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EU:S PLANERINGSTERMIN - FAKTABLAD

KVALITET I DEN OFFENTLIGA
FORVALTNINGEN

Den offentliga férvaltningen avspeglar de
institutionella grunderna for hur ett land
styrs!. Den offentliga fdrvaltningen
tillgodoser olika behov i samhallet och
dess funktion bygger pa organisatoriska
strukturer, processer, roller, relationer,
politiska atgdrder och program. Den
formar férutsittningarna for hallbart
ekonomiskt valstand?, social
sammanhallning och manniskors valfard?.
Den paverkar den sociala tilliten och
skapar villkoren for att skapa
samhallsvarden®.

Institutionerna spelar en grundlaggande

roll nar det galler att skapa ratt
incitament, minska osdkerheten och
mojliggéra langsiktigt vilstand. Brister i
den offentliga fdérvaltningen lagger
avsevarda hinder i vagen for en
! Holmberg S. och Rothstein B., Good
Government: The Relevance of Political

Science, Edward Elgar Publishing, 2012.

2 Kaufmann, D. Kraay och Zoido-Lobatdn,
Governance Matters, arbetsdokument 2196.

3 Hallerod B., Rothstein B., Nandy S., Daoud
A. Bad governance and poor children: a
comparative analysis of government efficiency
and severe child deprivation in 68 low- and
middle-income countries, World Development,
augusti 2013; 48:19-31.

4 Sambhaéllsvarden &r varden som delas av
samtliga samhallsaktorer: medborgare,
foretag, organisationer och informella grupper.
De ar resultatet av alla resursférdelningsbeslut
som fattats av alla berérda aktérer i samhallet
som helhet.

vdlfungerande inre marknad, regionala
och lokala investeringar® samt innovation.

Vissa EU-ldnder har konsekvent gjort
medvetna anstrangningar for att fa sina
forvaltningar att fungera battre, medan
andra behéver fundera ©O6ver sina
administrativa systems byggstenar. De
snabba forandringar som sker pa det
sociala, tekniska och ekonomiska omradet
kraver att alla delar av den offentliga
forvaltningen anpassar sig till den nya
verkligheten.

EU stoder initiativ pa det har omradet med
finansiering, tekniska standarder och
verktyg, kollegialt utbyte, vagledning och
tekniskt stod (se bilaga 1).

Det har faktabladet handlar om
horisontella aspekter av den
offentliga forvaltningens

funktionssatt. Har tittar vi pd hur
resultat uppnas och hur ansvarighet,
politiskt beslutsfattande, strukturer och

processer, humankapital samt
tillhandahallande av  tjanster kan
forbattras. Andra aspekter av
forvaltningen, sdsom de offentliga

finansernas hallbarhet, korruption,
effektiva rattssystem och skattesystem
och skatteférvaltning, behandlas i
separata faktablad.

> Regionkommittén, Results of the CoR online

consultation on obstacles to investments at
local and regional level, ECON-utskottets
sekretariat, Bryssel, september 2016.
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2. DE VIKTIGASTE UTMANINGARNA

2.1. Den senaste tidens
reformarbete - resultat och
begransningar

De senaste tjugo arens reformarbete i
medlemsstaterna har lett till vissa
forbattringar av forvaltningens effektivitet
och kostnadseffektivitet. Pa det hela taget
Diagram 1 - Reformresultat®

har institutionerna blivit mer 6ppna och
transparenta och tjansterna battre och

mer |attillgangliga. Anda har
medborgarnas fortroende for
myndigheterna, den sociala

sammanhallningen och intresset fér den
offentliga sektorn som arbetsgivare
forsamrats.

Tjanstekvalitet

Rattvis behandling av medborgarna

Kostnader och effektivitet

Etiskt beteende hos offentliga tjansteman

Extern insyn och 6ppenhet

Innovation

Jamlik tillgang till tjanster

Politikens effektivitet

Personalens motivation och installning till arbetet

Offentliga sektorns attraktivitet som arbetsgivare

Sammanhéangande och samordnad politik

a och

Reducering av den interna byrékratin/minskat kr&ngel

Medborgarnas fértroende for myndigheterna

Social sammanhalining

Kélla: Hammerschmid, et al’.

Forbattringarna har varit otillrdckliga nar
det galler att arbeta i partnerskap och
natverk.

Anledningarna till den varierande graden
av framsteg &r svdra att analysera
eftersom systemisk utvardering av
reformresultat tenderar att underskattas
och dé&rfor inte bedrivas i ndgon stdrre

® Fran 1 = kraftig férsamring till 7 = kraftig

forbattring.

7 Hammerschmid, Gerhard, et al., Trends and
Impact of Public Administration Reforms in
Europe: Views and Experiences from Senior
Public Sector Executives, COCOPS European
Policy Brief, 2013.

utstrackning®. Det finns ocksa fa analyser

dar erfarenheter och resultat av reformer

jamfors mellan olika lander,
g e o

politikomraden och

férvaltningsorganisationer®.

Manga av reforminitiativen i Europa gar
framst ut pd att férandra formella
strukturer och férfaranden. De toppstyrs
ofta enligt samma logik som budgetar eller
politiska hierarkier, och ibland fdrbises
behovet av att utveckla manniskors

8 Hammerschmid, Gerhard, red., et al, Public

Administration Reforms in Europe — The View
from the Top, Elgar, 2016.

° Peters, B. G. och Pierre, J., Two Roads to
Nowhere: Appraising 30 Years of Public
Administration Research, Governance, 30,
2017, 11-16.
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potential eller att férandra statens och
myndigheternas arbetssatt och
forvaltningskulturen. Cheferna i den
offentliga férvaltningen har ofta ett
mycket begransat sjélvbestémmande. Det
ar sallan institutioner uppmuntras att
satsa pa sin interna kapacitet att
reflektera, lara av sina misstag eller téanka
i nya banor. I manga lander har utdragna
och intensiva formella omstruktureringar
lett till allman reformtrotthet.

De medlemsstater som gick med i EU efter
2004 genomférde omfattande reformer av
forvaltningen som en del av
forberedelserna inféor EU-medlemskapet.
Reformerna syftade till att modernisera
utformningen av politiken, forbattra
samordningen och skapa en meritokratisk
férvaltning som kunde locka till sig och
behalla kvalificerade medarbetare.

Nu, flera ar efter anslutningen, har dock
utvecklingen stannat av i manga av dessa
lander!®. De administrativa férandringarna
forblev i manga avseenden skéra och
fragmenterade. Hallbarheten
undergravdes ofta av bristande politisk
enighet kring innehdll och riktning,
bristande férmdga att ta itu med
underliggande politisering samt svaga och
instabila centrala institutioner. Eftersom
det i manga fall saknades en professionell
och partipolitiskt neutral hégsta ledning
som kunde styra moderniseringen blev
manga lagéndringar tomma skal som inte
atfoljdes av praktiska forandringar i
arbetssattet®!.

SGI-indikatorerna (Sustainable
Governance  Indicators)*> ger en
fingervisning om regeringarnas kapacitet

10 Meyer-Sahling, Jan-Hinrik, The
Sustainability of Civil Service Reform in Central
and Eastern Europe Five Years after Accession,
Sigma-rapport nr 44. OECD, Paris, 2009.

11 Verheijen, Tony, Administrative Capacity in
the New EU Member States: The Limits of
Innovation?, arbetsdokument nr 115 fran
Vérldsbanken, Washington, DC, 2007.

12 Bertelsmann Stiftungs Sustainable
Governance Indicators (SGI) bygger pa
analyser av politiska resultat, demokrati och
styrning fér 41 EU- och OECD-lander
(Bertelsmann, 2017).

att vidta sunda politiska atgérder samt om
olika samhallsaktérers deltagande och
tillsynsbefogenheter. De pekar pd stora
skillnader inom EU nar det galler
verkstallande kapacitet och ansvarighet.
Ett stort antal Iander anvander fortfarande
i praktiken mycket sallan sina formella
verktyg for battre beslutsfattande.

Den strategiska planeringen och
samordningen ar svagast i Grekland,
Cypern och Ungern. Den ar bast
integrerad i beslutsprocessen i Danmark,
Finland och Storbritannien. 1 ett
betydande antal lander ar
evidensbaseringen fortfarande begrénsad i
samband med utformningen av politiska
atgérder och konsekvensutredningarna
inte tillrackligt bra. I Grekland, Ungern och
Rumanien skulle ett 6kat deltagande av
den akademiska varlden och civilsamhallet
i utformningen och utvarderingen av
politiska dtgarder bidra till hogre kvalitet.

Sammantaget redovisas en nedatgaende
trend i det 6vergripande styrningsindexet
for 14 EU-medlemsstater (Estland,
Kroatien, Lettland, Litauen, Luxemburg,
Ungern, Nederlanderna, Polen, Portugal,
Slovenien, Slovakien, Finland, Sverige).
Endast i tre lander (Italien, Cypern och
Malta) har en betydande férbattring av
den verkstdllande kapaciteten (mer an
0,5 procentenheter) noterats sedan
indikatorerna lanserades for fyra ar sedan.

Den offentliga sektorn ar EU:s storsta
"bransch”. Den sysselsatter runt
75 miljoner  manniskor eller cirka
25 procent av arbetskraften. De offentliga
utgifterna uppgar till ndstan 50 procent av
BNP.

De senaste undersékningarna'® visar att
personalstyrkan inom offentlig férvaltning
efter en nedgang 2012 (med 7 procent i
Grekland och 4,7 procent i Storbritannien)
nu har 3terstéllts till samma nivaer som
fore krisen. I vissa lander har
personalstyrkan  skurits ned (med
3,5 procent i Lettland, 3,6 procent i

13 OECD, Government at a Glance 2017, OECD
Publishing, Paris, 2017.
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Nederlanderna), medan antalet anstallda
inom offentlig férvaltning i andra lander
okade med upp till 2 procentenheter
(Tjeckien, Estland, Ungern, Slovenien).
Tillgangliga uppgifter tyder pa att centrala
och lokala myndigheter i regel delade pa
bdérdan av dessa personaljusteringar. Det
finns ett antal undantag, men de
avspeglari vissa fall en omorganisation av
vilken myndighetsniva som tillhandahaller
vilka tjanster.

En aldrande tjanstemannakdr &r det
storsta hotet for de  offentliga
institutionerna inom EU. I vissa lander
(Belgien, Spanien, Italien) kommer upp till
45 procent av de offentliganstallda att g i
pension inom  158r. Detta &r
bekymmersamt med tanke p& kapaciteten
pa l1ang sikt, den institutionella stabiliteten
och tjansternas kvalitet!*.

Det krdvs effektiva strategier for att locka
till sig kompetenta medarbetare,
sakerstalla kunskapsoverforing och
erbjuda karriarmdéjligheter.

Rekrytering med inslag av klientelism ar
ett stort problem i vissa nationella system,
ndgot som kan std i vagen for rationella
anstrangningar att forbattra den offentliga
férvaltningen®>. Politisering och bristande
meritokrati vid rekryteringen av
tjansteman leder till korruption och
undergraver en valfungerande
férvaltning®®.

Nedskéarningar av de offentliga utgifterna i
samband med krisen har paverkat
medarbetarnas |6ner och investeringarna i
utbildning inom den offentliga
forvaltningen®’. Hégre offentliga

14 Baltic Institute of Social Sciences, et al., The
Study on the Future Role and Development of
the Public Administration, Riga, 2015.

15 Kopecky, Petr, et al. red., Party Patronage
and Party Government in  European
Democracies, Oxford: Oxford University Press,
2012.

16 Meyer-Sahling, Jan-Hinrik och Sass
Mikkelsen Kim, Civil Service Laws, Merit,
Politicization, and Corruption: The Perspective
of Public Officials from Five East European
Countries, Public Administration, 2016.

17 OECD, Engaging Public Employees for a
High-Performing Civil  Service, OECD
Publishing, Paris, 2016.

tjansteman har i genomsnitt 2,6 ganger
lagre 16n an sina administrativa chefer.
Loneskillnaderna mellan generaldirektorer
och hogre chefer ar storst i Italien och
minst i Grekland, Lettland och Slovenien?s,
Generellt sett har tempot héjts och
stressen O6kat inom den offentliga
forvaltningen. Ingen markbar dkning av
oetiskt beteende har kunnat konstateras.

De flesta personalpolitiska initiativ
fokuserar pa prestation, medan man inte
alltid prioriterar att utveckla
medarbetarnas potential p& samma satt.
Processledning prioriteras framfor
personalledning. I vissa &6st- och
centraleuropeiska lander hénger
strategierna pa den centrala nivan inte
samman med de som anvands pa regional
niva'®. Med tanke pa den regionala nivans
avgérande roll for tillhandahallandet av
tjanster (och i vissa fall fér regleringen)
skulle en battre samordning mellan
samtliga nivaer bidra till en kompetent och
hogpresterande offentlig forvaltning.

Enligt en farsk undersékning®® finns det ett
inbordes forhallande mellan kvaliteten pd
de offentliga tjansterna i ett land och
fortroendet for den offentliga
forvaltningen, foretagsklimatet och
vélfarden i samhaéllet. Den &r ocksa en god
indikator pa hur vélfungerande staten &r i
stort.

Diagram 2 visar p‘a’] avsevarda skillnader i
hur de offentliga tjansterna upplevs i olika
delar av EU.

18 OECD:s definitioner anvands.
"Generaldirektérer” ar tjansteman pa nivan
under en minister eller ett statsrdd. "Hoégre
chefer” &r chefer pa nivdn under
generaldirektérsnivdn. "Hogre tjansteman” &r
policyanalytiker och andra yrkespersoner som
deltar i framtagandet av dtgarder och program.
19 Europeiska kommissionen, Overview of
public administrations in EU Member States,
kommande.

20 ge EU:s portal for 6ppna data, Standard
Eurobarometer 85, 2016 datamangd A.
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Diagram 2 - De offentliga tjansternas upplevda kvalitet

Tillhandahallande av offentliga tjanster
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x

M Bra ("mycket bra” eller “ganska bra”) H Dalig ("mycket dalig” eller “ganska dalig”) M Vet inte

Diagram 2 visar p§ avsevérda skillnader i hur de offentliga tjdnsterna upplevs i olika delar av EU.

2.5. Tillhandahdllande av tjanster via internet

Val utformade e-férvaltningstjanster kan ge stora
kvalitets- och effektivitetsvinster i tillhandahallandet av
offentliga tjanster.

Diagram 3 - Prestationer inom e-forvaltning

>75%

50-75 %

<50%

Inga tillgangliga data

Malta Cypern

Kélla: Europeiska kommissionen, 2016
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I 2017 &rs riktmarkesrapport om e-
forvaltning framtrader dock  stora
variationer i hur val e-
férvaltningssystemen fungerar i Europa.
Den grupp lander som presterar bast ar de
nordiska landerna, Baltikum, l&nderna pa
iberiska halvon, Tyskland, Malta,
Nederldnderna och Osterrike. Den grupp
som presterar sdmst bestar av lander fran
sydostra Europa. Resultaten anges som
genomsnittspoangen for fyra évergripande
riktmarken: anvandarfokus, insyn,
roérlighet o6ver granserna,
grundforutsattningar.

Genom att gd igenom prioriteringarna i
den nya handlingsplanen fér e-foérvaltning,
enligt vilken nya initiativ bér praglas av de
sju principer som listas nedan, visar
riktmarkesrapporten om e-férvaltning att
de internetbaserade offentliga tjansterna
forbattrats i ojamn takt:

Digitalt som standard: Obligatoriska e-
tjanster for foretag ar vanliga i manga
lander (halften av EU-landerna har gjort
en eller flera e-tjanster obligatoriska) och
antalet tjanster som riktar sig till
studenter har 6kat (i elva av 34 lander).
S& ar dock inte fallet i resten av EU (fyra
av 34 lander).

I de medlemsstater dar de
internetbaserade tjansterna utvecklats
mest ar internet standardkanalen fér upp
till 43 procent av medborgartjansterna.
Emellertid kan 48 procent av de EU-
medborgare som behdver anvanda
offentliga tjanster inte gbéra det via
internet, framst pd grund av bristande
kunskaper.

Endast en gang: /&teranvéndningen av
uppgifter har bara o6kat ndgot, med
1 procentenhet, och uppgifter dteranvénds
nu inom hélften av de offentliga
tjansterna. 10 procent av de tjanster som
behdvs for att starta ett féretag har
automatiserats, men siffran ar mycket
lagre for medborgartjanster.
Anvandningen av dldre programvara har i
hoég grad komplicerat forsoken att
modernisera e-forvaltningstjansterna och
utgdér ett hinder fér "endast en gang”-
principen.

Inkluderande och tillganglighet:
Nastan alla EU-medborgare har mdjlighet
att koppla upp sig mot internet.
Anvandningen av mobila enheter for att na
internet har dkat dramatiskt de senaste
fem 3&ren: halften av alla offentliga
webbplatser ar nu “mobilvanliga”.

Gransoverskridande som standard:
Riktmarket for féoretagsmobilitet indikerar
att de gransoverskridande tjansterna
sldpar efter: 17 procent av de tjanster
som en entreprendr behdver for att starta
ett foretag (eller information om dessa
tjanster) ar inte tillgéngliga fran utlandet.
Entreprendrer som startar ett foretag i sitt
eget land drabbas daremot bara av detta
problem i mindre én 1 procent av fallen.

De vanligaste hindren &r sprakproblem,
bristande information p& webbplatsen och
att det kravs ett fysiskt mote for att
tjansten ska kunna tillhandahallas.

Interoperabilitet som standard: Det
finns indikationer pa att interoperabiliteten
i EU sakta forbattras. I nuldget godkanns
ett e-dokument som utfardats i ett annat
land i endast 31 procent av fallen och ett
utldandskt e-ID i endast 22 procent av
fallen.

Tillforlitlighet och sdkerhet: De flesta
EU-medborgare upplever att de har viss
kontroll éver de uppgifter som de lamnar
via internet (mdjlighet att hantera
personuppgifter i internetbaserade
offentliga tjanster), men de flesta upplever
inte att de har full kontroll (endast i
genomsnitt 15 procent av
respondenterna). I vissa lander finns det
en personuppgiftsparadox: medborgarna
upplever att de har kontroll 6ver sina
personuppgifter, men forvaltningen
erbjuder i sjalva verket endast begransad
insyn. Det motsatta férhallandet kan ocksa
observeras i vissa lander.

Med e-ID kan en person sakert
identifieras och tjanster tillhandahdllas till
den person som har ratt till dem. Nastan
alla medlemsstater har eller haller pa att
inratta ett nationellt e-ID-system.
Avsaknaden av en gemensam rattslig
grund hindrar dock medlemsstaterna frén
att erkanna och godta e-ID-handlingar
som utfardats i andra medlemsstater.


https://ec.europa.eu/digital-single-market/en/news/communication-eu-egovernment-action-plan-2016-2020-accelerating-digital-transformation

Insynen har forbdttrats nar det galler
myndigheternas egna ansvarsomraden
och prestationer, processen for
tillhandahallande av  tjanster och
personuppgiftshanteringen. Trots att insyn
verkar std pa dagordningen i de flesta
l&nder varierar resultaten pa ett satt som
indikerar att denna princip inte genomfors
konsekvent. Vissa medlemsstater har
kommit 1angt, medan andra slépar efter.

Att offentliggéra "6ppna data”?! och

faststalla regler for hur de far
dteranvdndas har dubbla fordelar. Det
6kar myndigheternas 6ppenhet och
ansvarighet samtidigt som det stimulerar
framvaxten av innovativa
internetbaserade tjénster i privat regi®.
Vidare kan 6ppna data stimulera forskning
och medborgardeltagande, vilket kan bidra
till ett mer evidensbaserat politiskt
beslutsfattande.

En genomgang av laget i medlemsstaterna
nar det galler 6ppna data och portalernas
mognadsgrad ger vid handen att landerna
maste dka (den politiska) medvetenheten
om Oppna data, 6ka de automatiserade
processerna pa sina portaler for att dka
anvandningen och ateranvandningen av
data samt anordna fler evenemang och
utbildningar for att stodja savél lokala som
nationella initiativ?3.

I och med finanskrisen har budgettrycket
pa férvaltning och offentlig sektor 6kat och
budgetforvaltningen har hamnat i
féorgrunden for de flesta reformer av den
offentliga sektorn. Reaktionerna pa krisen
har varit mangskiftande och i stor
utstrackning kopplade till faktorer som ar
specifika for enskilda Ilander eller
sammanhang. Trots att det finns
argument for riktade nedskarningar
snarare an en enda enhetlig l6sning valde
manga medlemsstater proportionella

A A EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEER

Kill: Europeiska kommissienen, 2016

2 Indikatorn foér oppna data &r ett matt pa
statusen for 6ppna data och den offentliga
sektorns dteranvandning av uppgifter inom EU
(indikatorn ges ett varde mellan 0 och 700).
Se: Europeiska kommissionen, resultattavla for
information i den offentliga sektorn, 2014.

22 Europeiska kommissionen, meddelande om
att skapa en europeisk dataekonomi, 2017.

¥

nedskarningar som sin metod.

23 Europeiska kommissionen, EU:s portal for
Oppna data, Insights into the European State of
Play, 2016.
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Det ingar i den offentliga férvaltningens
roll att férutse samhallsutmaningar och
mota dem proaktivt sa att foréandringarna
blir mindre plétsliga och pafrestande for
medborgare och fdretag. Samtidigt
paverkas den offentliga férvaltningen i sin
tur av stora externa utvecklingstrender®
(se bilaga 2).

Det finns inga omedelbara l6sningar pa de
utmaningar som dessa trender medfor.
Framtidens offentliga organisationer bor
stréva efter att vara uppdragsorienterade,
innovationsledda, 18ngsiktiga i sitt fokus,
decentraliserade och risktagande samt
samarbeta i ndtverk?. Att férutse framtida
forandringar kan hjdlpa chefer inom
offentlig férvaltning att utrusta
institutionerna med den kapacitet och de
fardigheter, kunskaper och strukturer som
kravs.

Den offentliga férvaltningen ingar i en
bredare ram fér samhallsstyrning?®. Darfér
maste man ta hansyn till den politiska
kontexten nar forvaltningsreformer
utformas och genomférs?’.

Det har avsnittet handlar om
medlemsstaternas moéjligheter att bygga
upp en offentlig férvaltning av battre
kvalitet. De foljande fem sammanlénkade
dimensionerna &r relevanta for alla

24 pollitt Christopher, Advanced Introduction to
Public Management and Administration, Edward
Elgar Publishing, 2016.

25 Mazzucato  Mariana, Mission-Oriented
Innovation Policy, arbetsdokument 2017-1 frén
IIPP.

26 pollitt, Christopher och Bouckaert, Geert,
Public Management Reform: A Comparative
Analysis, 3:e uppl., Oxford University Press,
2011.

%7 Foér en O6versikt 6ver nationalekonomiska
analysverktyg, se: Mcloughlin, C., Political
Economy Analysis: Topic Guide (2:a uppl.),
GSDRC, University of Birmingham,
Storbritannien, 2014.

offentliga sektorer och

dtgarder?s:

politiska

Resultat och ansvarighet

Institutionella
strukturer och
processer

Offentlig service och
personalfdrvaltning

Utveckling och Tillhandahallande av
implementering av tjanster
politiska dtgarder

Nar samhallet blir alltmer komplext
samtidigt som férvantningarna pa
myndigheterna att leverera resultat blir
allt stérre maste det dominerande
transaktionsbaserade®® synséattet inom
forvaltningen ersattas av ett
systemténkande®®. En hérnsten i ett
sadant tdnkande &r myndigheternas
ansvarighet baserat pd& meritokrati®?,
insyn och medborgarengagemang.
Myndigheterna maste anvédnda sina
medarbetares kunskap, omddéme,
initiativfdrmaga och integritet béattre for
att leverera ett stérre samhaéllsvarde®?.

28 Aspekten férvaltning av de offentliga
finanserna, som ar av hogsta vikt och hanger
samman med de 0&vriga, behandlas i ett
separat faktablad.

2% Morieux, Yves och Tollman, Peter, Six
Simple Rules: How to Manage Complexity
without Getting Complicated, Harvard Business
Review Press, 2014.

30 OECD, Systems Approaches to Public Sector
Challenges: Working with Change, OECD
Publishing, Paris, 2017.

3% F3r hur man kan mata graden av
meritokrati, se Charron, Nicholas, et al.,,
Measuring meritocracy in the public sector in
Europe, A New National and Sub-National
Indicator, arbetsdokumentserie, Quality of
Government Institute, Goéteborgs universitet,
2015.

32 En metod med stéd i det s kallade nya
syntesramverket (“New Synthesis framework”),
se: Bourgon, Jocelyne, A New Synthesis of
Public Administration: Serving in the 21th
Century, School of Policy Studies, Queen's
University, 2011.
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Ett lands institutionella landskap bestar
vanligtvis av en mangd olika
organisationer, sasom departement,
byrder och andra myndigheter, som &r
verksamma pa nationell, regional eller
lokal niva. Kvaliteten pd samspelet mellan
dessa organ paverkar i hdg grad hur pass
effektivt (eller ineffektivt) landet fungerar.

Systemet som helhet kan forbattras
genom att man utfor féljande atgarder:

Forbattrar systemproduktiviteten
genom att hoja kvaliteten pd relationer
och samarbete.

Starker flernivastyret, t.ex. med hjalp
av funktionskartlaggning och granskningar
som klargér ansvarsférhdllanden och
minskar éverlappningar.

Sdkerstadller att
befogenheter/ansvar star i
proportion till resurserna pa alla
forvaltningsnivaer.

Uppmuntrar samarbete mellan
lokala enheter, s3som gemensam
anvandning av resurser, och natverkande
mellan och inom myndighetsnivaer.

Rationaliserar och forenklar
processerna och framjar
interoperabilitet inom och mellan
férvaltningar, bade som princip och i
praktiken.

Anvander helhetsinriktade IKT-
Iosningar som kan ge battre mdjligheter
till interaktion och kommunikation inom
och mellan institutioner och pa sa satt
forbattra den offentliga férvaltningens
arbete.

Det finns ingen metod som passar alla nar
det galler organisationen av offentlig
sektor. Det kravs istallet en differentierad
metod dar man tar hansyn till de
kostnader och vinster som fdljer av
utformningen och hanteringen av olika
kombinationer av ledningsstilar for att
uppna énskade resultat och en optimerad
resursfordelning som baseras pa olika

behov®*. De traditionella hierarkierna
ersatts i allt stérre utstrackning av nya
organisationsformer dar storre vikt laggs
vid vad man skulle kunna kalla
samarbetskapacitet. Detta mer
natverksbaserade styre bygger pa
samarbete och samordning savél inom den
offentliga  férvaltningen som med
intressenter och mellanhander. Det ror sig
bland annat om bryta upp organisatoriska
stupror’* pd ett satt som ©Overskrider
granserna mellan administrativa enheter
och att dela infrastruktur, processer, data,
tillgdngar, kunskap, resurser, innehall och
verktyg*®.

Solvit3® &r ett exempel pa natverkande
inom och mellan myndigheter i EU:s
medlemsstater. Solvit kan bidra till att
Idsa administrativa problem i samband
med att bo eller driva affarsverksamhet i
ett annat EU-land. For att denna typ av
natverk ska lyckas kravs det ett aktivt
deltagande fran medlemsstaterna och en
formaga att i rimlig tid leverera de resultat
som medborgare och féretag vantar sig.

Om man utan eftertanke l6ser upp de
institutionella enheterna kan det 8 andra
sidan leda till att formella strukturer
forsvinner, strukturer som kan vara
nédvandiga for effektivitet och
ansvarighet®’.

P& samma sadtt som samarbete och
hierarkisk ordning maste vagas mot
varandra nar man valjer
organisationsstruktur maste férdelarna
med politisk, administrativ och
skattemadssig decentralisering vagas

33 Meuleman, Louis, Public Management and
the Metagovernance of Hierarchies, Networks
and Markets — The Feasibility of Designing and
Managing Governance Style Combinations,
Springer, 2008.

34 Tett, Gillian, The Silo effect, Simon &
Schuster, 2015.

35 Europeiska kommissionen, A Vision for
Public Services, 2013.

36 http://ec.europa.eu/solvit/.

37 Niestroy, Ingeborg och Meuleman, Louis,
Teaching Silos to Dance: A Condition to
Implement the SDGs, 1I1SD, SDG Knowledge
Hub, 2016.
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mot mdjligheterna till rationalisering,
férenkling och skalférdelar®.

For att ett flernivastyre ska fungera val
maste det tydligt definieras vilket ansvar
myndigheterna pa nivderna under den
nationella har. Deras befogenheter,
resurser och kapacitet maste std i
proportion till deras ansvar. Den
territoriella indelningen maste vara rimlig
och granserna obestridda. M&jligheten for
den nationella nivan att inkrdkta pa det
regionala eller lokala sjalvstyret bor vara
tydligt reglerad®.

Medarbetarna ar de offentliga
organisationernas stérsta tillgang. I takt
med att tjaAnstemannen aldras och allt fler
rutinprocesser automatiseras dkar behovet
av att forutse och hantera strategiska
fragor. Detta kraver ett kompetent
ledarskap som engagerar samtliga
medarbetare. Nedan ndmns nagra
mdjligheter till organisationsutveckling
genom just personalférvaltning:

Personalplanera och forbattra resultaten
genom att ha ratt medarbetare med ratt
kompetens vid ratt tidpunkt.

Locka nya kandidater till den offentliga
forvaltningen genom att forbattra
arbetsgivarvarumarket och
talanghanteringen.

Mdjliggor rorlighet inom och mellan
institutioner, for att dela know-how och
Oka flexibiliteten och
anpassningsformdgan. Var forsiktig -
stabilitet och palitlighet &r ocksd viktigt.

Stotta utvecklingen av chefsrollen mot
mer underlattande och stddjande uppgifter
snarare an kontroll och beslutsfattande.
Lat medarbetarna bedriva eget
forbattringsarbete med hjalp av
kvalitetshanteringssystem.

38 Netivist, Political organisation: centralisation
vs decentralisation — which is the best
approach?, 2015.

39 Buis, Hans och Boex, Jamie, Improving local
government performance by strengthening
their 5 core capabilities, VNG International,
2015.

Framja teamwork, samarbete och
kunskapsforvaltning genom t.ex. natverk
for larande och kunskapsoverféring mellan
generationer.

Tillampa kompetensbaserad
rekrytering, befordran och utveckling pa
ett satt som beldnar efter fortjanst och
uppmuntrar till kontinuerligt larande och
utveckling.

Skapa stimulerande arbetsplatser och
ge personalen storre fortroende, sa att de
far mer inflytande och energi, och dra
nytta av mangfalden inom
personalstyrkan. Undersdk och utvardera
hur pass ndjda medarbetarna ar.

Inratta en bredare ram for
prestationshantering som avspeglar den
foranderliga miljé som ni verkar i, behovet
av bade flexibilitet och ansvarighet samt
vikten av att na resultat och ddrmed ocksa
av kontinuerligt larande.

Organisationerna behéver system och
verktyg som kan hjalpa dem att omvandla
tyst, underfoérstadd kunskap till explicit
kunskap som kan delas i hela
organisationen. Detta kan gora
organisationerna mindre sarbara for
personalomsattning och minska risken for
effektivitetsforiuster.

Aterkopplingsbaserade foérfaranden
for personalfrdgor bor efterstravas for
att framja motivation, samarbete och
professionalism i den offentliga
forvaltningen. Personalfrdgor som inte
skots pd ratt satt kan dock verka
splittrande och forstéra motivationen och
forutsattningarna fér samarbete.

Hur en myndighet kan forbattra sin
personalforvaltning har en stark
koppling till sammanhanget, och
modellerna kan inte alltid éverféras fran
en organisation till en annan*’. Det star
dock klart att det som hander inuti en
organisation direkt paverkar dess férmaga
och kapacitet att leverera politik och
tjanster.

40 Demmke, Christoph, Doing Better with
Less? The future of the Government Workforce,
Politics of Public HRM reforms in 32 countries,
Peter Lang, 2016.
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Det finns ingenting som ér viktigare for
vdra ekonomiers och samhdllens
utveckling én sund reglering. Med “sund”
reglering avses regler som anvénds for
att uppnd legitima syften fér den
offentliga politiken p8 kostnadseffektiva
sdtt och som frémjar hela samhéllets
vélfgrd.**

Den politiska processen ar inte bara en
linjar racka sekvenser eller steg, utan
bestdr ocksd av sammanlédnkade och
Omsesidigt beroende delar och
gterkopplingskanaler. Konsekvenserna av
politiska beslut bér alltid analyseras pa
forhand, men kan aldrig férutspds helt.
Mekanismer for aterkoppling &r avgérande
for att kunna andra inriktning om politiken
inte uppnar sina syften. De som paverkas
mest av politiska beslut, i synnerhet
medborgare och foretag, bor aktivt delta i
den process dar politiken utformas.

Detta kan bland annat ske pa féljande
satt:

Bygg upp den analytiska
kapaciteten, forbattra evidensbasen och
tilampa dataanalys, designtéankande och
beteendevetenskapliga insikter nar
politiken utarbetas.

Bjud in civilsamhallet, forskare och
yrkesorganisationer att delta i kreativa
processer och det politiska
beslutsfattandet i ett tidigt skede.

Inratta ett effektivt
samordningsorgan som kan faststalla
standarder, samordna politikutvecklingen
mellan de olika institutionerna och
overvaka genomférandet.

Overga till att testa/experimentera
och reflektera. Overvaka nya ldsningar
kontinuerligt och anpassa dem i realtid
(adopt-and-adapt).

Forbattra insynen och oppenheten
och gor data tillgdngliga sa att béttre
produkter och tjanster kan utvecklas.

4l OECD, OECD Regulatory Policy Outlook
2015, OECD Publishing, Paris, 2015.

Om gallande foérfaranden f6ljs och
tillrackliga samrad sakerstélls vinner man
storre stdéd for de politiska beslut som
fattas. Situationer dar politiken "kapas” av
sarintressen som dominerar
beslutsprocessen till férfang for bredare
samhallsintressen bér undvikas.

Tank langre an lagstiftning.
Lagstiftningen ar visserligen fortfarande
ett dominerande politiskt verktyg, men
vissa lander experimenterar alltmer med
beteendevetenskapliga insikter fér att na
dnskade politiska resultat®?.

De tyngsta utmaningarna ar inte
begransade till en enskild sektor eller
organisation. Medlemsstaterna har
experimenterat med sarskilda
analysavdelningar, politiklabb (som
nederlandska CPB, MindLab i Danmark
eller Storbritanniens Nudge Unit) och
arbetsgrupper (som framtidsutskottet i
Finland eller Smarter Network i
Nederlanderna).

Data spelar en mycket viktig roll vid
utformningen av effektiva och tillforlitliga
politiska atgarder, eftersom de ger en
evidensbas att utgd ifran. Man bor alltsd
samla in och tolka data fran en rad olika
kdllor och synvinklar och utmana
forutfattade meningar och gallande praxis
i strdvan efter mer effektiva politiska
l6sningar*. Tillgdngen till grundldggande
statistik ar avgérande. Representanter for
olika politikomréden bér klargéra vilka
grundlaggande data de behdver.

Kapacitet att forverkliga politik och
lagstiftning ar en annan nddvandig
forutsattning. Genomfdrandebrister, dvs.
att befintlig lagstiftning inte tillampas fullt
ut eller tilldampas slapphant och utan
ordentlig 6évervakning och sanktioner, ar
en allvarlig utmaning fér en férvaltnings
trovardighet. Kvaliteten pa@ oberoende
inspektioner och samhallstillsynen ar viktig
har.

42 OECD, Behavioural insights and new
approaches to policy design — The views from
the field. Sammanfattning av ett internationellt
seminarium, Paris, 2015.

43 Europeiska kommissionen, Quality of Public
Administration — A Toolbox for Practitioners,
2015.
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TAIEX REGIO PEER 2 PEER ar ett
system for utbyte av sakkunskap som
anvands for att matcha behov med
sakkunskap i olika Iander. Det rér sig om
ett efterfragedrivet verktyg dar de
myndigheter (nationella eller regionala)
som forvaltar EU:s struktur- och
investeringsfonder far hjélp med specifika
begaranden genom expertuppdrag,
studiebesdk och specifika seminarier.

TAIEX-EIR P2P &r ett annat verktyg fran
kommissionen som syftar till att gora det
lattare for de nationella, regionala och
lokala myndigheter som ansvarar for
genomforandet av EU:s miljolagstiftning
och miljopolitik att dela sakkunskap med
varandra.

Det har politiken méter medborgarnas
vardag. Dagens sociala, tekniska och
ekonomiska férandringar skapar nya
forvéntningar pd de offentliga tjdnsterna.
Manga anvindare véntar sig anpassade,
forenklade eller automatiserade tjanster
som tillhandahdlls via den kanal de
dnskar, allt oftare via mobila enheter**.

Mot denna bakgrund bér mdjligheterna
nedan uppmdrksammas:

Ta reda pa vad medborgare, foretag
och andra férvaltningar behéver och
forvantar sig av de offentliga tjansterna,
exempelvis genom enkater, fokusgrupper,
anonyma kontroller, kartldaggning av
anvandarresan, livshandelseanalys och
empatibaserade tekniker.

Tillhandahalla tjanster pa den tid och
plats och i den takt som passar
anvandarna bdst, och kombinera
principen “digitalt som standard” med
alternativa kanaler®.

Gora det mojligt att registrera sig
"endast en gang” och satsa pa
helautomatiserade tjanster (dvs.
tjanster som tillhandahalls automatiskt till
berattigade parter), erbjuda kluster av

44 Europeiska kommissionen,
riktmarkesrapport om e-férvaltning, 2017.

45 The Vanguard Periodical, The Vanguard
Method and Digital, 2017.

tjdnster dar anvandarna kan skapa egna
e-tjanstepaket och dverga till “digitalt som
standard”.

G3 igenom hela utbudet av tjanster
och kontrollera om det finns tjanster som
dverlappar eller ar foraldrade.

Tillampa kreativ avveckling och byt ut
forlegade tjanster for battre resultat.

Ga over till delade interna tjdnster dar
det ar lampligt for en effektivare och mer
(internt) anvandarcentrerad organisation.

Uppmuntra medborgare och
civilsamhallesorganisationer att
anvanda sina insikter som anvandare av
tjansterna for att delta i skapande och
produktion tillsammans med férvaltningen.
Uppmuntra delat dagarskap, inklusive
samarbetsbaserad bestallning.

Interoperabilitet och
"gransoverskridande som standard”
har blivit allt mer relevanta principer vid
utformningen av den offentliga politiken
till foljd av  samhallets 6kande
digitalisering och internationalisering.

Inférandet av  e-ID-system och
betrodda tjanster kan gdéra vilken
internetbaserad aktivitet som helst
sakrare och mer anvandarvanlig. Det
galler allt fran att Iamna in sin deklaration
eller registrera sig vid ett utlandskt
universitet till att starta féretag i en annan
medlemsstat eller delta i ett
anbudsforfarande.

P& EU-nivd kan strategin att infora
digitalt som standard innebara
besparingar pa runt 10 miljarder euro om
aret*®. Att dverga till digitala [6sningar &ar
ocksd avgorande for en effektiv och
ansvarsfull offentlig budgetférvaltning®’.

Om principen "“endast en gang”
tillampades i EU skulle detta fram till 2017
troligen ha gett en nettobesparing pa EU-

*6 Europeiska kommissionen,  Study  on
collaborative production in eGovernment
(SMART 2010/0075), 2010.

47 Europeiska kommissionen,
riktmarkesrapport om e-férvaltning, 2017.


http://ec.europa.eu/contracts_grants/funds_en.htm
http://ec.europa.eu/contracts_grants/funds_en.htm
http://ec.europa.eu/environment/eir/p2p/index_en.htm

nivd motvarande omkring 5 miljarder om
dret*®

Dagens anvéndare vantar sig ocksa att de
offentliga forvaltningarna ska vara dppna
och transparenta, erbjuda dem madjlighet
att félja administrativa arenden och att ge
dterkoppling om tjansternas kvalitet samt
bidra till administrativa férbattringar och
genomférandet av nya idéer. Samraden
bor ses som en kontinuerlig process som
bérjar med att man identifierar de
ursprungliga behoven och férvantningarna
for att sedan dverga till att dvervaka och
bedéma hur pass ndjda anvdndarna ar
med hur 6nskemalen tillgodosetts eller hur
de har férandrats*.

48 Europeiska kommissionen, Studie om e-
férvaltningstjénster och minskning av de
administrativa bérdorna (SMART 2012/0061),
2012.

49 Europeiska kommissionen, Quality of Public
Administration — A Toolbox for Practitioners,
2015.
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Att gora den offentliga sektorns
information tillganglig i elektroniskt
format ar ett effektivt satt att stddja
databaserade foretag och déarmed framja
tillvaxten. Detta vantas generera
ekonomiska vinster pa cirka 40 miljarder
euro om aret®®. Den direkta effekten av
oppna data p& EU:s ekonomi uppskattades
till 32 miljarder euro 2010, med en
uppskattad  arlig  tillvéxttakt  pa
7 procent®?,

Det ar tydligt att IKT och automatisering
utgdr drivkrafter for forbattring av de
offentliga tjansterna, men det finns ocksa
risker som bér évervagas:

Undvik att digitalisera byrakratin -
Tekniska o6vervaganden bdér egentligen
inte goras forran i slutet av ett integrerat
designflode som baseras pa
rationaliserade processer. Annars riskerar
man att digitalisera en kranglig I16sning,
snarare &n att astadkomma en smidig
sémlos tjanst.

Dela och 3teranvand verktyg, system
och tjanster’” - Frestelsen att
dteruppfinna hjulet &r stor inom IKT.
Manga IKT-projekt &r alltfér dyra och ger
inte de resultat de borde. Det finns redan
en rad beprdvade digitala I6sningar for
offentliga tjanster som ar fritt tillgangliga
fran olika EU-program, sdsom Fonden foér
ett sammanlankat Europa®? eller ISA via
JoinUp-plattformen®?.

Dataskydd - Det ar extremt viktigt att
alla dataskyddsregler f6ljs, annars tappar
medborgarna  fortroendet for den
offentliga férvaltningen.

Sdkerhet - cyberhot ar ett
gransoverskridande problem med negativ
inverkan pa ekonomin, medborgarnas

0 vVickery, Graham, Review of recent studies
on PSI re-use and related market
developments, 2011.

>l Capgemini Consulting, The Open Data
Economy — Unlocking Economic Value by
Opening Government and Public Data, 2013.
2 Deloitte, Study on cloud and service
oriented architectures for eGovernment (for
Europeiska kommissionen), 2011.

>3 https://ec.europa.eu/digital-single-
market/en/connecting-europe-facility.

> https://joinup.ec.europa.eu/.

grundléaggande rattigheter och samhallet i
stort. En viktig férutsattning fér dkad tillit
och stérre anvandning av digitala tjanster
ar att personuppgifter, integritet och
sekretess skyddas.

Hur man utformar och levererar reformer
som ger de fdrvantade resultaten och
fordelarna ar en central frdga. En viktig
utgdngspunkt &r att ta hansyn till den
specifika kontexten, inklusive den politiska
processen®. Har féljer nagra fler
overgripande tips for ett framgdngsrikt
reformarbete®®:

Reformerna bor baseras pa
forhandsutvarderingar av specifika
omstandigheter och beldagg for de
viktigaste utmaningarna och bristerna.

Reformarbetet bér i huvudsak vara
inriktat pa att nd mal/resultat, snarare
dn pa att minska kostnaderna. Forsok
ocksd att involvera allmanheten och
personalen i storre utstrackning.

Det ar inte tillrackligt (och inte alltid
nodvandigt) att andra pa formella
strukturer och regler.

Se till att de offentliga tjanstemadnnen
fir utveckla sin potential s3 att de
skaffar sig fardigheter och kompetens
infor framtiden. Fokusera pa
forvaltningskulturen och utforma planer
med I8ngt eller medelldngt tidsperspektiv
for en ®vergang till yngre, mindre och
flexiblare organisationer som praglas av
den offentliga sektorns varderingar®’.

Politisering och foérvalthningsmassig
sjalvstandighet kan vara hamskor for
reformernas genomfdrande och effekt.

Genomfoér reformerna i lagom rytm och
takt - undvik att utféra fér manga
reformer for fort.

55 Hammerschmid, et al. 2016

%6 Hammerschmid, et al. 2016.

57 Pollitt, Christopher och Geert Bouckaert, A
Comparative Analysis - Into The Age of
Austerity, Oxford University Press Oxford,
2017.
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Var pragmatisk: Anvand enkla system
som &r relevanta for bdde ledning och
medarbetare.

Inga snabba Iésningar: Att ha talamod
och vara ihardig ar viktiga ingredienser i
ett framgangsrikt reformarbete.

Tank inte pd reformerna som politiska
eller tekniska ©vningar. Du maste
kommunicera, soka konsensus och
skapa tillit.

Genomfoérandet bor baseras pa
kontinuerlig granskning/utvéardering
av vad som fungerar och inte.

Vilka omr@den upplevs som prioriterade
nar det galler reformering av den
offentliga férvaltningen? Enligt en enkat
bland offentliga chefer i utvalda
medlemsstater®® star digitalisering eller e-
forvaltning samt battre samarbete inom
den offentliga sektorn hégst pa
dagordningen.

Darefter foljer insynsfragorna.
Nedskarningar ar fortfarande viktiga,
liksom forbattrade resultat/utfall och
mindre byrakrati. Reformomrdden som
fallit i prioriteringsordningen ar
privatisering, inrattande av nya organ och
outsourcing.

Det tidigare fokus som lagts pa
"indikatorbaserad ansvarighet” nar
resultaten mats ersatts nu gradvis med ett
fokus pa “indikatorbaserat larande”°.

Nedan finner du ett urval av inspirerande
exempel med sex olika fall dar skala,
omfattning, sektor och sammanhang®®
varierar. Exemplen visar pa olika sétt att
hantera de utmaningar och mdjligheter
som tagits upp ovan.

Den extrema budgetstress som
foranleddes av finanskrisen under 2008
fick den spanska regeringen att inse att
det kravdes breda, djupgdende
féorandringar av den offentliga
forvaltningen.

Digital e-forvaltning

Samarbete inom offentlig sektor

Insyn och 6ppen férvaltning

Nedskarningar av den offentliga sektorn

Fokus pa resultat och utfall

Reducering av intern byrakrati/minskat krangel
Att behandla tjansteanvandarna som kunder
Externa partnerskap och strategiska allianser
Flexibla anstallningar

Sammanslagningar av offentliga organisationer
Metoder/initiativ for medborgardeltagande
Outsourcing

Utdkande av statliga tjanster till nya omraden
Inrdttande av sjalvstiandiga byraer/bolagisering
Privatisering

Kélla: Hammerschmid, et al. 2016
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Den oOvergripande strategin och det
noggranna genomfdrandet, dar resultaten
hela tiden overvakades, goér det har
exemplet vart att ta efter:

Kommissionen for reform av den
offentliga forvaltningen (CORA)
inrattades under Spaniens vice
premiarminister i samarbete med berérda
aktorer pa hég niva i syfte att géra det
statens atgarder effektivare och mer
dndamalsenliga samt minska kostnaderna
utan att kompromissa med tjansternas
kvalitet. CORA riktade in sig pa att
eliminera administrativt dubbelarbete, pa
ytterligare administrativa foérenklingar,
forvaltning av gemensamma tjanster och
resurser samt institutionell administration.
Man foreslog 218 atgarder for att forbattra
och férenkla den offentliga férvaltningens
funktion, bade pa nationell och lokal niva.

Atgarderna genomférs systematiskt av
kontoret for genomfdrande av
forvaltningsreformer, och resultaten - i
termer av effektivitet, administrativ
tydlighet, besparingar och battre service -
rapporteras regelbundet till CORA som
granskar dem.

Nar den offentliga forvaltningen
reformeras ar processen oftast politiskt
driven och toppstyrd. Det har goda
exemplet fran Belgien visar dock att
positiva  foréndringar  ocksd@  kan
dstadkommas genom gott ledarskap pa
organisationsnivan.

Den belgiska federala
forsakringskassan gick fran att vara
véastra halvklotets véarsta ministerium till
Belgiens sexigaste arbetsgivare for att
citera Frank van Massenhove, som tog
over ledningen fo6r férsakringskassan
2002. Van Massenhoves unika ledarstil
byggde pa fortroende fér medarbetarna,

sjalvstandighet och flexibilitet i
kombination med mycket tydliga
forvantningar gallande resultaten.

Personalen arbetar i sjalvorganiserande
team, med liten inblandning fran
ledningen. De &r fria att arbeta var de vill,
vilket minskar behovet av

kontorsutrymme. Tack vare detta har
driftskostnaderna minskat rejalt. De
kvarvarande kontorsytorna har utformats
pa ett satt som inbjuder till samarbete och
teamwork. Omvandlingen har gjort den
federala forsakringskassan till Belgiens
mest attraktiva offentliga arbetsgivare.
Kulturen, ledarstilen, arbetsmetoderna och
den fysiska miljon har bidragit till
avsevarda produktivitetsdkningar.
Utbrandhet och sjukfr@nvaro har néstan
forsvunnit helt.

E-forvaltning ar ett viktigt inslag i
moderniseringen av den offentliga
forvaltningen. Det &r dock inte sa latt att
omsatta hela dess potential fér en mer
integrerad  organisation och lagre
kostnader i praktiken. Det har exemplet
frdn Osterrike visar hur en 6versyn av
processerna kan ge fordelar foér bade
medborgare och férvaltning:

Projektet Barnbidrag utan ansékan har
resulterat i en helautomatiserad I6sning
som baseras pa integrerade processer och
interoperabilitet. Tidigare var
medborgarna tvungna att ansdka
individuellt om barnbidrag hos
skattemyndigheten, per post eller via
internet (endast 20 procent av
ansokningarna). Ddrefter samlade en
tjansteman in de relevanta uppgifterna
och bedémde ansdkan.

Sedan projektet slutfordes utldses istallet
en helautomatiserad process varje gang
sjukhuset registrerar en fodsel. Systemet
genererar en fodelseattest och ratten till
barnbidrag kontrolleras genom
samkdrningar av relevanta databaser.
Inom i genomsnitt tva dagar har ansékan
behandlats. En automatisk utbetalning
gors i 60 procent av fallen. I 45 procent av
de aterstdende fallen &r det endast
bankuppgifter som behdver begéras in. I
tid beraknas Iésningen spara runt 39 000
timmar om aret a8t medborgarna. Den
registrerade felfrekvensen ar 2 procent.
Tack vare den minskade
arbetsbelastningen kan fdérvaltningen
omfordela personal till uppgifter som
kraver mansklig inblandning.

Sida 16 |



De flesta offentliga férvaltningar hanterar
problem pd ett reaktivt satt. Men i en
alltmer instabil, oférutsagbar, komplex och
mangtydig miljé kan det vara nédvandigt
att forsoka forutse och forbereda sig infor
framtiden. Finland féregdr med gott
exempel:

Finlands framtidsutskott, som har stoéd i
grundlagen, ar ett permanent utskott
bestdende av 17 parlamentsledaméter
fran samtliga partier. Ledaméterna
diskuterar  faktorer som  pdverkar
framtidsutvecklingen och agerar for att
motverka kortsiktighet i regeringsarbetet.
De ar inte involverade i lagforslag eller
granskning, utan fungerar som radgivare,
genomfor relevanta framtidsstudier samt
beddmer den tekniska utvecklingen och de
samhalleliga konsekvenserna av politiska
atgarder. De anvénder deltagandetekniker
sdsom utfragningar av medborgare och
crowdsourcing for att utveckla lampliga
metoder for framtidsforskning. Deras
arbete har paverkat bland annat
sjukvardspolitiken och bidragit till ett nytt,
mer langsiktigt synsatt i finsk politik.

Medborgare och fdretag fdrvantar sig
battre offentliga tjanster som gor det latt
att foélja lagar och regler och som ar
anvandarvanliga.

Datum: 22.11.2017

I Frankrike har man vidtagit atgarder for
att uppfylla dessa férvantningar:

Generalsekretariatet for
modernisering av offentliga insatser
har ett verkligt anvandarcentrerat koncept
for tillhandahdllandet av  offentliga
tjanster, som omfattar hela den
administrativa resan. Har ingar interaktion
med ett antal myndigheter, handlingar
som ska lamnas in, arendeakter som ska
oppnas och deadlines som ska hallas.
Arbetssattet har redan forenklat
administrationen for manga anvandare,
oavsett om det galler att férbereda sig for
pensionen, starta ett foretag, hantera en
narstdendes bortgang eller registrera sig i
rostlangden. Erfarenheterna av det har
arbetssattet visar att en fas dar man
lyssnar till anvéandarna gér det lattare att
snabbt faststélla hur den aktuella tjansten
kan forbattras. De visar ocksd att de mest
effektiva férbattringarna inte behéver vara
sarskilt komplicerade att f3 till.
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EU:s planeringstermin - faktablad
https://ec.europa.eu/info/strategy/european-semester/thematic-factsheets en

Se sarskilt faktabladen om beskattning, korruptionsbekampning, offentliga
upphandlingar, effektiva réttssystem och de offentliga finansernas hallbarhet.

Europeiska kommissionen, Quality of Public Administration — A Toolbox for
Practitioners
http://ec.europa.eu/esf/main.jsp?catld=575&langld=en

Europeiska kommissionen, handlingsplan for e-férvaltning
http://ec.europa.eu/digital-single-market/en/news/communication-eu-
egovernment-action-plan-2016-2020-accelerating-digital-transformation

Europeiska kommissionen, Europeiska dataportalen
http://www.europeandataportal.eu/sv/dashboard

Europeiska kommissionen, en vision fér offentlig sektor
http://ec.europa.eu/digital-single-market/en/news/vision-public-services

Europeiska kommissionen, faktablad om e-férvaltning
http://joinup.ec.europa.eu/community/nifo/og page/egovernment-factsheets

Europeiska kommissionen, Study on Analysis of the Needs for Cross-Border
Services and Assessment of the Organisational, Legal, Technical and Semantic
Barriers (SMART 2011/0074), 2011
https://ec.europa.eu/digital-single-market/en/news/final-report-study-analysis-
needs-cross-border-services-and-assessment-organisational-legal

Taiex - "Environmental Implementation Review Peer 2 Peer”
http://ec.europa.eu/environment/eir/p2p/index en.htm

Europeiska natverket av offentliga férvaltningar (Eupan)
http://www.eupan.eu/

OECD - observatoriet for innovation inom offentlig sektor
https://www.oecd.org/governance/observatory-public-sector-innovation

OECD - rekommendation fran radet om strategier for digital férvaltning
http://www.oecd.org/gov/digital-government/Recommendation-digital-
government-strategies.pdf

Sigma - principer for offentlig férvaltning
http://www.sigmaweb.org/publications/principles-public-administration.htm

Reformer av den offentliga forvaltningen i Spanien
http://www.seap.minhap.es/en/web/areas/reforma aapp.html

Federala forsakringskassan, Belgien
http://socialsecurity.belgium.be/en

Barnbidrag utan ansékan i Osterrike
https://www.bmfj.gv.at/familie/finanzielle-
unterstuetzungen/familienbeihilfe0/antrag-familienbeihilfe.html

Politisk planering i Finland
http://www.fdsd.org/ideas/the-committee-for-the-future-finnish-parliament

Kartlaggning av anvandarresan i Frankrike
http://www.modernisation.gouv.fr/en/mapping-users-journey-improve-service-

public
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Europeiska kommissionens initiativ och stéd inom omradet omfattar finansiering, delar av ett
politiskt ramverk for e-férvaltning, forskning, teknisk vagledning och tekniskt stéd.

Finansiering

Viktiga finansieringskallor ar bl.a. Europeiska socialfonden och Europeiska regionala
utvecklingsfonden:

Tematiska mal 11 ger finansiering till initiativ som syftar till att “férbattra den
institutionella kapaciteten hos myndigheter och berérda parter och bidra till effektiv
offentlig férvaltning” via ESF/Eruf med en budget pa cirka 4,2 miljarder euro i 17
medlemsstater.

Eruf kompletterar detta med ett fokus pa infrastruktur fér e-férvaltning inom ramen
for tematiskt mal 2.

Kommissionen hjédlper till att starka nationella och regionala fdrvaltningars
administrativa kapacitet genom forbattringar av strukturer, manskliga resurser,
system och verktyg: http://ec.europa.eu/regional policy/sv/policy/how/improving-

investment/.

Fonden fér ett sammanlénkat Europa investerar i granséverskridande
interoperabilitet pa e-férvaltningsomradet och framjar dteranviandning av element
som utgdr grundférutsattningar for digitalisering.

E-forvaltningspolitik

Den mest vélutvecklade politiska ramen géller omradet e-férvaltning:

Handlingsplanen fér e-férvaltning fér 2016-2020 innehdller en vision foér offentliga
forvaltningar med underliggande principer och politiska prioriteringar.

Tack vare den forutsdgbara rattsliga ram som faststallts genom eIDAS-férordningen
kan individer, foretag (sérskilt sma och medelstora féretag) och offentliga
forvaltningar tryggt 6verga till digitala I6sningar med hjalp av elektronisk identifiering
(e-ID) och betrodda tjanster (sdsom e-underskrifter, e-stdmplar, e-tidsstampling, e-
leveranstjanster och webbplatsautentisering).

Studier hjilper oss att forstd hur vi kan minska den administrativa bérdan, gora
styret mer 6ppet och analysera vardet av en ny generation e-forvaltningstjanster (se
hanvisningar).

Utbyte av god praxis och s6kbara databaser med relevanta fallstudier gallande e-
forvaltning &r ocksa viktiga mekanismer for larande och stod.

Stod till forskning och innovation

Darutdver finansierar EU forsknings- och innovationsprojekt via det sjunde ramprogrammet
for forskning/Horisont 2020, t.ex. LIPSE (Learning from Innovation in Public Sector
Environments), COCOPS (Coordinating for Cohesion in the Public Sector of the Future) och
OPSI (OECD Observatory of Public Sector Innovation).

BIAP-studien (Behavioural Insights Applied to Policy) frdn kommissionens gemensamma
forskningscentrum ar till hjalp fér dem som vill bedéma nuldget och skaffa sig kunskaper om
hur det politiska beslutsfattandet kan férbattras.

Vdgledning och tekniskt stod
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http://ec.europa.eu/esf/home.jsp?langId=sv
http://ec.europa.eu/regional_policy/sv/funding/erdf/
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http://ec.europa.eu/regional_policy/sources/docgener/informat/2014/guidance_fiche_thematic_objective_11_en.pdf
http://ec.europa.eu/regional_policy/sources/docgener/informat/2014/thematic_guidance_fiche_ict_digital_growth.pdf
http://ec.europa.eu/regional_policy/sv/policy/how/improving-investment/
http://ec.europa.eu/regional_policy/sv/policy/how/improving-investment/
https://ec.europa.eu/digital-single-market/en/connecting-europe-facility
https://ec.europa.eu/digital-single-market/en/european-egovernment-action-plan-2016-2020
https://ec.europa.eu/futurium/en/content/eidas-regulation-regulation-eu-ndeg9102014
http://www.lipse.org/
http://www.cocops.eu/
https://www.oecd.org/governance/observatory-public-sector-innovation/about/
https://ec.europa.eu/jrc/en/event/conference/biap-2016

Kommissionen ger medlemsstaterna vagledning och stéd via EU:s verktygslada fér kvalitet i
den offentliga férvaltningen, och underlattar peer-to-peer-larande och natverkande.

Kommissionen har inrdttat en stodtidnst for strukturreformer, dar medlemsstaterna pa
begéran kan fa hjalp att forbattra sin forvaltning. Genom stddtjansten ges tekniskt stod via
ett stédprogram fér strukturreformer.

Sist men inte minst bidrar kommissionen med finansiering till Europeiska institutet for
offentlig férvaltnings europeiska pris fér den offentliga sektorn.
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Samhallsférandring

Globalisering

Demografiska
forandringar

Klimatforandringen

Teknisk utveckling

Ekonomisk
utveckling

Allmanhetens
fortroende for staten

Utmaning fér den offentliga férvaltningen

Samhallets allt tatare sammanlankning och 6kande komplexitet gor det svart att
forutsaga utvecklingen. De stéandiga omvalvningar som praglar det moderna samhallet
kraver konstant anpassning, ndgot som inte kan uppnds med traditionella lednings- och
organisationsmetoder. Stravan efter optimering och effektivitet minskar de offentliga
organisationernas och systemens anpassningsformaga. Behovet av smidighet och
flexibilitet g%r stick i stav med vissa av den offentliga férvaltningens traditionella
principer.

En dldrande befolkning innebér ett allt storre tryck pa de offentliga systemen och kraver
nya politiska lI6sningar och tjanster och nya satt att anvanda resurserna.

En stor andel av de offentliga tjanstemannen gdr snart i pension, och man behéver
locka till sig nya medarbetare ur den allt mindre grupp unga manniskor som kommer ut
pd arbetsmarknaden.

Okade miljérisker kraver ny kunskap och kapacitet pa alla nivder i den offentliga
forvaltningen for horisontellt integrerade, evidensbaserade och innovativa
forvaltningsprocesser.

Kapaciteten och infrastrukturen behdver anpassas.

Ny teknik férandrar alla aspekter av vara liv. Staten maste hitta rétt balans mellan att
underlatta férandring och garantera Oppen och rattvis konkurrens. De tekniska
nyheterna véacker nya fr@gor kring hur sédkerhet, integritet, insyn, jamlikhet och
yttrandefrihet ska sakerstéllas.

Innovation kraver stora, langsiktiga investeringar, samtidigt som det finns andra
omraden som ocksd behéver offentlig finansiering.

Den tekniska utvecklingen stéller nya krav pa de offentliga tjanstemé&nnens fardigheter
och kompetens.

Nar vi 6verg§r till digitala tjanster som standard kan tillgangligheten i vissa fall allvarligt
begransas till foljd av den "“digitala klyftan”.

Digitaliseringen kan 3terskapa byrakratiskt krdngel och minska institutionernas fsrmaga
att ta till sig och tillgodose medborgarnas behov pa lampligt satt.

Arbetsuppgifterna inom den offentliga férvaltningen kommer att férandras i och med
digitaliseringen av analysarbetet och den artificiella intelligensens landvinningar. I
digitaliseringssammanhang maste man hitta en balans mellan centralisering och
decentralisering.

Samhallet férdndras pd satt som okar konkurrensen om de begrénsade offentliga
medlen.

Den foranderliga miljon kréver att regeringarna reagerar snabbt med centrala
strategier.

De dterkommande kraven pa kortsiktiga besparingar skapar ett behov av tydliga
prioriteringar for att undvika en férsamring av grundldaggande tjénster och kapacitet.

Till féljd av privatisering, outsourcing, privat-offentliga partnerskap och andra moderna
metoder for politiskt beslutsfattande och tillhandahallande av tjénster loses den
offentliga sektorns grénser upp. Detta far konsekvenser for den offentliga
ansvarigheten for politiken och tjansterna.

De nationella regeringarna forvéantas reagera pa globala kriser som har sitt ursprung
utanfor landets granser.

Den politiska miljon haller pd att byta karaktér. Samhallsférandringar skadar tilliten till
myndigheterna och deras &tgarder. Sociala och politiska rorelser utmanar statens
legitimitet.
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Kélla: Baserat p§ Pollitt®* med egna anpassningar

1 pollitt, Christopher, Future Trends
in European Public Administration and
Management: An outside-in
Perspective, COCOPS, 2014.
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