontaktinriktad seminarieverksamhet inom PA-omrédet. I forsta hand
bor dessa avses for personalchefer, PA-handldggare m. fl. Det ror sig hér
till stor del om en utveckling av den seminarieverksamhet som redan &r
utprovad och etablerad i vissa regioner (bl. a. Goteborg, Linkdping och delvis
Stockholm).

De dmnesvis redovisade utbildningsbehoven dr som namnts av fortbild-
ningskaraktir. Det hindrar givetvis inte att de dven utgor vésentliga inslag
i grund- och vidareutbildning.

Projektinriktad utbildning

Som foljd av 6vergripande personalpolitiska 4tgérder inom statsforvaltning
liksom av medbestimmandeavtal torde projektinriktad utbildning bli efter-
fragad som fordndringsmetod savil i friga om PA som inom Ovriga ad-
ministrativa omréden.

Vid SPNs regionkontor har sddana utbildningsinsatser anvénts i forening
med andra metoder sdsom radgivning, konsultinsatser m. m. Erfarenheterna
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ar genomgdende att denna utbildningsform kan vara ett effektivt sitt att
overfora PA-kunnande och arbeta med myndighetsvisa problem.

Den gemensamma centrala PA-utbildning som under en femarsperiod
genomforts gemensamt mellan PUN/SPN har varit alltmer projektinriktad
och byggt pa deltagande grupper frdn myndigheterna. I de 9 utbildnings-
omgéngar som genomforts har c.a. 45 myndigheter deltagit.

Som skal for genomgang av kursen har myndigheterna sagt sig arbeta
eller vilja arbeta med foljande.

En allmédn utveckling av sin PA-standard 30 %
En allmédn kompetenshdjning inom PA-omrédet 27 %
Framtagning av personalpolitiskt program 25 %
Inférande av planeringssamtal 7%
Utveckling av forvaltningsdemokratin,

medinflytande 7%
Ovriga PA (ex lagar, avtal, bemanningsplanering,

personalutveckling m. m.) 4 %

Aven om motiven ir allmint uttryckta visar de att kursen uppfattats
som utvecklingsinriktad. Erfarenheterna efterdt bestyrker detta. Vid ca.
3/4 av de deltagande myndigheterna har s&lunda ett eller flera utvecklings-
projekt inom PA-omradet genomforts.

Vi anser att denna utbildningsform fortséttningsvis bor bedrivas av fack-
myndigheterna som ett instrument i deras utatriktade arbete. For SPNs
del innebar det att regionkontoren kan anvinda denna metod. Det dr vi-
sentligt att klarhet erhélles om forutsittningarna hirfor betriffande parts-
medverkan etc. som foljd av medbestimmandeavtal.

Forslag till insatser

Tre atgarder framstér mot bakgrund av ovanstiende som sirskilt angeldgna
inom PA-omradet.

1. Utveckling av en kvalificerad grund- och vidareutbildning for perso-
nalchefer och handldggare inom PA-omradet (se sid. 9 ovan). Varje myn-
dighet bor snarast ha minst en person med sidan bakgrund.

2. Utveckling av den nuvarande PA-utbildningen som bedrivs vid SPN:s
regionkontor till en bred och systematisk fortbildningsverksamhet inom
hela PA-omréidet (frimst erfordras visst resurstillskott).

3. Omfattande satsning pa att hjidlpa myndigheterna med ledarutveckling
genom utarbetande av modeller och laromedel samt utbildning av hand-
ledare. Syftet méste vara att samtliga personalledare &tminstone inom
en S-arsperiod far nigon form av grundutbildning. Inom SPN:s ”PLF-
projekt” (Personalledningsfunktionen i statsforvaltningen) bearbetas f. n.
dessa fragor. For att né storre effekt bedoms dock en generell satsning
vara Onskvird dar det centrala utbildningsorganet och dvriga admini-
strativa fackmyndigheter medverkar.
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3 Utveckling av administrativ grundutbildning

Att utveckla en administrativ grundutbildning for olika nivéer &r enligt
SPNs uppfattning en viktig uppgift for ett centralt utbildningsorgan.

SPN forutsitter ddarvid att en sddan utbildning dels kan byggas upp som
ett blocksystem och dirmed kan anpassas till olika behov, dels ocksé& kan
ges tillriacklig spridning. Detta innebdr att utveckling av laromedel, utbild-
ning av handledare samt strivan mot regionalt eller myndighetsinternt
genomforande bor vara viktiga element. PUN:s tidigare erfarenheter torde
i ovrigt kunna utnyttjas i arbetet.

SPN medverkar girna med utarbetande av innehdll i en sddan utbildning.

SPN anser ocksé att frigan om aspirantutbildning bor diskuteras narmare.
Om denna form av utbildning fortsittningsvis skall bedrivas och vara dppen
for storre malgrupper ar det onskvirt dels att PA-innehéllet i dessa ut-
bildningar ses dver, dels att frigan om deltagande for PA-personal tas upp.
Vidare bor frdgan om aspirantutbildningens mdjlighet att vara ett medel
for overgdng frdn kontors- till handlaggaruppgifter behandlas.

4 Minimistandrad ifrdga om PA-utbildning

Frégan om vissa minimikrav pd PA-kunnande (eller annan administrativ
kunskap) skall preciseras och faststéllas for olika grupper statsanstillda dr
principiellt besvirlig. Problemet sammanhénger nira dels med frdgan om
s. k. basstandards for myndigheterna i PA-frdgor dver huvud taget, dels
dven med debatten om utbildningsmal inom vuxenpedagogiken.

Frigan om s. k. basstandards utreds separat inom SPN i anslutning till
PAO-projektet!.

Allmint bor strategien att hdja myndigheter till en miniminivad i PA-
avseende preciseras for att kunna tillimpas. S&lunda bor klarldggas vad som
avses med miniminiva ("M-niva”) for att ddrigenom kunna identifiera myn-
digheter som ligger ddrunder ("U-niv4”) samt for att kunna prioritera ut-
vecklingsinsatser.

SPN utgér hérvid tills vidare frin foljande beskrivning.

PAU-nivd = hojd nivd = uppnddd “PAU-standard”

M-nivéd miniminiva

U-niva

icke godtagbar nivé

For att konkretisera bilden méste operationella begrepp inforas enligt fol-
jande exempel.
Karakteristiskt for myndigheten som ligger under miniminiva &r att

den saknar kunskaper om regelsystem utover det l16pande arbetet
— den saknar kunskaper om PA-hjdlpmedel

den saknar formaga att hantera PA-hjdlpmedel

den saknar dokumenterad personalpolitik
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— den saknar en PA-funktion eller kompetent bemanning for PA-fragor
— vissa basrutiner (t. ex. for introduktion, rekrytering) saknas eller ¢j till-
lampas.

Karakteristiskt for myndigheter pd miniminiva blir da att ordet saknar
kan utbytas mot har viss etc.

Myndigheter pd PAU-nivé karakteriseras av miniminiva och dardver och
arbetar med utvecklingsplaner av den typ som PAU skisserar.

Det 4r uppenbart att ett system med basstandards dr behaftat med kriterie-
och mitsvérigheter. Basstandards kan ocksa litt ge PA-frigorna en alltfor
statisk inriktning. Likvil torde kommande avtal delvis bygga pé dylika grun-
der eftersom det troligen #r en framkomlig vég att teckna avtal utifran.

Ifrdga om utformning av utbildningsmal har debatten ldnge varit livlig
bland utbildare. Det #r emellertid givet att intentioner i en eller annan form
finns som grund for planering av de flesta utbildningsinsatser. Det torde
darfor vara praktiskt och hederligt att beskriva dessa intentioner dven om
detaljerade formuleringar inte alltid erfordras.

Om minimikrav for PA-kunnande bor och kan foreslas rdder delade me-
ningar. De mest framtridande for- respektive nackdelarna synes vara fol-
jande:

Fordelar Nackdelar

+ ger varje anstilld vésentlig infor- — svéra att beskriva
mation

+ anvidndbara som underlag for ut- - Mitbara faktorer kommer att do-
bildningsplanering och petitaar- minera Over svrmatbara
bete

+ kan medverka till en héjd och - framjar en statisk instéllning till
mer enhetlig PA-standard inom PA
myndigheterna

+ dr lampliga som underlag for av- — forhindrar utvecklingsatgirder
talsarbete

+ kan underldtta en decentralise- - tar ej erforderlig hdnsyn till olik-
ring av PA-arbetet inom myndig- heter myndigheter emellan
heterna

+ klargor faktiska arbetsgivarkrav
p4 de anstillda

Slutsatsen av denna jaimforelse blir foljande. Det dr svart att beskriva
minimikrav. Detta forhindrar inte att det oftast finns, mer eller mindre ut-
talade, sddana krav. Det bor dirfor vara rimligt att dessa formuleras Gppet.
Utan tvekan kan detta befrimja planering av personalutvecklingsinsatser
och underlitta kommunikation rérande PA-fragor inom myndigheterna. Det
bor vara majligt att beskriva kraven sé att en statisk tolkning minimeras.
I realiteten kan man ocksé forvénta sig att kommande avtal i vissa avseenden
innehéller sddana formuleringar. En forsiktig anvdndning av minimikrav
bor darfor provas.

SPN ir inte beredd att nu limna fullstdndiga forslag till minimikrav for
samtliga PA-befattningar. Detta &r en frdga som forst kan avgoras ndr ut-
redningsarbetet rorande PAO-fragorna avslutats. Vi har darfor begrdansat
oss till att som exempel definiera vissa kunskapsomraden som blir aktuella
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for a) PA-handliggare, b) personalledare och c) envar statsanstélld tjansteman
(se bilaga).

I KFU (SOU 1976:15) redovisas ett ambitidst arbete avseende malbe-
skrivningar for olika grupper av PA-personal (se bilaga 5:1 — 5:12). Som
utgingspunkt for ett vidare arbete med beskrivning av minimikrav kan
sdrskilt bilaga 5:12 anvéndas.

Underbilaga. Exempel pd viktigare omrdden for utarbetande av
minimikrav avseende PA-kunnande

1. Specialister — dvs. personer med huvudsaklig uppgift att formedla
kunskaper inom PA-omréidet till Gvrig personal pa
myndigheten (t. ex. personalchefer och olika typer av
PA-handlédggare)

behover ha — god kunskap om 6vergripande statlig arbetsmarknads-

och personalpolitik

— god kunskap om myndighetens uttryckta personal-
politik

— specifik kompetens inom olika delomrédden av PA
(teori, metod) beroende p& egen uppgift

— god kiinnedom om arbetsrittslagstiftningen och till-
lampning av denna

— kunskap om avtals-, lone- och forhandlingsfragor

— god individuell- och socialpsykologisk kunskap

— kunskap om pedagogiska metoder och informations-
teknik

— kunskap om organisationsteori och metoder for or-
ganisationsutveckling

— kunskap om myndigheter som har parallella arbets-
uppgifter (t. ex. SPN, SPV, forsikringskassa, yrkesin-
spektion)

— kinnedom om fackliga organisationer och deras krav
p&d PA-kunskaper.

2. Personalledare — dvs. personer som fungerar som personalansvariga pa
alla nivéer
behover ha - god kidnnedom om myndighetens uttryckta person-
politik
— kidnnedom om arbetsrittslagstiftning
— kunskaper i individual- och socialpsykologi
- god kiinnedom om myndighetens personaladministra-
tiva rutiner samt egna PA-uppgifter
— kunskap om I6ne- och anstéllningsvillkor
— kunskap om arbetsmiljolagstiftning och skyddsarbete
— god kunskap om vissa PA-tekniker (t. ex. rekrytering,
introduktion, planeringssamtal, samtalsmetodik, om-
placering)
— kdnnedom om fackliga organisationer och deras krav
p&d PA-kunskaper.
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3. Varje statsanstilld
behdver ha - kdnnedom om statsforvaltningens och myndighetens

personalpolitik

— kédnnedom om myndighetens PA-handldggning i stort

- kdnnedom om alla PA-rutiner som berdér honom sjilv
vid myndigheten

— kdnnedom om l6ne-och anstillningsvillkor motsva-
rande SPN:s skrift ”Nyanstilld”.
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Bilaga 2 Forvaltningsrattslig utbildning

1 Det forvaltningsrittsliga utbildningsomrédet

1.1 Allmant

I avsikt att forsoka bestimma ramarna for en forvaltningsrattsligt inriktad
utbildning for statstjinstemén limnas hir en redovisning for det forvalt-
ningsrittsliga omradet. 1 redogorelsen har darfor utelimnats sidant som
bedomts vara av inget eller ringa intresse for utbildningen.

1.2 Férvaltningsrdtt !

Forvaltningsritt omfattar frimst réttsreglerna for den offentliga forvaltning-
en. Till forvaltningen riknas emellertid inte de hogsta statsorganens (dvs.
regeringens och riksdagens) verksamhet och inte heller domstolarnas verk-
sambhet (rittskipningen). Vad som aterstér av statlig (och kommunal) verk-
samhet kallas forvaltning.

Forvaltningsritten kan emellertid inte bestimmas enbart med hjélp av
begreppet offentlig forvaltning. Forvaltningsritten omfattar inte bara regler
om myndigheternas organisation och verksamhet utan ocksé regler for med-
borgarna. Den viktigaste gruppen av forvaltningsrattsliga regler utgor sam-
tidigt normer for bdde myndigheterna och medborgarna och bestimmer
sdlunda dessas inbdrdes relationer. Vid sidan hirav finns dels rent interna
regler om myndigheternas organisation och verksamhet, dels regler som
enbart riktar sig till medborgarna och sanktioneras av straffstadganden, vil-
kas tillimning ankommer p& de allminna domstolarna. Att dessa straff-
sanktionerade regler hinfors till forvaltningsritten kan motiveras med att
de star i ett sakligt sett intimt samband med regler som tillimpas av for-
valtningsmyndigheterna och att de giller medborgarnas forpliktelser mot
det allménna.

Forvaltningsritten indelas i allmidn och speciell forvaltningsrétt. Inom
den allminna forvaltningsritten behandlas problem som &r gemensamma
for hela forvaltningsrittens omride, i synnerhet frdgor om forvaltningens
organisation och verksamhetsformer. Huvudvikten ldggs vid de processuella
reglerna och reglerna om det forvaltning rittsliga forfarandet i dvrigt.

Den speciella forvaltningsratten behandlar sdvidl materiella som proces-
suella problem for de sirskilda forvaltningsgrenarna. Den brukar indelas ! Killa: Stromberg: All-
i politiforvaltningsritt (angéende allmin ordning och sikerhet m. m.), eko- ~ mén forvaltningsritt.
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nomiforvaltningsritt (ndringsrétt) och socialforvaltningsritt (angdende so-
ciala understod, administrativa frihetsberdvanden m. m.).

1.3 Det forvaltningsrittsliga forfarandet

Reglerna om det forvaltningsrittsliga forfarandet inom statsforvaltningen
aterfinns dels i for hela statsforvaltningen gemensamma forfattningar, dels
i for varje forvaltningsgren speciella forfattningar och andra bestimmelser.
Bland den forstndmnda kategorin av forfattningar dr forvaltningslagen
(1971:290) den viktigaste vid sidan av de grundliggande reglerna i 11 kap.
regeringsformen. I forvaltningslagen regleras drendenas handliggning och
ddri finns ocksa regler om jdv, avgorandenas form, fullféljdshinvisning och
besvir. Forvaltningslagen ar emellertid tillimplig endast pi det ickepro-
cessuella forvaltningsforfarandet. For rittskipningen vid regeringsritten,
kammarritt, fastighetstaxeringsritt, skatteritt och lansritt giller istillet reg-
lerna i forvaltningsprocesslagen (1971:291).

For forvaltningsforfarandet inom statsforvaltningen finns ocksa regler i
ett stort antal andra forfattningar med generell rickvidd. Regler om of-
fentlighet och sekretess (bland annat reglerna om allm#nna handlingars of-
fentlighet) finns i sekretesslagen (1937:249), bestimmelser om skriftvix-
lingen m. m. i ett flertal forfattningar! och bestimmelser om myndigheternas
serviceskyldigheter i servicecirkuldret till statsmyndigheterna (1972:406).

I de for varje forvaltningsgren eller varje myndighet speciella bestim-
melserna aterfinns ofta regler om t. ex. former for beslutsfattande, besluts-
forhet, foredragningsskyldighet, nirvaroritt vid beslutsfattande, reserva-
tionsritt och reservationsskyldighet, delegation av beslutanderitt samt re-
gistrering och expediering.

1.4 Statstjanstemans stdllning och ansvar

Ett viktigt avsnitt inom forvaltningsritten ror statstjinstemannens stillning
och ansvar. Héri ryms frdgor om tystnadsplikt, arbetstid, arbetsskyldighet,
forflyttningsskyldighet, bisysslor m. m. Hit hor ocksa frigor om tjinste-
struktur och anstéllningsforhallanden. Sett i ett vidare perspektiv kan hit
ocksé foras frdgor om saklighet och opartiskhet i tjansteutdvningen. Dessa
frdgor skulle kunna sammanfattas under begreppet tjinstemannaritt.

Reglerna i dessa fragor dterfinns i ett stort antal forfattningar och i vissa
fall - t. ex. betrédffande arbetstid — dven i avtal. De grundliggande bestim-
melserna finns redan i regeringsformen (se t. ex. 1 kap. § 8). De kompletteras
av bl. a. lagen (1976:600) om offentlig anstéllning och anstillningsforord-
ningen (1965:601).

Det straffrittsliga @mbetsansvar, som tidigare kunde utkrivas av stats-
tjinstemdn, dr numera avskaffat. Ett nytt sanktionssystem har inforts. Detta
har s& ndra som mdjligt anknutits till den privata arbetsmarknadens sank-
tionssystem. De skillnader, som alltjimt finns, beror frimst pa tva forhal-
landen. Det ena dr den offentliga tjinstens sirart. Det andra #r det sirskilda
anstallningsskydd, som sedan ldnge varit etablerat for den offentliga tjins-
tens del. Straffrdttsliga sanktioner har inte ansetts helt kunna avvaras med
hidnsyn till att samhallsmedlemmarna har ett visentligt intresse av att of-
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fentliga funktioner utan ovidkommande hinsyn fullgdrs pé ett riktigt sdtt.
Kriminaliseringen har emellertid begrinsats till de allvarligaste angreppen
mot detta intresse och omfattar numera bara oriktig myndighetsutdvning
samt liksom tidigare de sarskilda brotten mutbrott och brott mot tystnads-
plikten (se 20 kap. brottsbalken). Medan sdledes tidigare hela ambetsut-
ovningen i offentlig tjanst var straffrattsligt sanktionerad dr det numera
alltsa endast myndighetsutévningsfunktionen som &r det. I stéllet finns ett
i kap. 10 lagen om offentlig anstillning reglerat disciplinansvar for bl. a.
statstjansteménnen. Disciplinpafoljd far aldggas statstjansteman for tjanste-
foreseelse, nimligen om tjanstemannen uppsétligen eller av oaktsamhet asi-
dositter vad som &ligger honom i hans anstillning och felet ej dr ringa.

Statstjinstemans skadestdndsansvar dr numera kraftigt begridnsat. I prak-
tiken kan det bli friga om skadestandsansvar endast i undantagsfall. Reglerna
om detta aterfinns i skadestindslagen (1972:207). Enligt denna lag skall
staten i de flesta fall ersitta skador som véllas av statstjansteman genom
fel eller forsummelse i tjiansten. Den enskilde tjanstemannen dr ekonomiskt
ansvarig for sddan skada endast i den mdn synnerliga skil foreligger med
hénsyn till handlingens beskaffenhet, arbetstagarens stéllning, den skadeli-
dandes intresse och ovriga omstédndigheter.

Statstjanstemsin har i vissa fall ett s. k. &ambetsskydd. Detta framgar bland
annat av reglerna om straff for vald och hot mot tjinsteman m. m. i 17 kap.
brottsbalken.

Till det ifrdgavarande avsnittet av forvaltningsratten bor ocksd hénforas
regler om tjinstetillsittning, uppsagning, avskedande m. m. samt regler om
ital, Atalsanmilan och avstingning. Reglerna om den tillsyn, som utovas
av justiteombudsminnen (JO) och justitiekanslern (JK), bor ocksa foras dit.

1.5 Forvaltningsrdtt och arbetsrdtt

Fran att tidigare ha varit juridiska discipliner, som p4 den statliga forvalt-
ningens omrade endast tangerat varandra, har forvaltningsratten och ar-
betsritten alltmer kommit att g in i varandra inom denna samhillssektor.
Inom den statliga forvaltningens omrade har siledes den forvaltningsde-
mokratiska utvecklingen skapat nya forvaltningsrattsliga situationer. For-
fattningar som lagen (1976:580) om medbestimmande i arbetslivet, lagen
(1976:600) om offentlig anstéllning, lagen (1974:12) om anstéllningsskydd,
lagen (1974:981) om arbetstagares ritt till ledighet for utbildning och lagen
(1974:358) om facklig fortroendemans stillning p arbetsplatsen kan darfor
— atminstone i personalutbildningssammanhang — delvis hanforas till det
forvaltningsrattsliga omradet. Sérskilt giller detta de regler i de forfatt-
ningar (kompletterade av avtal) som direkt paverkar tjansteménnens stall-
ning eller ansvar eller som eljest berdr den forvaltningsrattsliga verksam-
heten mera direkt.

1.6 Materiella regler

Inom den speciella forvaltningsrittens omréde finns i bade ett mycket stort
antal forfattningar och i vissa kollektivavtal och andra avtal materiella regler,
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som skall tillimpas inom den statliga forvaltningens verksamhet. Dessa
regler har ofta 14g allméngiltighet, dvs. de ror ofta endast en mycket liten
del av forvaltningen och ir tillimpliga i inte alltfor ofta forekommande
situationer. Aven om dessa materiella regler helt ligger inom det forvalt-
ningsrittsliga utbildningsomrédet torde det vara omgjligt med hénsyn till
deras omfattning att ticka in dem i en gemensam utbildning. Detta omréade
behandlas darfor inte ndrmare hir.

2 Huvuddrag i en forvaltningsrittsligt inriktad utbildning
for statstjanstemén

2.1 Allmént

En forvaltningsrittsligt inriktad utbildning for statstjinstemén bor ha tva
syften. Dels skall den fran allménhetens synpunkt sikerstilla att tjinste-
ménnen erhéller, vidmakthaller eller vidareutvecklar sddana kunskaper och
erfarenheter att réttssakerheten i den statliga forvaltningen kan uppritthallas,
dels frén den enskilde tjinstemannens synvinkel sikerstilla att denne har
tillrdckliga kunskaper for att p4 ett tillfredsstéllande och sikert sitt fullgora
sina uppgifter och ddrmed undga att drabbas av disciplinira, straffrittsliga
eller skadestdndsrittsliga sanktioner for felaktigt handlande.

Mot denna bakgrund &r det angeliget, att en forvaltningsrittsligt inriktad
utbildning for statstjanstemén koncentreras pa frigor rorande det forvalt-
ningsrittsliga forfarandet (inklusive verkstillighetsfragor), offentlighetsekre-
tess och tystandsplikt, tjdnstemans aligganden och ansvar (straff- och ska-
destandsrittsligt) samt det forvaltningsrittsliga sanktionssystemet. Aven fra-
gor rorande den statliga forvaltningens organisation och verksamhetsformer,
samverkan med samhillet i dvrigt, skriftspraket i forvaltningen, registrering
och arkivering och myndigheternas serviceskyldighet bor inga.

Det som behandlats ovan avser frimst allmin forvaltningsritt. Sjélvfallet
bor ocksd utrymme ges at utbildning i speciell forvaltningsritt, framst i
form av pabyggnadsutbildning.

Ett viktigt moment i alla forvaltningsrittsliga studier bor vara kunskaper
om rattskdllorna. Férmagan att sjdlv finna tillimpbar forvaltningsrittslig
materia bor sérskilt beaktas. Sjilvfallet maste ambitionen anpassas till ut-
bildningens niva. All personal br emellertid i nigon utstrackning sjilv kun-
na finna ledning i réttskéllorna for sitt praktiska handlande.

2.2 Utbil_dningens uppbyggnad

En forvaltningsrittsligt inriktad utbildning for statstjinsteman har flera olika
malgrupper med sinsemellan olikartade behov och forutsittningar.

Utbildningen bor darfor organiseras si att de olika behoven kan till-
godoses och att de olika gruppernas forutsittningar beaktas. Det #r ocksd
viktigt att ta tillvara de olika gruppernas erfarenheter. I atskilliga delar torde
utbildningen kunna vara gemensam. Hirigenom skulle ocksd olika mal-
gruppers tidigare utbildning och erfarenheter kunna komma Ovriga grupper
till godo.
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Mot denna bakgrund ter det sig naturligt, att utbildningen organiseras i
grundldggande utbildning och pabyggnadsutbildning. Den grundldggande ut-
bildningen riktar sig saledes till nyanstillda, sdvil handldggare som bitrades-
personal. For personal med juridisk utbildningsbakgrund bdr anordnas
en sirskild utbildning med inriktning pa det praktiska forfarendet och pa
tillimpning av forvaltningsrittens regler. For 6vrig personal torde utbild-
ningen ddremot kunna vara gemensam och av mera allmént forvaltnings-
réttslig art. Den bor syfta till att introducera i den statliga forvaltningens
organisation och verksamhet. Eventuellt skulle kunna dvervigas att dela
denna utbildning i tva avsnitt, varav det forsta ar gemensamt for de nimnda
malgrupperna medan det senare dr differentierat. Héarigenom kan utbild-
ningen i det senare avsnittet bittre anpassas till malgruppernas arbetsupp-
gifter. Vad giller utbildningens innehall i 6vrigt hénvisas till vad som anforts
ovan.

Pabyggnadsutbildningen bor organiseras som ett storre antal utbildnings-
block, som kan kombineras med hinsyn till bl. a. tjanst och arbetsuppgifter.
Utbildningen kan da béttre anpassas till den enskilde tjanstemannens tidigare
utbildning och erfarenheter. Utbildningen bor vara organiserad sé att vissa
block innehéller mera allman forvaltningsrittslig utbildning medan andra
ar stark specialiserade. Ett stort antal block med inriktning pa den speciella
forvaltningsrittens olika amnesomraden méste tillhandahéllas. Genom kom-
bination av sddana block ges mdjlighet till stor variation @ven i specialiserade
utbildningsvagar.

En utbildning av nu beskrivet slag kan sjalvfallet inte &stadkommas genom
traditionell kursverksamhet i myndighetens egen regi. I stdllet méste sam-
hillets resurser pd utbildningsomrédet tas i ansprdk och kombineras med
myndighetens egna insatser. De senare bor ocks& i hog grad inriktas pé
andra utbildningsformer #n de traditionella. Studiecirkelverksamhet, dis-
tansundervisning och studier med hjélp av centralt producerade laromedel
bor t.ex. kunna utnyttjas.

Det kan i detta ssmmanhang vara virt att erinra om att det inom det
allmédnna utbildningsvasendets ram i dag finns ett stort utbud av kurser
med forvaltningsréttsligt innehéll. Framst géller detta hogskolornas utbud
av kortare kurser. Dessa kurser bor kunna utgora inslag i forvaltningsrattsligt
inriktad personalutbildning. Mdjligheterna att samverka inom personalut-
bildningen med andra organisationer — offentliga och enskilda — bor ocksa
tillvaratas.
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