Kansli for rivstart?

Politisk redaktér, fil. dr Hans Bergstrom, Dagens Nyheter

Fér jag borja med att intyga att centralarkivet verkligen &r en
guldgruva. Jag dgnade mitt avhandlingsarbete &t att studera tiden
fore maktovertagandet och tiden efterdt och jaimfora vad som
hénder nér ord frdn opposition ska mdta realiteten i regeringen.
Tiden fore var ett vildigt puzzel att f4 ihop men sé fort personerna
ifrdga hade blivit statsrdd s& hade man det under fullstindig
kontroll. Vart enda steg som ett statsrdd tog avsattes i papper och
varenda papper fanns i centralarkivet. Man behdvde inte springa
runt pé de olika departementen utan det fanns dér samlat. Det var
vildigt vardefullt att ha det s& samlat. Jag ar 6vertygad om att i
framtiden kommer man att skéra i det hdr materialet ldngs helt
andra ledder &n vad vi hittills har sett och kan forutse.

Att vinna makten &r ju ndgonting helt annat &n att behérska den,
som vi alla vet vid det hir laget. Det &r tvd olika kompetenser, tva
olika handlingslogiker. Man kan visa pd manga olika sitt hur
verkligheten fordndras. Ett litet exempel: antalet TT-telegram
halvéret fore valet -82 resp. halvdret efter maktdvertagandet -82
som ndamner orden ’devalvering” respektive “karensdagar”. De
som dominerade verkligheten efter valet forekom inte fore valet
och omvint. Det har vi ju ldrt oss nu, under atta val i f6ljd under
enkammarriksdagen att det som &r i centrum under en valrorelse
har ndrmast ingen som helst betydelse for det som regeringen
sedan ska dgna sig &t under valperioden.

Tiden fore valet forbereder inte for regerande, men 4 andra sidan
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sd dr det oerhort viktigt att man genast man har kommit in i
regeringsstéllning dr beredd att handla utifrdn den verklighet som
man da ska behirska. I detta ligger ett visst dilemma.

Det finns tre sdrskilda skal till att det &r viktigt att komma igdng
snabbt med det man vill sétta pa sin dagordning. Ett skil dr att vi
harsd korta mandatperioderi Sverige, tre &r. Dessutom harvi krav
pé att saker ska vara genomténkta, vilutredda, och det gor ju att
ska man sétta igdng en utredning och fa fram resultat s har man
brattom.

Det andra skilet dr att en regering aldrig har s stort anseende, s
stor legitimitet som precis ndr den kommer frdn ett folkligt
mandat. Det hinner bara g tre, fyra ménader s har oppositionen
slickat fardigt sina sér. Pressen tycker inte lingre att man behover
huka for folkets mening; det kommer SIFO-métningar som anger
den aktuella folkmeningen och allt elinde 6vergdr nu till att bero
p&ddennyaregeringen. Det finns en forvédntan ocksa vid starten att
man ska ha ndgon slags malsittning, nigon slags riktlinje frdn de
nya och det blir en besvikelse om man inte har det.

Det tredje skilet har att gora med kampen om dagordningen. Det
hér dr en typisk almanacka for ett nytt statsrdd, arbetsmarknads-
ministern, andra veckan 1976. Den belyser det hdr med att det
handlar om att reagera. Almanackan ockuperas omedelbart av
enhetschefer som har saknat statsrdd, saknat beslutsfattare, i tre
mdnader. Man kastar sig over vederborande. Vi har uppvakt-
ningar, vi har riksdagsméin som kommer i dubbelt s3 stor médngd
som i vdra nordiska grannlidnder och genast ska stilla frdgor om
vdgdragningen i Géllivare. Vi har de hér breven som viller in, vi
har verk som ska knyta nya kontakter. Och vi har mediachocken
som Jarl Torbacke nimnde. I huvudsak &r det de statsr&d som
kommer frdn annan verksamhet dn rikspolitiken som fir en
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dramatisk fordndring, en 6kning av mediatrycket. Det typiska
monstret dr att det dr statsrdden som kommer fr&n kommunal
verksamhet och inte varit med s& mycket i central politisk verk-
samhet som fir denstorstaomstéllningenplusde somharhand om
besvirligaomrdden somutrikes-ocharbetsmarknadsfrdgor. Medan
partiledarna, partisekreterare och presidieledamoter nistan inte
far ndgon foriandring alls. Och den som 6vergér frén regering till
opposition far d& en dramatisk nedgéng i sin mediatidckning.

Nir man intervjuar statsrdd brukar det vara tre dverraskningar de
sdrskilt namner. Det forsta d&r mdngden smé beslutsdrenden, det
andra dr Finansdepartementets makt - det har man aldrig haft
ndgon som helst erfarenhet av, sérskilt nir man kommer frin
riksdagen, att ndgon bryr sig om pengar. Och det tredje ir
mediatrycket. Narman har det hir trycket som valroérelseninte har
forberett, hur bra ir d& regeringskansliet om man @nd& har ndgon
vilja att fordndra, hur bra dr det som apparat? Statsrddens egen
beddmning fr&n 1976 och 1982, bdde borgerliga och socialdemo-
kratiska, serutsd har. Vadmannéamnerirolikatyperav verklighets-
hinder, typ att det inte fanns pengar, eller att man inte vet hur man
ska genomfora saker och ting. Britt Mogard, som ocksa hor till
memoarforfattarna, nimnde ju att hon efter en vecka blev dverlu-
pen med brev frdn moderata viljare som undrade nér hon skulle
besluta infora ordning i skolan. Och hon hade en viss svérighet att
veta hur man skulle sl8 fast detta med ett klubbslag.

Enannantypavhinderéravpolitisknatur, att man koalitionsregerar
i en osdker stund i riksdagen osv.

Och en tredje typ av hinder dr det har med att éircndcn' ar
exporterade, det som Daniel berorde. De ligger hos landsting,
arbetsmarknadens parter etc. och man vetinteriktigt hurman skall
paverka dem.
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Och sen ldngst ner kommer de hinder som har att géra med
regeringsmaskineriet, imbetsverkens sjdlvstindighet. Egenovana
vidregeringsmaskineriet, byrkratin kommer i sirklass langst ner
p4 hinderlistan.

Aven de ovana statsriden frin -76 som kanske misstinkte att det
var gott om socialdemokrater iregeringskansliet siger efterdt att
om de bara sjilva hade vetat vad de skulle utrittat, s hade inte
regeringskansliet varit ndgot problem utan det var en utmérkt
beslutsapparat som man hade kunnat anvinda om man hade velat.
Och man pekar p8 egenskapen hos det svenska regeringskansliet
att vara litet och hanterligt, att man har sjélvstindiga &mbetsverk
som inte gor en ansvarig for varenda postldda i Skottland. Lojala
tjdnstemén, ndgorlunda sammanhallet inom regeringen som kol-
lektiv och sakdefinierat via arbetsenheterna. Och att detta dr
egenskaper som underlittar.

Vad vi ser underden hir perioden som vi ndrmast talar om, 1960-
och 1970-talen, &r ju att det &dr tvd processer som gar parallellt.
Man har en l&ngvarig forvaltningsprocess som grundas pa posi-
tiva och negativa erfarenheter av historien och verkligheten,
offentliga utredningar osv. Sen har man ju en partiprocess som
lagrar ocksa sina erfarenheter. Ta Folkpartiet i energifrdgan: man
gér emot vattenkraften 1969, gdr emot oljan 1973, gir emot
kédrnkraft 1980, g&r emot kol 1986 (beroende pd att det &r olika
tidsskeden), sen lagrar man alla opinionerna. Man 6verger aldrig
négon historisk opinion utan man lagrar dem pé varann. Och vad
som hédnder d &r ju att man har en l&ngvarig forvaltningsprocess
som moter en 1&ngvarig partiprocess vid det hir 6gonblicket och
sen kommer verkligheten in frdn sidan, helt annorlunda. Det hir
kan man se som ett exempel p&4 den hidr l&ngvarigheten: en
fjardedel av det forsta drets propositioner 1976 grundades pé
utredningar som den gamla regeringen hade tillsatt och mer dn
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hilften av dem var tillsatta 1972 eller tidigare. Det var i stort sett

de utredningar som bestdmde vad regeringen 1976 dgnade sig 4t.

Dir finns exempelvis att vi avskaffade motboken -58 och da

bestdmde att vi efter tio ir skulle gora en utvirdering; den tillsattes

1968, var klar med sitt betinkande 1974. Alltsd sitter Rune

GustavssonochJan-Erik Wikstrom och diskuterar alkolholpolitisk
proposition-76 och-77.Det hér ger juom man har tur mojligheter.

Ett exempel dr att Ingemar Mundebo lagger fram en proposition
mot blankettraseriet i mars -77, som man d3 ser och framstiller
som uttryck for den nya regeringens antibyrdkratiska ldggning.
Tittar man ndrmare p& det si visar det sig att det var Nancy
Eriksson som 1965 fick med sig allménna beredningsutskottet pd
en utredning om begrédnsningar i krav pa uppgiftslimnande frin
foretagen. String trilskades i flera &r men tillsatte ind4 den dér
utredningen 1969 efter upprepade pastotningar frdn riksdagen.
Den var klar med sitt arbete i mars 1976 och remissbehandlad
precis d& Ingemar Mundebo tilltridde.

Det vi ser, som mojligen kan vara en bit av inledningen till nista
del, det r att 1960- och 1970-talens mycket ordnade processer i
forvaltningsapparaten, med offentliga utredningar och dér oppo-
sitionen i stort sett var med i alla kommittéer, nu férédndras véldigt
mycket. Inkorgama toms hastigt. Inkorgarna har ju varit tva: dels
utredningarna som har dgnats 4t lagar och organisation och dels
petitorna frdn d@mbetsverken som har gillt pengar och personal.
Det forflutnas lugna processer blir allt mindre relevanta,
tidsférdrojningen allt mindre acceptabel.

Om vi ser kommittevisendets utveckling under alla dren, det har
arkostnaderi fasta priser som stegras budgetar frdn budgetar fram
till crescendot under energifrdgans hojdpunkt 1979-80. Och sen
hastigt och dramatiskt sénks till ungefar hilften, ja en tredjedel,
bara till 1985-86. Jag gjorde i min avhandling en analys av den
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politiska ’tpréiglingskvoten”, dvs. hur stor andel av utrednin arna
Som regeringen hade méjlighet att hantera politiskt. Det a'rgmera
det gfanorrTsnittli gaantalet verksamma utrednin garsammaar. Och
det visar sig d4 att man haren snabb omsittning pa de utrednin ar
Som man tillsdtter. Man anvinder allt mindre den offentligga

kOmmil[éapparaten 0 a '
Ch al er andra effek[ivare O
4] ’
l Ny \% HletOder for att

pPa motsvarande sitt 4r det med budgetarna dir man fr.o.m. 1978
alltid har &gnat viktigare initiativtaganden nir det géil'le.r l';ud et
och pengar dt vdrarna och spelat ned petitornas betydelse oerhijgrt
Fram tll} dagens situation d riksbankschefen ger order pa freda :
att 50 miljarder ska fram til] sondag eftermiddag. S4 sitter man s
och gor det mellan 16rdag och sondag. o

Vetoriitten, makten over nej:et som Kjell-Olof Feldt har uttr ckt
det, har forflyttats. Tidj gare kom andra med Systematiska royéer
os:h sen var finansministerns roll att sdga nej. Nu ir det t\I/)ﬁrtim'
Finansdepartementet ska tvinga tillbaka hela verksamheten meci

omstruktureringar, det ir departementet som har initiativet och
andra som kan siiga nej.

Om vi tar propositioner de forsta hundra dagarna: det hir drden
and'e.l som &r foranledd av egna initiativ och som innebir en
polms'k fordndring av betydelse. Denna politiska priglingskvot
1&g kring drygt 10 % #nnu 1976 och 1982. De forsta hundra
.c.iaglerna med regeringen Bildt var den 38 %. Det idr en dramatisk
f)k.n.m.g av den andel av regeringsforslag som grundats pa egna
1?1t1at1v och &n mer kanske initiativ fran sidan, typ internaI:ionglla
fordrag. Och jag tror alltsg att Bildt stdri en situation som ger h 1t
nya forutsittningar for regeringskansliet: .

Man behover mycket mer av en tankesmedja av personer och
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enheter som kan vara inovatorer, kan analysera och inte bara
administrera drenden och som kan gora det mycket hastigt, typ
socialforsileringarna.

Man behover effektiva sektorsledare som kan ange de operatio-
nellamél som man ska utvédrdera och som gor att férvaltningar och
sektorer kédnner attde har en ledare somvetvad han vill. Processen
har viént i det fallet.

Och for det tredje behover man ett kansli som klarar effektiva
strategier i detinternationella ndtverket. EG ger ju, somvi vet, inte
firdiga 10sningar, utan det handlar om mingder av fora och
nidtverk dér ett litet lands mdjligheter i stor utstridckning ligger i
formagan att kunna kraftsamla i de hér nétverken.

S&min slutsats blir attregeringskansliet var vildigt bra for den typ
avordnadpolitiksom vihade pd 1960- och 1970-talen. Men attdet
troligen nu finns behov av en ny stor kanslireform av samma slag
som 1965 ars, som bygger in andra kompetenser och kanske delar

upp verkligheten delvis pd annat sétt &n den saksektoriella indel-
ning som reformen innebar.
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”Konsten att reagera”

Ett seminarium den 11 november 1992
om hur regeringsarbetet har fordndrats
och hur vi kan f& ny kunskap. Vilférds-
samhillets utbyggnad och reformverk-
samheten i kanslihuset under 1960- och

1970-talen.

Redaktér Bo Hammarlund
Regeringskansliets forvaltningskontor

REGERINGSKANSLIETS
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Stackholm 1993

Forord

Regeringskansliet forvaltningskontor anordnade den 11 novem-
ber 1992 ett seminarium under rubriken “Konsten att reagera’.
Seminariet holls med anledning av attdet for departementen utom
Utrikesdepartementet gemensamma centralarkivet funnits till i
tio &r, ett forhallande som ansetts virt att uppmérksamma.

Som underlag for foreliggande skrift har anvints antingen manu-

skript som seminariedeltagarna stillt till forfogande eller utskrift
fr&n bandinspelning.

Departementssekreterare Bo Hammarlund har svarat for redige-
ringen.

Stockholm i maj 1993.

Sture Wallmon
Forvalmingsdirektor
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