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De två senaste decennierna har bevittnat ett inflöde av nya idéer och initiativ på den 
offentliga förvaltningens område i OECD:s medlemsländer. Den här granskningen är ett 
försök att vinna en djupare insikt i hur några av dessa nya idéer har fungerat i praktiken 
genom att undersöka valda nyckelparametrar för reformprogrammen i den offentliga 
förvaltningen. På grundval av undersökningsresultaten tar denna genomgång på ett mer 
övergripande sätt upp hur uppfattningen och styrningen av den offentliga förvaltningen 
har förändrats under samma period i syfte att hjälpa dem som medverkar i utformningen 
av policy för den offentliga förvaltningen att rusta sig för framtiden. 

Förändringarna har utlösts av den sociala, ekonomiska och tekniska utvecklingen 
under 1900-talets senare hälft. Även om det i många länder var statsfinansiella problem 
som var den utlösande faktorn bakom reformsträvandena, härrörde det underliggande 
förändringstrycket ur det förhållandet att regeringarna hade hamnat i allt större otakt med 
ett samhälle i förändring, som hade nya och annorlunda förväntningar. 

Staten har en större roll i OECD-ländernas samhällen än för två decennier sedan. Men 
problemen för den offentliga sektorn ändrar karaktär och och metoderna att möta dem är 
fortfarande i förändring. Staten rör sig ifrån att vara en direkt leverantör av tjänster mot 
en större roll för privata och ideella organisationer samt ökad reglering av marknaderna. 
Statliga regleringar börjar också breda ut sig och omfatta nya socio-ekonomiska områden. 

Efter decennier då nya statliga initiativ kunde finansieras genom ökade intäkter, har 
skattetrycket i OECD:s medlemsländer nu nått det möjligas gränser. Trots år av reformer 
i den offentliga sektorn, kvarstår det uppåtgående trycket på statens utgifter, samtidigt 
som den måste hålla sig inom fastställda utgiftstak. 

Under de 20 senaste åren har regeringarna genomfört stora förändringar av 
förvaltningsrutinerna i den offentliga sektorn. Den offentliga förvaltningen har i de flesta 
OECD-länderna har blivit effektivare, öppnare, mer kundorienterade, flexiblare och mer 
inriktade på resultat. De offentliga förvaltningsstrukturerna är oupplösligt kopplade till 
fundamentala institutioner i styrningen av förvaltningsapparaten. Reformatorerna måste 
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vara medvetna om reformernas eventuella effekter på statsförvaltningens mer 
allmängiltiga värden. 

Erfarenheter som vunnits genom 
nyckelparametrar för reformprogrammen i 
den offentliga förvaltningen 

Öppen statsförvaltning: I OECD:s samtliga medlemsländer håller statsförvaltningen på 
att bli öppnare och mer transparant, tillgängligare och mer rådgivande. Denna utveckling 
har givit avtryck i ny lagstiftning, nya institutioner och en lång rad politiska åtgärder. 
Idag har 90 procent av OECD-länderna en lag om informationsfrihet och ett 
ombudsmannaämbete, och över 50 procent har standarder för kundservice. 

En kontinuerlig utmaning för regeringarna är att uppfylla medborgarnas ökade krav 
på bättre tillgång till högkvalitetstjänster och information. En annan stor utmaning för 
OECD-länderna inför hotet från terrorismen är f.n. att bibehålla statsförvaltningens 
öppenhet, samtidigt som man säkerställer nationell säkerhet och effektivt rättsskipning.  

Förbättrade prestation i offentlig sektor: Regeringarna har blivit mycket mer 
resultatorienterade. Resultatorienteringen har lett till ökad formalisering av planering, 
redovisning och kontroll inom många statsförvaltningar. De flesta OECD-länderna har 
infört resultatbaserad styrning och budgetering: 72 procent tar upp icke-finansiella 
resultat i sina budgetunderlag. Sålunda har den information som står till chefers och 
politiska beslutsfattares förfogande både ökats och förbättrats. 

Regeringarna bör dock vara på sin vakt mot att överskatta de resultatorienterade 
förhållningssättens möjligheter att ändra beteenden och kultur och att underskatta de 
resultatorienterade systemens begränsningar. Resultatorienterade förhållningssätt kräver 
ökad flexibilitet på chefsnivå. Huvudsvårigheterna är då att kombinera denna flexibilitet 
med kontroll och att integrera resultatmätningssystemen med det aktuella landets 
traditionella uppföljningssystem. Alltför stor flexibilitet skulle kunna leda till missbruk 
och vanstyre; alltför liten flexibilitet riskerar att leda till en ineffektiv och oansvarig 
offentlig verksamhet. Kontrollen av förrättningskostnaderna behöver skärpas, och externa 
och interna incitament och styrinstrument måste utnyttjas på bästa sätt. 

Modernisering av ansvarsskyldighet och kontroll: Statens metoder för att hålla 
kontroll över omfattande och komplexa verksamheter har förändrats under de 15 senaste 
åren på grund av den tekniska utvecklingen, förändringar av statsförvaltningens storlek 
och struktur samt införande av resultatbudgetering och resultatorienterad styrning. 
Huvudtrenderna på kontrollområdet i OECD:s medlemsländer är att man skiftar tyngden 
från ex ante till ex post och att man utvecklar striktare förfaranden för intern kontroll. I 
praktiken innebär det en övergång från den ineffektiva men relativt säkra metoden att 
kontrollera enstaka transaktioners korrekthet och laglighet till den effektivare men relativt 
osäkra metoden att kontrollera om målen med verksamheten har uppfyllts. Utmaningen 
består i att upprätthålla kontroll och styrning av system, som är mer delegerade, med mer 
självständiga tjänsteställen och externa underleverantörer. 

Omfördelning och omstrukturering: Kravet att staten fastställer utgiftstak och 
omfördelar resurserna inom dessa begränsningar har förändrat statens budgeteringsarbete 
från att vara en stödfunktion till att vara huvudinstrumentet för en strategisk förvaltning. 
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Budgetprocessen används också ofta som ett verktyg för mer omfattande reformer i 
statsförvaltningens sätt att arbeta..  

Förmågan att ändra organisationsstrukturer är väsentlig för en modern 
statsförvaltning. Strukturella förändringar – vare sig det gäller avveckling av befintliga 
organ eller inrättande av nya – bör inte företas utan eftertanke. Avveckling av 
organisatoriska strukturer kan leda till förluster av kontinuitet, av institutionellt minne 
och av långsiktig kapacitet. Ökningen av mer eller mindre självständiga offentliga organ 
försvårar kollektiva satsningar och samordning. Regeringar bör förstå sina befintliga 
systems starka och svaga sidor och vidareutveckla de starka sidorna. 

Användning av marknadsliknande mekanismer: Marknadsliknande mekanismer 
av olika slag har blivit vanligare i OECD:s medlemsländer, även om det finns uttalade 
skillnader mellan länderna i fråga om deras användning. Dessa mekanismer kan ge 
betydande effektivitetsvinster. Beslut att använda marknadsliknande mekanismer måste 
emellertid fattas på grundval av omständigheterna i det enskilda fallet, och den specifika 
utformningen av dessa instrument har avgörande betydelse för framgångsrik tillämpning 
av dem. Det är fortfarande viktigt att skydda de viktigaste offentligrättsliga 
förvaltningsprinciperna, att inte blanda samman privat vinst och allmänt intresse eller att 
fördunkla offentligrättsligt ansvar eller ansvarsskyuldighet. Statsmakterna måste bevara 
sin frihet för framtida agerande, om prioriteringarna ändras. 

Modernisering av den offentliga anställningen: Innebörden av att vara 
"offentliganställd" har i OECD-länderna förändrats avsevärt. I många länder har 
anställningsvillkoren för offentligt anställda blivit allt mer lika dem som gäller i den 
privata sektorn i och med att rättslig status och anställningsvillkor har ändrats. 
Individualiserad anställningspolitik har blivit allt vanligare; t.ex. anställningsavtal och 
resultatbaserad lön. Den sistnämnda företeelsen håller nu på att införas i två tredjedelar av 
OECD-länderna.  

Implementerignen av sådana policies, gör det vanligen svårare att åstadkomma en 
kollektiv yrkeskultur. Tidiga reformatorer har underskattat svårigheterna med att 
introducera den privata sektorns metoder i den offentliga tjänsten. Att hålla fast vid 
traditionella villkor för offentlig anställning är dock inte ett realistiskt alternativ i de flesta 
länder. 

Mer allmänna slutsatser om offentlig 
förvaltning och styrning 

"Modernisering" är ett relativt begrepp, beroende på sammanhanget. Alla regeringar 
berörs av den internationella utvecklingen, men det finns inga universalmediciner för den 
offentliga förvaltningen. Historia, traditioner och utvecklingsstadium innebär olika 
förutsättningar och prioriteringar för regeringarna. Anpassning kan underlättas, om man 
drar nytta av andra staters erfarenheter, men – såvida länderna inte verkligen liknar 
varandra mycket – fungerar inlärning bättre på systemdynamikens nivå än på den nivå 
som avser instrument och specifika rutiner. 

Dagens problem är hur man ska organisera den offentliga sektorn så att den kan 
anpassas till samhällets föränderliga behov, utan att man offrar långsiktig strategi eller 
offentligrättsliga värderingars kontinuitet. Av en moderniserad statsförvaltning krävs det 
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att den är lyhörd för olika medborgargrupper. Det finns dock en kostnad i termer av 
kapacitet för kollektivt agerande när den offentliga tjänsten är differentierad och 
fragmenterad. Nya förvaltningsrättsliga förhållningssätt behöver gå bortom avtal och 
redovisning för att ägna förnyad uppmärksamhet åt frågan hur man förenar 
allmänintresset med individuella incitament och värderingar. 

Staten måste anpassa sig till samhällen i ständig förändring. Det är inte en fråga om 
en “engångsreform”, utan att ha en kapacitet och kompetens för en övergripande policy 
med avseende på den offentliga förvaltningen som gör det möjligt för regeringarna att ha 
beredskap för justeringar med det samlade systemet i åtanke. En effektiv policy för den 
offentliga förvaltningen behöver en tydlig problemdiagnos och resultatutvärdering. 

Medborgarnas förväntningar och krav på staten minskar inte – de växer: De förväntar 
sig öppenhet, bättre kvalitet på tillhandahållna tjänster, lösningar på mer komplexa 
problem och att existerande sociala rättigheter bibehålls. De senaste 20 årens reformer av 
den offentliga sektorn har avsevärt förbättrat effektiviteten, men OECD-ländernas 
regeringar står nu inför en stor utmaning, nämligen att hitta nya effektivitetsvinster, som 
gör det möjligt för dem att finansiera dessa växande krav på staten under 2000-talet. 
Under de kommande 20 åren står de politiska beslutsfattarna inför svåra val. Eftersom de 
flesta stater inte kan öka sin andel av ekonomin, kommer detta att i några länder sätta de 
rättighetsbaserade förmånerna under tryck. Dessa nya krav på dem som bygger upp de 
offentliga administrativa systemen gör att det kommer att behövas chefstjänstemän med 
högre individuella tekniska, ledarskapsrelaterade och politiska kompetenser, personer 
som tänker och planerar kollektivt och som har lätt att samarbeta med andra intressenter 
och aktörer. 
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