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Modernising Government: The Way Forward

Summary in Swedish

Statsforvaltningens modernisering: vagen framat

Sammanfattning pa svenska

De tvéa senaste decennierna har bevittnat ett infléde av nya idéer och initiativ pa den
offentliga forvaltningens omrédde i OECD:s medlemslédnder. Den hir granskningen ér ett
forsok att vinna en djupare insikt i hur nagra av dessa nya idéer har fungerat i praktiken
genom att undersoka valda nyckelparametrar for reformprogrammen i den offentliga
forvaltningen. Pa grundval av undersokningsresultaten tar denna genomgang pa ett mer
overgripande sitt upp hur uppfattningen och styrningen av den offentliga forvaltningen
har fordndrats under samma period i syfte att hjdlpa dem som medverkar i utformningen
av policy for den offentliga forvaltningen att rusta sig for framtiden.

Fordndringarna har utlosts av den sociala, ekonomiska och tekniska utvecklingen
under 1900-talets senare hilft. Aven om det i manga lidnder var statsfinansiella problem
som var den utlésande faktorn bakom reformstrdvandena, hérrérde det underliggande
forandringstrycket ur det férhallandet att regeringarna hade hamnat i allt storre otakt med
ett samhélle i fordndring, som hade nya och annorlunda foérvéntningar.

Staten har en storre roll i OECD-ldndernas samhéllen &n for tva decennier sedan. Men
problemen for den offentliga sektorn &ndrar karaktér och och metoderna att mota dem é&r
fortfarande i fordndring. Staten ror sig ifran att vara en direkt leverantdr av tjanster mot
en storre roll for privata och ideella organisationer samt 6kad reglering av marknaderna.
Statliga regleringar borjar ocksé breda ut sig och omfatta nya socio-ekonomiska omraden.

Efter decennier da nya statliga initiativ kunde finansieras genom okade intdkter, har
skattetrycket i OECD:s medlemsldander nu natt det mojligas grianser. Trots ar av reformer
i den offentliga sektorn, kvarstar det uppatgdende trycket pa statens utgifter, samtidigt
som den maste halla sig inom faststéllda utgiftstak.

Under de 20 senaste aren har regeringarna genomfort stora fordndringar av
forvaltningsrutinerna i den offentliga sektorn. Den offentliga forvaltningen har i de flesta
OECD-landerna har blivit effektivare, 6ppnare, mer kundorienterade, flexiblare och mer
inriktade pa resultat. De offentliga forvaltningsstrukturerna dr ouppldsligt kopplade till
fundamentala institutioner i styrningen av forvaltningsapparaten. Reformatorerna maéste
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vara medvetna om reformernas eventuella effekter pa statsforvaltningens mer
allméngiltiga vérden.

Erfarenheter som vunnits genom
nyckelparametrar for reformprogrammen i
den offentliga forvaltningen

Oppen statsforvaltning: I OECD:s samtliga medlemslénder haller statsforvaltningen pa
att bli 6ppnare och mer transparant, tillgéngligare och mer radgivande. Denna utveckling
har givit avtryck i ny lagstiftning, nya institutioner och en lang rad politiska atgérder.
Idag har 90 procent av OECD-linderna en lag om informationsfrihet och ett
ombudsmannaidmbete, och dver 50 procent har standarder for kundservice.

En kontinuerlig utmaning for regeringarna ar att uppfylla medborgarnas dkade krav
pa bittre tillgdng till hogkvalitetstjédnster och information. En annan stor utmaning for
OECD-ldnderna infor hotet fran terrorismen &r fin. att bibehalla statsforvaltningens
Oppenhet, samtidigt som man sikerstéller nationell sdkerhet och effektivt réttsskipning.

Forbittrade prestation i offentlig sektor: Regeringarna har blivit mycket mer
resultatorienterade. Resultatorienteringen har lett till 6kad formalisering av planering,
redovisning och kontroll inom manga statsférvaltningar. De flesta OECD-ldnderna har
infort resultatbaserad styrning och budgetering: 72 procent tar upp icke-finansiella
resultat i sina budgetunderlag. Salunda har den information som stér till chefers och
politiska beslutsfattares férfogande bade okats och forbéttrats.

Regeringarna bor dock vara pa sin vakt mot att Overskatta de resultatorienterade
forhallningsséttens mojligheter att &dndra beteenden och kultur och att underskatta de
resultatorienterade systemens begriansningar. Resultatorienterade forhallningssétt kraver
okad flexibilitet pa chefsniva. Huvudsvarigheterna &r da att kombinera denna flexibilitet
med kontroll och att integrera resultatmétningssystemen med det aktuella landets
traditionella uppfoljningssystem. Alltfor stor flexibilitet skulle kunna leda till missbruk
och vanstyre; alltfor liten flexibilitet riskerar att leda till en ineffektiv och oansvarig
offentlig verksamhet. Kontrollen av forrittningskostnaderna behover skérpas, och externa
och interna incitament och styrinstrument maste utnyttjas pa bista sitt.

Modernisering av ansvarsskyldighet och kontroll: Statens metoder for att halla
kontroll 6ver omfattande och komplexa verksamheter har férdndrats under de 15 senaste
aren pa grund av den tekniska utvecklingen, fordndringar av statsférvaltningens storlek
och struktur samt inférande av resultatbudgetering och resultatorienterad styrning.
Huvudtrenderna pé kontrollomradet i OECD:s medlemsldnder 4r att man skiftar tyngden
fran ex ante till ex post och att man utvecklar striktare forfaranden for intern kontroll. I
praktiken innebér det en dvergang fran den ineffektiva men relativt sdkra metoden att
kontrollera enstaka transaktioners korrekthet och laglighet till den effektivare men relativt
osdkra metoden att kontrollera om malen med verksamheten har uppfyllts. Utmaningen
bestér i att upprétthalla kontroll och styrning av system, som ar mer delegerade, med mer
sjilvstindiga tjanstestéllen och externa underleverantorer.

Omfordelning och omstrukturering: Kravet att staten faststéller utgiftstak och
omfordelar resurserna inom dessa begrédnsningar har fordndrat statens budgeteringsarbete
fran att vara en stodfunktion till att vara huvudinstrumentet for en strategisk forvaltning.
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Budgetprocessen anvinds ocksd ofta som ett verktyg for mer omfattande reformer i
statsforvaltningens sitt att arbeta..

Formagan att &ndra organisationsstrukturer &r vésentlig for en modern
statsforvaltning. Strukturella fordndringar — vare sig det giller avveckling av befintliga
organ eller inrdttande av nya — bor inte foretas utan eftertanke. Avveckling av
organisatoriska strukturer kan leda till forluster av kontinuitet, av institutionellt minne
och av langsiktig kapacitet. Okningen av mer eller mindre sjilvstéindiga offentliga organ
forsvarar kollektiva satsningar och samordning. Regeringar bor forstd sina befintliga
systems starka och svaga sidor och vidareutveckla de starka sidorna.

Anvindning av marknadsliknande mekanismer: Marknadsliknande mekanismer
av olika slag har blivit vanligare i OECD:s medlemslénder, 4ven om det finns uttalade
skillnader mellan linderna i friga om deras anvidndning. Dessa mekanismer kan ge
betydande effektivitetsvinster. Beslut att anvinda marknadsliknande mekanismer maéste
emellertid fattas pa grundval av omsténdigheterna i det enskilda fallet, och den specifika
utformningen av dessa instrument har avgorande betydelse for framgéngsrik tillimpning
av dem. Det iar fortfarande viktigt att skydda de viktigaste offentligrittsliga
forvaltningsprinciperna, att inte blanda samman privat vinst och allmént intresse eller att
fordunkla offentligrittsligt ansvar eller ansvarsskyuldighet. Statsmakterna maste bevara
sin frihet for framtida agerande, om prioriteringarna dndras.

Modernisering av den offentliga anstillningen: Inneborden av att vara
"offentliganstilld" har i OECD-ldnderna foréndrats avsevirt. I manga lidnder har
anstillningsvillkoren for offentligt anstillda blivit allt mer lika dem som géller i den
privata sektorn i och med att rittslig status och anstdllningsvillkor har é&ndrats.
Individualiserad anstéllningspolitik har blivit allt vanligare; t.ex. anstéillningsavtal och
resultatbaserad 16n. Den sistndmnda foreteelsen haller nu pa att inforas i tva tredjedelar av
OECD-landerna.

Implementerignen av sddana policies, gor det vanligen svarare att dstadkomma en
kollektiv yrkeskultur. Tidiga reformatorer har underskattat svarigheterna med att
introducera den privata sektorns metoder i den offentliga tjansten. Att halla fast vid
traditionella villkor for offentlig anstillning dr dock inte ett realistiskt alternativ i de flesta
lander.

Mer allmdnna slutsatser om offentlig
forvaltning och styrning

"Modernisering" &r ett relativt begrepp, beroende pad sammanhanget. Alla regeringar
berors av den internationella utvecklingen, men det finns inga universalmediciner for den
offentliga forvaltningen. Historia, traditioner och utvecklingsstadium innebdr olika
forutséttningar och prioriteringar for regeringarna. Anpassning kan underléttas, om man
drar nytta av andra staters erfarenheter, men — sévida ldnderna inte verkligen liknar
varandra mycket — fungerar inldrning béttre pa systemdynamikens niva &n pa den niva
som avser instrument och specifika rutiner.

Dagens problem dr hur man ska organisera den offentliga sektorn sa att den kan
anpassas till samhillets fordnderliga behov, utan att man offrar langsiktig strategi eller
offentligrittsliga virderingars kontinuitet. Av en moderniserad statsférvaltning kravs det
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att den &r lyhord for olika medborgargrupper. Det finns dock en kostnad i termer av
kapacitet for kollektivt agerande nir den offentliga tjédnsten &r differentierad och
fragmenterad. Nya forvaltningsrittsliga forhéllningssitt behdver ga bortom avtal och
redovisning for att &dgna fornyad uppmérksamhet at fragan hur man fOrenar
allménintresset med individuella incitament och vérderingar.

Staten maste anpassa sig till samhéllen i stdndig fordndring. Det &r inte en fraga om
en “engangsreform”, utan att ha en kapacitet och kompetens for en dvergripande policy
med avseende pa den offentliga forvaltningen som goér det mojligt for regeringarna att ha
beredskap for justeringar med det samlade systemet i dtanke. En effektiv policy for den
offentliga forvaltningen behover en tydlig problemdiagnos och resultatutvérdering.

Medborgarnas forvantningar och krav pa staten minskar inte — de véxer: De forvéntar
sig Oppenhet, bittre kvalitet pa tillhandahallna tjdnster, losningar pa mer komplexa
problem och att existerande sociala rittigheter bibehélls. De senaste 20 arens reformer av
den offentliga sektorn har avsevért forbattrat effektiviteten, men OECD-lédndernas
regeringar star nu infor en stor utmaning, nimligen att hitta nya effektivitetsvinster, som
gor det mojligt for dem att finansiera dessa véixande krav pa staten under 2000-talet.
Under de kommande 20 aren star de politiska beslutsfattarna infor svéra val. Eftersom de
flesta stater inte kan 6ka sin andel av ekonomin, kommer detta att i nagra ldnder sitta de
rittighetsbaserade formanerna under tryck. Dessa nya krav pa dem som bygger upp de
offentliga administrativa systemen gor att det kommer att behdvas chefstjanstemén med
hogre individuella tekniska, ledarskapsrelaterade och politiska kompetenser, personer
som tidnker och planerar kollektivt och som har l4tt att samarbeta med andra intressenter
och aktdrer.
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