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internationellEn

trendförvaltningspolitisk

Sveri-90-taletsflitigt idiskuteratsfrågor harFörvaltningspolitiska
be-harochsammanträdenböcker,artiklar,rad rapporterEnge.
förlösningarorganisatoriskaOlikaförvaltningspolitik. atthandlat

förvaltnings-och detdiskussionenförvaltningspolitiskasamla den
Tillsättandetochlanseratsharpolitiska prövats.ansvaret av en

efterled i dennakommission strävan attförvaltningspolitisk ettvar
förvaltningspolitiken. För-svenskadenoch utvecklafå grepp om

förvalt-frågor kringförsamlingsbeteckningvaltningspolitik är en
1993.SöderlindochPetersonoch arbetssättorganisationningens
be-förvaltningen,deninåtpolitik riktasDet motär somegnasom

med syftetreglering,ochstyrningorganisation,frågorhandlar om
sinpolitik, följasingenomförapåbli bättreskall att uppatt staten

politik.sinoch förändrapolitik
förvaltningspoli-och detdiskussionenförvaltningspolitiskaDen
LikartadeSverige.föruniktingalundareformarbetettiska är pro-

ochuppmärksammatsharreformerlösningar ochblemställningar,
OECD:sitydliggjortsblandNågotrad länder.drivits i annatsomen

Nedskäming-1995.Transitionsammanställning Govemance
revision,ocheffektivitetbetoningbyråkratin,offentligaden avar av
offent-denmarknadiseringawecklingochdecentralisering samt av

reformtrendi denkomponenterviktiga sveptliga sektorn är som
exempelvistillockså sprittsvästvärlden,delaröver stora menav

1996.CheungKina och KongHong
förändrasochföljasska genomföras,hur politikFrågor uppom

haridagförvaltningspolitikensvenskadiskuterats. Denhar länge av
historia. För-specifik,Sverigedelar förlång, och inaturligtvis en

bak-sindelartillföljaktligenSverige harvaltningspolitiken i stora
uppbyggnad. Ettförvaltningensi den svenska systema-grund mer

blanddå1980-talet,i börjani Sverigetiskt annattogs manavgrepp
Civil-nämligenförvaltningspolitiskt departement,slagsbildade ett
för-svenskadenbegripa utvecklingenSkall videpartementet. av

ändamålsenlighetochutformningdess villkor,valtningspolitiken --
händervadpåendast tittainte medräcker det emellertid att som -

utfor-förvaltningspolitikensvenskaSverige.har hänt i Deneller -
inter-och isammanhanginternationelltoch utvecklas i ettettmas

anpassning efterioch utvecklasutformasnationellt samspel. Den en
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europeiska och internationella regelverk. Förvaltningspolitiska ideal,
policies, erfarenheter och kunskaper utvecklas och utbytes också i

internationellt samarbete. Otvetydigt påverkar den internationellaett
förvaltningspolitiska utvecklingen och diskussionen vad ochgör
tycker i Sverige.

internationellEn för förvaltningspolitiska diskussioner ärarena
OECD:s Public committee PUMA. PUMA samlarmanagement
och publicerar sammanställningar OECD-ländemas förvalt-av
ningsstruktur och förvaltningsreforrner. Vidare fungerar PUMA

där seniora från medlemsländemas statsför-som en arena personer
valtningar samlas för diskutera och utveckla förvaltningspolicies.att
PUMA förmedlar och bidrar till sprida rad förvaltningspoli-att en
tiska tekniker och policies. Den mellanstatliga organisationen kan
också fungera för reflektion och kritisk granskningsom en arena av
sådana tekniker och policies. Vid den internationella kanarenan
erfarenheter och ideal utbytas och utvecklas. kan ländernasDär

hämta problembilder, preferenser och kategorisering-representanter
Skall erfarenheter och lärdomar från andra länder systema-ar. mer

tiskt kunna utnyttjas för i Sverige föra informerad diskussionatt en
förvaltningen och berika svensk förvaltningspolitik krävsom att

bättre förstår hur den internationella förvaltningspolitiska diskus-
sionen organiserad, vad den innefattar och hur nårär den den svens-
ka förvaltningen. Vi skall i den här beskriva och analyse-uppsatsen

PUMA:s verksamhet den svenska förvaltningens kontaktersamtra
med PUMA. Analysen utgångspunkt för diskussiontas som en om
hur den svenska förvaltningspolitiken kan utvecklas i samspel med
den internationella förvaltningspolitiska diskussionen och hur
svenska politiker och tjänstemän kan använda det internationella
förvaltningspolitiska samarbetet.

PUMA, inte minst dess pekar på kommittén vik-namn, som en
tig för utformning och spridning publicarena management-av
idéer. Termen public management används ofta påoöversatt
svenska då vill peka på förekomsten ideologisk ellerman av en spe-
ciell inriktning förvaltningspolitiken. Andra gånger denöversättsav
engelska beteckningen public management till svenskans förvalt-
ningspolitik. Frågan översättning inte ointressant.termens ärom
Den pekar på vad svenskt i PUMA kan leda till ochett engagemang
hur det kan användas eller utnyttjas. Många har beskrivit PUMA

missionär eller för särskild förvaltningspolitisk skolasom arena en
eller ideologi, den inriktning på engelska också kallats för newsom
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Cheung1990,AucionPollitt 1993,management t.ex.public
dåskullePUMAisvensktomfattande1996. Ett varaengagemang

ideologisförstärkning dennaochuttryck för även genom-ett aven
beskrivit PU-harAndraförvaltningen.svenskaslag i den snarare
diskussioner. EttförvaltningspolitiskaförneutralMA arenasom en

Sverigeförförståsdåkan sattpå denna ettsomarenaengagemang
diskussion därinternationelldelta itill ochtillträdefå attatt en

hurBeroende påerfarenheterochintressenideologier, möts.många
Sverigeshurdrasolika slutsatserkanoch fungerarPUMA omses

organiseras.deltagande skall
genomgångEfterpå följandeupplagd sätt.Rapporten är aven

förvaltningspolitik,likrikta länderstänkaskandrivkrafterde som
ikan haorganisationermellanstatligafunktionför vilkenredogörs

ländersmellanvariationellerlikriktningökadutvecklingen mot
bak-historiskaPUMA:sgenomgångSå följerförvaltningar. aven
bak-förVipublikationer.ochaktiviteter motorganisation,grund,
i denPUMA:s platsdiskussiongenomgånggrund denna omenav

i vilkenVi analyserardiskussionen.förvaltningspolitiskaglobala
län-och andrasvenskapåverka dentycksPUMA:s arbeteriktning

PUMA:still hurrelationdetta ioch ställerförvaltningspolitikders
iviktig frågautvecklats. Enbetydelseochinriktningarbete, sam-
aktiviteterocherfarenheterståndpunkter,svenskahurmanhanget är

förvaltningspo-internationellaoch denarbetepåverka PUMA:skan
förvalt-internationellapå hur denBeroendediskussionen.litiska

och hurpåinriktasvad dendiskussionen förs,ningspolitiska svens-
kandiskussionsig till dennaförhållerpolitiker och tjänstemänka
ochinnebördolikaförvaltningspolitiksvenskförvänta att gesoss

konsekven-förvaltningspolitik fårvadDefinition ärutfomming. av
förvaltningen.svenskai denorganiserasoch börhur den kanförser

till dessaåterkommerutgångspunktPUMAMed analysen somav
organisa-ochinriktninginnehåll,forvaltningspolitikensfrågor om

avslutande kapitel.tion i rapportens
ochPUMA:s arbetegenomgångpåbaseradRapporten är aven

svenskadeninommed tjänstemänintervjuerpåpublikationer samt
och medverksamhetPUMA:serfarenhetförvaltningen med av

ob-deltagandeharOECD.verksamma inom Därutövertjänstemän
bakomlig-genomförts. Deni Pariskommittémöteservation ettav

för intedagligafånga sägavarit detambitionen hargande attatt -
förstå vil-bättreambitioneni PUMA, medvardagliga arbetet att-
i fonnan-PUMA spelarorganisationinternationellken roll somen

diskussionen.förvaltningspolitiskainternationelladet denav
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Internationella trender: likriktning och
variation

Kanske det likheten mellan länder,är åtminstone vad hur för-avser
valtningens organisering och styrning diskuteras, på-är mestsom
taglig i internationella och samrnanställningar. helEn delmöten
forskning har under de åren påvisat hur organisationer, så-senaste

företagväl den offentliga sektorns olika delar, utvecklats till attsom
Åtminstonebli alltmer lika. de lika på i sittär ytan, sätt att prata,

sig och definiera sig Meyer och Rowanpresentera 1977. Närmare
studier refonner, problem och utfall visar emellertid påav storen
variation mellan olika länders problem, refonnprogram och organi-
sationsfomier se till exempel Olsen och Peters 1996, Hood 1995.

Lika och olika förutsättningar
Hur kan då likheten och variationen förklaras förklaringEn till
varför organisationer utvecklar likartade refonnprogram och likar-
tade former för organisation och styrning, ofta hörs i all-densom

debatten, de ställts inför likartademänna problem. Såär menadeatt
exempelvis Peterson och Söderlind 1993 de årens öka-att senaste
de intresse för forvaltningspolitisk inom OECD-ländema till delstor
kunde förklaras dessa länder ställts inför likartade problem:attav
våxtproblem, byråkratiproblem, kapacitetsproblem och legitirnitets-
problem.

Lika och olika regler
En förklaring till likhet, påminner den ärannan attsom om ovan,
länders förvaltningar regleras likartade eller regler. Såav samma
förklaras exempelvis ökad likhet mellan europeiska länders för-en
valtningar utvecklingen europeiska regler. Detav av gemensamma

alldeles påtagligtär del länders likriktning kan förkla-att storen av
regelverk utvecklats,att ett det ocksågemensamtras ärav men

tydligt finner likheter inom områdenatt även inte faller undersom
formella regelverk. På det förvaltningspolitiska området kansamma

likheten mellan länder endast i begränsad utsträckning förklaras av
likartade regler. Detta följd områdets karaktär. Förvalt-som en av
ningspolitik förvaltningens organisation ochrör arbetssätt, aspekter

det offentliga åtagandet till del inte konstitutionelltstor ärav som
reglerat Peterson och Söderlind 1993.
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80-taletunderavregleringarbakom mångahuvudargumentEtt
ochlikriktningtycktes framtvingaregler atttvingande meratt envar

Ibort.reglernade tvingandeuppnåsskullevariation togs av-om
intereglertvingandesighar det visatkölvattenregleringens att

likhet. Närorsaken tillden viktigasteenda ellertyckts denvara
80-taletunderavregleringsvenska kommunerexempelvis genom en

organiseras,nämnder skullederashursjälva bestämmafick rätt att
Fernlerorganiseralikartadeväljamånga kommunerkom sätt attatt

1996.

värderingsmallaroch olikaLika

lik-enligtdå bedömslikartade former deutvecklarOrganisationer
ochMeyerDiMaggio och Powell 1991,värderingsmallarartade

förvaltningen,svenskainom den1977. Så har vi kunnatRowan se,
redovisningutvärdering ochförlikartadeframväxten systematt av

presentationerochlikartade formertill verk utvecklatockså lett att
redovis-1995. kommunernasSahlin-Andersson NärRombach och

likartatförvaltning ocksålikriktades forrnades derasning mer
land-gäller1997. Motsvarandeoch Sahlin-AnderssonOlson över

värde-och samhällssektorer. Närövergränser gemensamma
tende-effektivitetbedöma flera ländersringsmallar utvecklas för att

sig själ-ländernas presentationerdetta likrikta åtminstoneatt avrar
offentligadenländer sitt reformarbeteMånga har presenterat avva.

varia-vid studium harsektorn i liknande närmare storatermer, men
mellan Cheung 1996.tioner länder konstaterats När gemensamma

och privatutvärderingsmodeller för kvalitet i offentligutformas
kvalitetsar-sektor tenderar detta likrikta kvalitetsmodeller ochatt

åtminstone formellt plan.bete, på ett
ofta framförtEtt framtagandemotiv rör utvär-gemensammaav

lik-tillförklaringarnaanfördapåminner dederingsmallar om ovan
hargrundeniutvärderasorganisationerde attnämligenhet, att som

likartadeinförställsOm länderproblem. fleralikartadehantera
med bästatill ocheller sättbättrehar attkan,problem menat,man

Är organi-sidanandraurskiljas. åproblemdessalösaellerhantera
likaolikagrundenförutsättningar iländers änellersationers mer
practi-bestefter någonsökalika relevantframstår intedet attsom

det tyckskonstateratkonklusion efter ha1996Cheungs attce. att
bestñnnsdet intemellan länderskillnaderklarafinnas att envar
ochproblemsektom. Derefonnering offentligapractice for av

refor-förvaltningspolitiken liksomförgällerförutsättningar som
initierasmotiveras,på vilka reforrnemainnehåll och sättetmemas
sambandinget1995 fann hellerskiljer sig åt. Hoodgenomförsoch
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mellan å sidan ekonomisk kris eller uppgifisbelastning och åena
sidan reformverksamhet.andra

Lika och olika föreställningar
internationellaDet samarbete inte innefattar regleringar ellersom

uttryckliga värderingar sker ofta på tjänstemannaplanet och har
internationelltbeskrivits vardagligt samarbete. utfärdasDärsom

inga och många gångerregler, inte heller uttryckliga värderingar.
Det samarbete där erfarenheter och information sprids ochär ett

Ändåbyts. kan detta samarbete, och de jämförelser där görs,som
så likriktande Mörth 1996. Gemensamma uppfattningar,vara nog

idéer och ideal lika föreställningar utvecklas i sådantett samar-- -
bete.

Flera påpekat likheter och variationer mellan förvaltnings-som
reformer i olika länder har konstaterat likheter och olikheter inteatt
följer några självklara eller i ländernas strukturer och situationer
enkelt återfunna likhet och olikhet. Tydliga skillnadermönster av
kunde konstateras också mellan länder uppvisar likheterstorasom
såväl i problem och förutsättningar i tidigare administrativsom
utveckling, och likheter har kunnat konstateras mellan sådanastora
länder inte uppvisar särskilt likheter i sig problemstorasom vare
eller inställning Cheung Hood Olsen och 1996.1996, 1995, Peters
Olsen och Peters konstaterade också there generalatt was no wave
of public reform. De kunde i jämförande studie mellan 8sector en
länder konstatera variation. Reformer infördes vid olikastoren
tidpunkter i olika länder. Några länder följde efter andra på så sätt

det framgick de sökt imitera varandra. Men länderna utveck-att att
lades också olika och del länder inte något särskilt aktivtdreven
förvaltningspolitiskt refonnarbete. kan i sammanhangetDet vara
intressant Hoods studie 1995, där han sammanfattatatt notera att
några drag i utvecklingen public management och handär ävenav
påvisat variationavsevärd inom det område brukar benäm-en som

public management, baserades på PUMA insamlat ochnas av
publicerat material.

Särskilt i tider osäkerhet imiterar organisationer varandraav
DiMaggio och Powell Sevon1991, 1996. Så tycks det också vara
med nationer. Tjänstemän och politiker till andra för hittaattreser
inspiration och lära och för direkt finna lösningar och tekni-att mer
ker med sig hem. När i den svenska förvaltningenatt ta ärpersoner
osäkra på vad kan och bör for förbättra förvaltning-göras attsom
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för hämtasig till andraoch styrning vänder deorganisation attens
svenskaSå har åtskilligaoch kanske säkerhet.inspiration, lärdomar
landåkt till Zeeland detoch utredare Nyapolitiker, tjänstemän -

bli omtalat detinternationella samtalet kommiti det att somsom
80-talet land inte baraalla underrefonnintensiva ettmest somav -

enligtockså ha blivit detgrundenhar iomstöpts utan sagts ensom
imitation oftasedan resultatenteori och modell. Attkonsistent av

vil-betydelsen denawiker från förebilden visar genomav process
imitationensammanhang i vilketimitationen sker, och detken görs.

exempel till följddå de imiteras, tillförändras lösningarnaOfta av
olika lösningar kom-imiteras ellerdelar lösningarendast attatt av

gång W 1987,de underbineras, eller görs estneyatt resansom
1996.Sahlin-AnderssonSevön 1996,

huruvida ökatifrågasättai sammanhangetIntressant är att sam-
kan ocksålikriktning. Möjligensjälvklart leder till ökadarbete ett

begrepp och katego-till variationsamarbete leda framökat att aven
ocksålinje medutvecklas, något irier resonemanget ovansom

mångafinnsBakom liknandeleda till variation.skulle kunna termer
gälleravsevärd variation vadpå sammanhang,gånger, beroende en

uppföljning fungerarorganisationer ochexempelvis hur styrsystem,
ochpresentationerord skilja mellanpraktiken. Vi bör med andrai

på likheterstudier pekatgenomgång radpraktik. Efter somav enen
Cheungadministrativa reformer kundeländersoch olikheter mellan

sufficient evidenceThere1996 konstatera supporttonotatt an
New publicthesis .international administrative convergence
innefattar detmotiv. Möjligenmanagement inte sak ellerär etten

fokuseringDenuppsättning termer. som numeragemensammaen
särskiltCheung inte hellereffektivitetsfrågor enligtkringfinns är

Cheung skrev:ny.

ofthe worldnothing particularly inSo new
philosophy; administrativeadministrative

ofthoughts, like fashion often productsare very
inrecycling of ideas. What contempo-are new

its centralpublic reform benotsectorrary may
themes of efñciency and managerial Competence

ideologicalbut rather the new political and
bein which such themescontexts toare re-

re-invented and givenarticulated or accep-
the reform agenda.tance on

till skillnader mellan länder vadEn förklaring konstaterade avser
refonneñekter, förts fram Olsen ochreforminitiativ och avsom
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Peters 1996, sin utgångspunkt i lärande. Olika förvaltningartar
möjligheterhar olika och svårigheter lära sig själva ochatt av av

andra. Så kan det komma sig vissa lander reformerar på sättatt ett
i andra länder inte visats genomförbart eller lyckat samtsom vara

vissa länder inte genomför reformer kan förefalla lämpligaatt som
Överoch möjliga för fram.dem huvud pekar studieratt ta taget av

internationellt spridda reformprogram och liknande idéer ochatt
ideal sprids lätt världen. Organisationer, eller länder tycks medöver
andra ganska lättord lära sig problem, lösningar och uppmärksam-
hetsfoci, medan erfarenheter inte sprids lika lätt åtminstone inte-
erfarenheter misslyckanden. Olsen och analys påPeters byggdeav
konstaterandet political institutions, legacies, and traditionsatt
provide framework for experiential learning. They influence, buta
they do dictate, learning and outcomes. Så förklaradenot processes
Olsen och skillnaderPeters mellan länder vad avsåg administrativa
reformer med länderna regleras olika legala traditioner, ochatt av

länderna uppvisar olikheter i relationen mellan ochatt stora stat
samhälle. Variationen förklarades inte vilken politisk ideologiav

dominerade. viktigEn förklaring till de funna skillnadernasom var
hur den formella strukturema utformade i respektive förvalt-var
ning. Variationen följde emellertid inte några till självklarasynes

skillnaderna måste också förstås i relation till hurmönster, utan
respektive förlopp utvecklas. Observationen pekar på böratt se

på hur länder lär och andras erfarenheter. Möjligennärmare av egna
kan länder, det på vilket de väljer organisera sitt del-sätt attgenom

internationellttagande i utbyte idéer, ideal och erfarenheter,ett av
förbättra sitt lärande både och andras förvaltningspolitikav egna
och förvaltningspolitiska erfarenheter.

rad olika områdenInom finner vissa former föratt styr-en
ning, organisation eller vissa principer sprids. fråga iEn intressant
sammanhanget sprider sådana principer. Vilken kanrollär vem som
internationella ha i den internationella spridningen formerorgan av
för styrning och organisation Har det ökade förvaltningspolitiska
intresset under 90-talet något samband med särskild interna-att en
tionell kommitté med inriktning förvaltningspolitiska frågormot
bildats
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mellanstatligaOlika typer organav

likriktning och varia-olika förklaringar tillPresentationen avovan
främstorganisationers likriktningfokuserade liksom studiertion av

likriktade. 1996visats bli alltmer Meyerpå de organisationer som
likriktning-också beskriva och analyserahar pekat på vikten attav

och standardervärderingsmallarutbudssida, där regler, samtens
och sprids. Såledesfonnuleras, medlasförebilder och problembilder

och formulerar regler,sprider, medlarkan fråga sig vem somman
vad pekar förebil-global nivå. Vem elleroch kunskap på utnormer,

orsakssambandaspekter uppmärksamma,der imitera, attattatt
hanteraförvänta och problem att

organisationer på den globalafinns antalDet ett scenen vars
eller natio-producera nationella tjänster,uppgift inte utövaär att

utveckla och förmedla regler, ochbefogenheternella utan att normer
gemenskapen eller i delar därav.kunskap i det internationella

organisationer viktiga iMånga gånger pekas dessa ut partersom
idéer och ideal. Så skrevlikriktningen och i spridningen av exem-

publicoch 1996 They newpelvis Olsen Peters management-
ideas difñised by international organizations such thewere as

Fund, the World Bank,OECD, the International Monetary and as
consulting firms 13.well by managementas numerous

institutionsbegreppetutnyttja Scotts 1995 tredelningVi kan av
skilja mellan olika inter-för i det här sammanhanget tre typeratt av

och de beskrivande.reglerande, de nonnerandenationella deorgan;
ochutformar internationella reglermellanstatligaDe organ som

mellanstatligadirektiv exempel på den förstaär typen av organ.
andrajämförande exempel på denUtvärderande och är typen,organ

utredningskapacitetoch för erfarenhetsutbyte med är exem-arenor
exempel påpel på den tredje EU är etttypen ettorgan. organav

utfärdar någraOECD däremot inteomfattar alla de tre typerna.som
föroch jämförtvingande regler, värderar utgörsamt en arenamen

infomiationsspridning. lärdom frånerfarenhetsutbyte och En ovan
inteorganisationers likriktning enbart,refererade studier är attav

till fonnella reglerande internationellaeller delen,största organens
diskussionen medpåverkar nationell politik. internationellaDen -

så förnonnerande beskrivande inslag spelar väl rolldess och stor-
Vidare framgårhur på nationell nivå tänker och agerar. avman

genomgången det förefaller rimligt diskutera variationattattovan
och likriktning två sidor förlopp. Det inte själv-ärsom av samma

förekomsten vissa förlopp leder tillklart vissa kontakter elleratt av
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Därmedtill variation.förlopp ledaIbland kanlikriktning. samma
internationellabeskrivandeuppmärksamma debörockså sagt att

förvaltningspolitisksåvälutvecklingorganisationemas roll i av
variation.likriktning som

PUMA skallregler.uppgift utformahar inte tillOECD att sam-
internationellauppgift tillskrivsvanligerfarenheter. Enordna som

ochkategoriseragångersamordna, och mångade skallär attorgan
1973Sjöstedtoch diskussioner.erfarenheter, idéerstandardisera,

OECD in-beskrevbetydelse då hanfokuserade på denna ettsom
fomiationshanteringssystem.

OECD1990 beskrevoch MungalHarrison som en
sökte detvisstsökte därmed betonaagent och"harmonizing att

nationersviss mån integreraoch isamordnainternationella organet
bin-någraOECD fattar inteinriktning,och nationersåtgärder men

nationella suveränitetenpå denintebeslut, de sökerdande
utveck-nationernasförheller någotde har därmed inteoch ansvar

hannoniserandedenoch MungalHarrisonling. agentenattangav
harmonisering:internationelltekniker försig olikaanvänder av
undersökningarochutfrågningarriktadeforskning, jämförelser, av

interna-fjärde denför detenskilda länders attsamtrepresentanter
och sprid-för utbyteforumfungerarorganisationentionella ettsom

mellanidealerfarenheter ochidéer,ning möten personergenomav -
internationellaSå kan despridningeller rapporter. orga-avgenom

sammanställa erfa-riktlinjernationellaockså påverka attgenomnen
jämförel-genomförasärskilda formerrenheter enligt attsamt genom

länder.mellan olikaser
direktivregler ochinte utfärdarInternationella mensomorgan

och värderingarerfarenheterjämförelser,och fömiedlarfomiarsom
märk-till någotbeskrivits med den1994John Meyerhar synesav

others.1934Meadshan härlett"den andre",liga termen ursom
i vårtframpå mängdhar pekat denJohn Meyer växtorgan som

uppgiftvärldskriget, medsedan andravästerländska samhälle att
utfärdaoch intejämförelseroch tillhandahållareflektera recept, men

Världsbanken, ochochexempel FNJohn nämnderegler. Meyer som
vad hanpresenteradeden där MeyerOECD hör också hit. I uppsats

sökande eftersig iAndra han med läsarenmed etttog enavser
identifierat.hanorganisationlämplig för den sortsterm

rationalized andthat describesWe need terma
but doesrationalizing social notstructure as-

actorhood the elaborate nowsensesume
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employed the field; implyingcommonly sov-
self-ereignty, internal control, autonomous or

rational means-ends tech-interested purposes,
clearnologies, independent andresources,

hard callboundaries and equally to con-
ventional given modemagency, narrow concep-

ofof the service onlytions the atagent one oras
another p. 12-13actor.

environments och denhar titeln RationalizedMeyers uppsats
diskuterat värld fylld organi-otherhood hanvärld är en avsomav

omgivningoch sig främst tillhörandesationer vilka enser somses
härorganisationer och individer för aktörer. Deför handlande -

kan iställetinte någon suveränitet,organisationerna har utan genom
söka ochsammanställa och värdera informationsamla in, attatt -

exempel natio-förmedla sanningen tala för aktörer i Meyersom --
hur för rationella,företag och individer de skall attagera varaner, -

identiteter,reflekterar och tillhandahållereffektiva och så vidare. De
strukturer och recept.

but instruct and guideThey not actors,are pu-
self-interested the widest vari-tatively inactors

the good society,of how organizeety matters: to
live safely and effectively in the naturalhow to

ofhow the human membersworld, to respect
society, and and p. 13.so on on

den andra uppmärk-Med begreppen harmonizing agent och
någon neutralden internationella organisationen inte ärattsammas

förmedlare infomiation. internationellt förmedlar in-Ett organav
formed-formation, idéer, ideal och problemformuleringar. I denna

Sahlin-Andersson 1996,ling redigeras också infomiationen om
och fe-uppmärksamheten riktas vissa länder vissaatt motgenom

från ideal och erfarenheter in ioch bort Idéer, sättsannat.nomen
och i Mörth utpekade exempelvisvisst sammanhang vissa mönster.

tillOECD viktig förmedlare japansk teknikpolitik indust-som en av
information kanrialiserade västländer. förmedlandet sådanI av

också vissa orsakssamband belysas, fastställas och spridas Mörth
organisationen få viktig1996. På så kan den internationellasätt en

roll i skapandet och spridandet internationella idéer och ideal.av
OECD har i flertal studier beskrivits policyskapandeett vara en
samarbetsorganisation, och integrerande organisation. Tankenen
bakom från varand-begreppet integrering i detta sammanhangär att
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sig vilket kanälvständiga enheter interagerar och samordnarra
intresseförskjutning, integrerandetill lojalitet, deleda parternaatt

kan till exempel utvecklasmälter på eller Desätt.ett annatsamman
föreställningar, ideal, intressen och problemuppfatt-gemensamma

Se Mörth 1996 för genomgång integra-till exempelningar en av
tionsteoretiska perspektiv på policydiffusion.

ideal.det internationella konstrueras idéer och DärI organet
formuleras ideal ochbegrepp och där problem. Begrepp,myntas

nationella sedan kan med sigproblem den tarepresentantensom
Nationella kan på så i det internationellahem. sättrepresentanter

skall uppfatta situation, vadsamspelet lära sig både hur de en som
hur bör lösas. Nationella ideal kan på såproblematiskt och denär

i internationella vilket leder till vissaformas det samarbetet, attsätt
karaktäriseras transnationella. formuleras intekan Deidéer som

utvecklas i den transnationella relatio-landsinom gränser,ett utan
exempelvis för i olikaoch sprids sedan experter att tas uppavnen

viktiga platserinternationella har utpekatsländer. De organen som
förmedlas. Vi haridéer och ideal formuleras, utvecklas ochdär nya

juststiftat bekantskap med några författare pekat PU-utovan som
förvalt-viktig aktör i forrnandet och spridningenMA som en av

ningspolitiska idéer och ideal.
polici-refererade studierna pekar på nationer och nationellaDe

inte begränsade det internationella samarbetet, utansom av somes,
insocialiserade i och skapade i detta samarbete. Det ocksåaktivt är

utvecklasmotivet till vi för förstå hur nationers förvaltningatt att
nöja med respektive land, också måsteinte kan studeraatt utanoss
kunskapenutveckla hur de internationella verkar samtarenornaom

kande formar och omformar transnationella idéer. Blandhur annat
bidrar tilldet internationella samarbetet stundtalsförvänta attoss

forma och standardisera hela policyområden.att
särskilt utformningen arbetsområden och forrne-Det är av nya

enheter uppmärksammas forskare stude-randet av nya som somav
internationella roll för global spridning och samordning.rat organs

följerKanske sådant fokus det sig betydligt svårareett att attterav
internationella influenser ispåra löpande och mindre uppseende-

väckande frågor. Bland andra Egeberg 1978 pekat OECDhar ut
organisation vilken har bidragit till fonna, omforma ochattensom

sprida vissa idéer och ideal. Forskningspolitik område därär ett
OECD:s centrala har utpekats. harroll OECD-samarbetet inte bara
bidragit till sprida forsk-vissa idéer, ideal och inriktningaratt av
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olika län-visade hur1992länder. Finnemoreningspolitik mellan
iforskningspolitikenbetoningföljd dender, gavssomavsom en
ochforskningspoliciesformade centralahandefterOECD-arbetet,

skildeFinnemoreforskningspolitiskanationellacentrala organ.
utbyggdaförklaringar tillutbudsdrivnaochefterfrågedrivnamellan

byrå-avsåg honefterfrågedrivnaMedförvaltningar.statliga att en
inhemskapåbyggdesförvaltningutbyggdkrati na-svarsomen --

uppbyggnad deindikationer påfann fåtionella krav. Hon att av
under efter-nationella enheterforskningspolitiskasärskilda som
krav inomföregåttsOECD-länderi flertaletkrigstiden byggt av

Istället, hävdadebildas.enheter bordesådanaland pårespektive att
OECD ochinternationelladedetFinnemore, organenvar

och bra, iangelägetdetländernalärdeUNESCO att varsom
central forsk-haför modernsjälvklart,det stat attnärmaste enen
Nationemaforskningspolitisk enhet.och centralningspolicy en

lösningarpreferenserproblembilder ochalltså såvälhämtade som
intematio-denationen. Detinifrån denutifrån än varegnasnarare

påutveckla50-talet komi mittennella att synenavorganen som
nationellochangelägenhetnationellforskning resurs,ensom en

förhärskandevärldskrigetandraforeåtminstoneistället för den
forskaretransnationell burendet handladeatt avresursom ensynen
På såbetydelse.avgörandenågonhadenationella gränserutan att

huvudsakfrån iforskningenutveckladesmenade Finnemore attsätt
internationell.blitransnationell tillha varit att

med fleralikhetistudie Finnemore,sådangrund förTill somen
ifrågasät-liggergjortinternationellastuderatandra ettorgan,som

grundade i detochgivnapreferensernationellatande egnasomav
visasställetaktiviteter. Iochförutsättningar, händelserlandets att

samspelet. Deinternationellaefter hand i detformaspreferenser
definitionertillhandahållerochutvecklarinternationella avorganen

definitionerområden,vissafrågor tillkategoriseringarområden, av
föranvändssedankategoriseringaroch presentera,att mensom

deñni-policies. Dessaoch nationellanationell politikutformaockså
forskningen. Såoña ianvänds ocksåkategoriseringarochtioner

deñnieringavgränsning ochförstärkandeömsesidigtfinner aven
sprids ochutvecklas,Kategoriseringarpolicyområden.särskilda

forsk-vadexempelvisrörandeför givna ärkommer att tas som
1992.jämför Finnemoreverksamhetmilitärningspolitik och inte
effek-genomgripandesåkan hai sinKategoriseringar tur nogsom
ellerbyggafördelaorganisera,väljerför hur utattter resurserman

respektiveförvaltningen iskära i stat.ner
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roll i denOECD har viktigTidigare studier intrycket att enger
skapandet idéerinternationella samordningen, spridningen och av

infonnationshanterareoch ideal. OECD har beskrivits som en
MungallHarrison och1973, hamioniserandeSjöstedt agenten

och 1996aktiv spridare Olsen Peters1990 ocksåmen som en mer
1996Mörthpådrivare och skapare Finnemore 1992, transna-av

fall på studierkarakteristiken i flerationella idéer. här byggerDen
de haroch Mörth undantag,nationerna Sjöstedt, Finnemore ärav

harutsträckningde mellanstatliga organen. I mindrestuderat man
och arbe-fungerarsig för hur den internationellaintresserat arenan

intematio-betydelse denutveckla kunskapen vilkenFörtar. att om
politik ochoch där kan ha för nationellnella samspelet na-arenan

på vadriktlinjer det viktigttionella närmareär attatt semenar
hurpå den internationella Vemhänder ageraragerar,som arenan:

jämförelser Vi skall i deinfonnation ochhur redigeras möten,man,
PUMA:srelativt närgången beskrivningföljande kapitlen avge en

slutsatseroch arbetssätt för därifrån dra någrabakgrund att om
för-haft formuleringenPUMA kan ha och har ivilken betydelse av

policyområde.valtningspolitik särskiltettsom
interna-studier OECD och andraSamtliga refererade avovan
samordna-internationella rollhar betonattionella somorgansorgan

jämförelser ochpolicies, organisationsforrner,likriktareochre av
fram likrikt-internationella driverIntrycketideal. att enorganges
idéer, dei takt och spridningning, de ökar intensiteten attatt av

drivs bakgrundförvaltningspolitikharrnoniserar. Om nations moten
ändamålsenligpolitiken börövertygelse settatt urvaraav en om

perspektiv före-såväl internationelltnationens synvinkel ettursom
faller internationelladet nationens synvinkel önskvärt tillseatt attur

likriktning på bekost-inte driver fram alltför långtgåendeorgan en
i härnad nationella särdrag. Med grund i våra data skall denav

samordningenfråga det givet den internationellaärrapporten attom
internationellaleder till ökad likriktning. Våra data visar detatt

kan nationerna kanockså driva fram variation ochorganet atten
utnyttja den internationella för reflektera och nåöverattarenan
kunskap nationella likheter och särdrag.om



191997:33SOU

mellanstatligtPUMA ett organ-

förvalt-internationellabetydelse för denPUMA:sförklaraFör att
historiskaPUMA:snedanutrederdiskussionenningspolitiska

genomgång deEfteroch aktiviteter.organisationbakgrund, aven
inför, följerståförvaltningen hävdasproblemenvanligaste ensom

Därefter behandlasaktiviteter.PUMA:sinnehållsanalystematisk av
Avsnittetbedrivs.verksamhetPUMA:svilkaarbetsformer ide

vidkommittémötetvådagarsfrånnågra iakttagelsermedavslutas ett
i Paris.OECD

for EconomicOrganisationOECDdel OECD.PUMA är aven
OrganisationOEECDevelopment härstammarCooperation and ur

bildadesorganisationCooperation,Economicfor European somen
detåteruppbyggandeMarshallplanensadministreraför1948 att av

återuppbyggnaden i detkrigshäijade Europa. När närmaste var
uppfattades,detinför,avslutad stod Västeuropa typamianensom

beroendetömsesidigadet ökandeorsakadeproblem avsom varav
huvudsakligadenekonomier. Dettaindustriländernasmellan var

OEECskillnad frånTillOECD bildades 1961.tillanledningen att
utanför Europa,medlemmarorganisationendenbestod även avnya

förändradeochreflekterade flermålsättningaroch hade bredare som
raden detvå ioch OECD1994. OEECintressen Nugent avvar
världskriget,andraefter detibildades Europaorganisationer som

1990.Wallaceinstitutionellt Europaresulterande i bredareett
består OECD idagOEECgrundadeFrån medlemsstaterde 16 som

Polen.Tjeckien ochMexiko,tillkomnainklusive de28, senastav
Sydkoreamedförhandlingarpågårnärvarande ettFör även om

eventuellt medlemskap.
högstaåstadkommamålsättningföga blygsammaOECD:s är att

till ökadbidraarbetslösheten,hållamöjliga tillväxt, samt enner
åstad-skallMålsättningamamedlemsländerna.levnadsstandard i

världsekonomin hotas.stabiliteten ifinansielladenkommas attutan
expansion bådeekonomisksundbidra tillskall vidareOECD en
enlighet med in-frihandel iochOECD-ornrådet,och utanförinom

överenskommelser.ternationella
uppbyggtsekretariateti Paris.sitt sekretariatOECD har är av

förFöremåletarbetsgrupperkommittéer,antal direktorat,ett m.m.
CommitteePUMA Public Managementstudie, ärdenna en av

OECD:s kommittéer.
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bildandePUMA:s

OEECNär omvandlades till OECD fanns det i Europa eller sjusex
länder fortfarande ansågs behöva särskilt förstöd modernise-som
ringen samhället. de kvarvarandeFör länderna skapades ettav pro-

för hjälpa länder med speciella behov. Programmet fickattgram
TECO Technical Cooperation Committee, och deladesnamnet

i handlingsprogramantal begränsade till tekniskaettupp mer upp-
gifter. Via TECO bedrevs bistånds- och utvecklingssamarbete,ett
dock inte från OECD i riktning utåt, från till söder inomutan norr
och i närheten OECD-området. TECO:s ursprungliga målgruppav
bestod Turkiet, Grekland, Jugoslavien, Irland delar Itali-samtav av

och Spanien. Via OECD-budgeten skapades fond finansi-en en som
erade TECO:s Programmet de dyrbaraprogram. var en av mer
verksamheterna inom OECD, eftersom det fråga attvar om ge mer
substantiella bidrag till mottagarländema. Andra OECD-
verksamheter inriktades på erfarenhetsutbyte, utredningar, rapporter

Den tekniskt inriktade verksamheten pågick fram till mittenetc. av
197 O-talet. Handlingsprogrammet täckte allt ifrån konsten odlaatt
potatis till hur leder universitet eller skapar socialförsäkrings-man

Från mitten 1970-talet och framåt kunde observerasystem. av man
förändring verksamheten. Förändringarna kan spåras till atten av

TECO:s styrande kommitté började ifrågasätta verksamheten, i takt
med några mottagarländema efter hand blev medlemmar iatt av
Europeiska gemenskapen och därmed fick viastöd EG:s struktur-
fonder. Om land kunde kvalificera sig för det europeiskaett samar-
betet, minskade dess behov bistånd OECD:s försorg. Deav genom

kostsamma delarna TECO:s verksamhet ifrågasattes påävenmer av
grund OECD helhet efter hand fickatt ontav som mer om pengar.

Allt eftersom TECO:s verksamhet framskred kunskapenväxte
förvaltningspolitiska frågor i allmänhet, såväl bland tjänstemän-om
på sekretariatet bland vissa ledamöter i TECO:s styrandenen som

kommitté. Från ha inriktat arbetet på tekniska frågor jord-att som
bruksstöd, eller renodlade finansiella stödåtgärder, började denmer
ackumulerade förvaltningspolitiska kunskapen i TECO uppskattas

medlemsländerna. TECO:s styrande kommitté skiñade efter handav
verksamhetens fokus förvaltningspolitik i allmänhet, såmot att
samtliga medlemsstater kunde dra arbetet. Tankennytta attav var
TECO:s förändrade verksamhet skulle intresse för med-vara av
lemsländema avseende styrning och ledning offentlig förvaltning.av
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uttrycketsammanfattaskomverksamhetenförändradeDen att av
management.public

skepsisvissfrån börjanTECOOmorienteringen möttes enavav
minst frånintemedlemsländer,och delledningfrån OECD:s en

beroendeinte enbarti OECD,särställningUSA intarsida.USA:s en
USA Mars-faktumpå detstorlekpå landets även attutan genom

USAverksamheten.igångså drog år ävenhallhjälpen sägaatt
in-amerikanernasochverksamheten,dagligaaktiva i denmycket

verksamheter.olikaOECD:sarbetet inomförfår betydelseställning
från börjanvisadeadministrationenamerikanskadå rådandeDen

offentliga förvalt-på denverksamhet inriktadförföga intresse en
sysslaskulleOECDbetonade de nära ute-ningen. Tvärtom att nog

hanteraOECD skullemånsektom. I denprivatamed denslutande
verksamhetenmedskulle målsättningenoffentliga sektorn,den vara

privataför detunderlättabäst kundeoffentliga sektornfå denatt
för-med denifrågasättandetTECO bemöttenäringslivet. nyttanav

gårpåpeka detmedverksamhetenvaltningsinriktade attattatt
denexisterarsektorn,den offentligavad vill görtycka menomman
denundersöka hurinte då lika brafall. Vore det görai vilket attatt

uttrycktekommitténiföre dettaeffektivare, representantsom en
då tjänstemänOECD,andra delarinomSkepsis fannsdet. även av

ansågdelarna inteekonomiskt inriktadetraditionelltinom de attmer
hörde hemmasektornpå offentligaprimärt denverksamhet inriktad

vanligastedenSkandinavien däriblandi OECD. I länder annat --
iändå har platssektornoffentligadenuppfattningen att sam-envar
poli-oberoendeansågdiskuteras,storlekenhället, även avmanom

effektivt.sitt arbetebedrivaförvaltningen skulletisk uppfattning att
Frankrike,i länderhand burskapefterTänkandet även somvann

märktes1980-taletdelenItalien. UnderStorbritannien och senare av
och medaccentuerades ivilketUSA:s sida,ökat intresse från attett

1990-talet. Denmakten i börjankom tilldemokraterna nuvaran-av
intresseradstadiumblev på tidigtvicepresidenten Gorede ett av

förinomså förblivit idagmanagement, och harpublic än ramen
åstadkommaförgovemment-programmets.k. Reinventingdet att

tilli USA seoffentlig sektormindre kostsameffektivare ochen
exempel Gore 1995.

mottagarländer,fåtal1980-talet återstod baraslutetMot ettav
omvandla-avslutades. 1990TECO:s verksamhetvilket ledde till att
och beslutCommittee,PUMA Publicdes TECO till Management
skulleTECO-tidenkvarvarande speciella fråntogs att varaprogram

mandatPUMAavslutade vid slutet 1994. ñck1995 attett nyttav
bedriva sin verksamhet i ytterligare år.5
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målsättning och organisationPUMA:s

PUMA:s formella målsättning analysera, ochär att ut-rapportera
värdera information angående utvecklingen OECD-ländemasav
förvaltningar och förvaltningspolitik. PUMA skall också, för att
åstadkomma bästa möjliga public management, underlätta kon-
takter och utbyte erfarenheter, särskilt bland dem inneharav som
ledande positioner inom förvaltningen. Dessutom skall PUMA ut-
veckla verktyg för uppnå målsättningarna. PUMA skall ocksåatt
regelbundet publicera rörande den förvaltningspolitiskarapporter
utvecklingen inom OECD-ländema.

PUMA:s organisation består kommitté, sekretariat,ettav en en
byrå därtill knutna nätverk och PUMA:s arbete formasmöten.samt
och kontrolleras Public Management-kommmittén. kommitténIav

varje medlemsland nationellmed företrädare påär representerat en
chefsnivå med för förvaltningsfrågor. PUMA-kommitténansvar

två gånger året vid OECD, då beslut PUMA:s in-möts tasom om
riktning och Vid komrnittémötena diskuteras även temanprograrn.

förberetts sekretariatet och olika arbetsgrupper. Delegatemasom av
utbyter erfarenheter informerar vad händer inom densamt om som

förvaltningen. EU deltar vid observatör.mötenaegna som
Ett arbetsutskott, le bureau eller byrån, träffas gångerett par
året mellan kommittémötena. Byrån består kommitténs ordfö-om av

rande och vice ordförande, chefen för sekretariatet någrasamt av
tjänstemännen föredragande. Byrån förbereder kommittémötenasom
och följer kommitténs beslut, sig strategiska frå-ägnarsamtupp

för PUMA organisation.gor som
PUMA:s sekretariat, benänmt Public Service, fun-Management

kommitténs kansli. Mycket arbetet utförs i samarbetegerar som av
med specialistgrupper bestående höga tjänstemän med förav ansvar
specifika frågor rörande styrning och ledning den offentliga för-av
valtningen. sekretariatet till början angeläget skakaattvar en om av
sig biståndsimagen och medverkade starkt i omvandlingen från bi-
ståndsorgan till Tanken skulle byggaattarena. var man upp en ny
public management-inriktad kompetens på tjänstemannaplanet i
kansliet, vilket tillledde rekryteradesatt typen annan av personer

falletvad inom TECO. PUMA-sekretariatets tjänstemän kanän var
delas i två dels de anställda, dels de ärpermanentupp grupper; som
utlånade från de olika medlemsländerna under viss tidsperiod.en
Enligt de visstidsanställda det de sinär sätterpermanentaen av som
prägel på verksamheten, då de står för kontinuiteten och innehar
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förvalt-i någonarbetatfall har de intemångachefspostema. I ute
intematio-karriär inomåtsitt yrkeslivharning, göraattägnatutan

OECD.organisationernella som
medPUMA andraorganiserarkommittémötena mötenUtöver

PUMA:s histo-iförsta ministermötetnationella Detrepresentanter.
prestige-PUMA:sEnunder våren 1996.genomfördesria merav

bud-nätverksträffama mellanregelbundnaaktiviteter defyllda är
för de högstaordnasåterkommandegetchefer. Ett möteannat
motsvarande. Detstatsministerkansliet ellerichefstjänstemännen

hållervarjeområden, ochnätverk på raddylikafinns grupp ar-en
administre-Nätverkenseminariersymposier,betsmöten, m.m. rum.
följerförbereder ochocksåpå kansliet,tjänstemän uppsomras av

och publice-fram underlagblandverksamheten, att taannat genom
medlemslän-från vissatid har kravUnder restsrapporter. senarera

lik-länder medhållas för mindreskallder mötenatt engrupper av
förvaltningsstruktur.artad

hori-tematiskai antaltid tagit delPUMA har under ettsenare
inomkommittéermed flera andratillsammanssontella aktiviteter

kompeten-samladedenkan därigenom draOECD. OECD nytta av
aktivitet invol-horisontelltypiskorganisationen i Eninom stort.sen

ef-aktivitethorisontelldirektorat.fem och tio Enmellan rörverar
medlemsländerna. Enbefolkning iåldrandefekterna annanav en

Arbetsmarknadsstudiensarbetsmarknaden.studieomfattar en av
OECD-utvärderingamasedvanligainkorporerades i deresultat av
horisontellt samarbeteekonomiska Ettländernas annatstatus. som

haroch regleringarde effekter reglerstudierPUMA deltar i rör av
reglernanäringsliv, och hurförvaltning ochför OECD-ländemas

medlemsländerna bästapå förskall hanteras förvaltningarna ettav
möjliga sätt.

sig iPUMA-sekretariatets tjänstemänTill del har engageraten
PUMA-kommitténaktivitetema. Medantvårorganisatoriskade är

mindre in-ellerpå dessatveksam till att satsa merresursermer
tjänste-flera sekretariatetsomorganisatoriska aktiviteter, menar av

positionför befästa PUMA:sbra meddet ärmän att attatt vara
OECD.inom

kopplad till PUMASIGMA organisation ärär separat somen
demokrati-förvaltningama i deassistera utvecklingenför att nyaav

Östeuropa. finansierasbiståndsorgani SIGMA är ett avsomema
PUMA:s före-likheter medoch dess verksamhet har tydligaEU,

PUMA, berörsfullt delgångare TECO. Då SIGMA inte ärut en av
studie.inte organisationen indirekt i dennaänannat
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aktiviteterPUMA:s

För förklara PUMA:s relation till den internationella förvalt-att
ningspolitiska diskussionen här tematisk innehållsanalysgör en

PUMA:s aktiviteter, efter genomgång de vanligasteav en av pro-
blemen förvaltningen hävdas stå inför. I avsnitt följernästasom
sedan analys de idéer präglar problemdeñnierandet ochen av som
aktivitetema, och eventuellt den förvaltningspolitiska diskussionen.

Svaret på frågan anledningarna till varför förvaltningen be-om
höver reforrneras ofta sitt i intemationaliseringsdis-tar avstamp en
kussion. Utgångspunkten avreglerad världsekonorni i vilkenär en
nationella konkurrerar med andra nationella och dåsystem system,
inte enbart nationell företagsamhet konkurrerar medsom annan
nationell företagsamhet. Argumentationen påminner denom som
gäller för hela OECD. linjeI med detta måste hela Sve-resonemang
rige effektivt för kunna konkurrera med till exempel helaattvara
Kanada, och skall hela Sverige effektivt måste den of-ävenvara
fentliga verksamheten effektiv. Det innebär den offentligaattvara
produktionen mycket internationellt beroende vadänses som mer
den varit under tidigare årtionden. dagensI globaliserade ekonomi
kan inte hävdas det enskilt land kosta på sig ineffektivett en- -
offentlig förvaltning. Om inte förvaltningen fungerar så blir hela
nationens ekonomi lidande.

För förvaltningen skall effektiv måste deatt är sattavara som
den höja blicken utomlands, påatt styra sätt tarsamma som man

för givet alltid gjort inom företagsamheten, det gälleratt när attman
få uppslag och finna best practice. På måstesättsamma som man
hitta best practice i pappersproduktionen måste detgöraman
inom sjukvården, utbildningsväsendet och försvaret, för i fallannat
blir landet i fråga för dyrt, och investeringarna minskar. Den ge-
nerella uppfattningen bland tjänstemännen det inte gårär att att
välja huruvida de ansvariga önskar jämföra sin förvaltningegen
med konkurrentländemas, nation måste ligga i frontlinjen detnären
gäller den offentliga produktionens effektivitet.

Slutsatsen dylika intemationaliseringsresonemang innebär attav
nationernas internationella förvaltningspolitiska bevakning ökar i
betydelse, särskilt för liten ekonomi Sveriges snitt.öppenen av
Det viktigt orientera sigär vad i förvaltningenatt ägerom som rum
i andra länder. Anledningen till enskilda länder blev intresseradeatt

PUMA den fungerade internationell därattav var som en arena
nationella tjänstemän och politiker kunde del vad händer ita av som



25SOU 1997:33

såerfarenheter denandra ländersFår inteomvärlden. vägenman
studiebesök eller tjänstgöringfår dem själv genomman nog generera

PUMA:s ungdommed insikt ipå ort, tjänstemanenannan som
uttryckte det.

Transition 1995PUMA-publikationen Govemance InI -
mandatperiod återfinns desammanfattar PUMA:s första pro-som -

förkan någotblem nämnaresägas re-av gemensammasom vara
ekonomin har lett till län-Globaliseringenformprogramrnen. attav

ochutifrån konkurrensperspektiv,förvaltningar bedömsdernas ett
förvaltningspolitikenskilt land drivasvårare fördet är attett somen

härröra från tek-marknaden. Globaliseringeninte gillas som sesav
ekonomiska förändringar har skapatnologiska, sociala och meren

till förvaltningarna måsteoförutsägbar omvärld, vilket leder att vara
sig till denna nya omvärld. Deflexibla och klara att anpassaav

växande offentlig skuldsättning inombudgetunderskotten ochstora
omprövningår har vidare lett tillOECD-området under en avsenare

offentliga åtaganden.kostsamma
förvaltningspolitikPUMAtydligt den bildDet gettär att avsom
skiljer sig från deninteförvaltningspolitikens problemoch nämnvärt

reformarbete i för-erfarenhetfår tjänstemän medbild avman av
likartat Denbeskrivs forskare påvaltningen. Problemen sätt.ettav

refererad iMichel Crozier Petersonfranske förvaltningsforskaren
några västlän-faktorer bakom1993 lyfte fram några gemensamma

dessindustrisamhället medtraditionelladers förvaltningspolitik. Det
ñnansieringssvå-försvinna ochadministrativa metoder vägär att

blirbefolkning,bakgrund åldranderighetema, speciellt mot enav
vidare den mängdenalltmer påtagliga. Crozier menade att stora

paralyserande, ochsig ineffektiva ochoffentliga regleringar visat
personligpå såväl tjänsterallt högre kravmedborgarna ställer som

sin storleksektorn har dessutomdelaktighet. offentligaDen genom
framtida utveckling.för hela samhälletsblivit avgörande

mindreOECD-länder har sjösatt ellersamtligaI stort sett mer
förnyelse den of-avsiktgenomgripande i att avgenom enprogram

förvaltningarna står inför. För-fentliga problemensektorn bemöta
och Sö-politisk prioritet Peterssonnyelsen har dessutom fått hög

på storleken denreformer har riktat sigderlind 1993. Flertalet av
förutsättningar. Att förvalt-offentliga ekonomiskasektorn och dess

allmän kritikmotiveras utifrånningen behöver refonneras även en
och dåligfrån stelbent byråkratimedborgarhåll vad gäller ser-en
genomgåttmedlemsländer harvice. Förvaltningama i OECD:s stora

Exempelåterkommande och l990-talen.och under 1980-reformer
på reformer Improvement Programmei Financial Managementär
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FMIP i Australien, Public Service 2000 i Kanada,
Modemization forProgram the Public Sector i Danmark och
Programme of Administrative Modemization i HaqueJapan
1996. Majoriteten medlemsländer har under år ökatävensenare
ambitionsnivån på det förvaltningspolitiska området. Reforrnema
skiljer sig åt mellan länder, uppvisar drag. Vadmen gemensamma

framför allt problembeskrivningen denär ärgemensamtsom av
situation förvaltningama står inför hantera. Problemen härröratt

fråndels den offentliga förvaltningens tillväxt och tilltagandeen
byråkrati, dels från det tryck de statsñnansiella svårigheternasom

förvaltningarna för. Det denna tjänstemän såväl iutsätter är av -
Sverige utomlands och inom OECD och forskaresom av sam--
stämmiga problemforrnulering kan ligga till grund försägassom
PUMA:s verksamhet, och uppdelning arbetet i följande aktivi-av
tetsprogram.

PU.MA åtgärdsprogram:s
PUMA:s arbete kan innehållsligt delas i huvudsakliga områ-tre
den eller åtgärdsprogram; Styrning och ledning offentlig verk-av
samhet, Resultat- och resursstyming, Regelhantering ochsamt re-
gelrefonnering. Nedan följer presentation och åt-vart etten av av
gärdsprogrammen och de delprogram ingår däri. Redogörelsensom
för PUMA:s åtgärdsprogram avslutas med sammanfattning.en

Styrning och ledning offentlig verksamhet Governanceav
and Public Management
Inom Styrning och ledning offentlig verksamhetprogrammet av
behandlas breda frågor relaterade till styrning och ledningärsom av
förvaltningen. Inom denna del PUMA:s verksamhet beskrivsav
olika tekniker och strategier för implementerandet åta-statensav
gande, vilka förvaltningsrefonner pågår i OECD-samt som
länderna. Projekt inom detta är:program

Generella trender och utvecklingstendenser,0
Förvaltningspolitiska Översikter,0
Strategiskt ledarskap och policy-making,
Informationsteknik och IT-politik
Etik i den offentliga sektorn.

Det inom Styrning och ledning offentlig verksamhet-delenvar av av
PUMA:s aktiviteter det första ministermötet hölls under vårensom
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framtid.offentliga sektornsdenför symposiet1996. Temat var
förvaltningoñentligansvarade fördeDeltagande ministrar var som

iunder årolikaplaneradesi medlemsländerna. Mötet ettgrupperav
and Bud-Office ofchefen för ManagementOrdförandeförväg. var

samordningsrninister Ny-Jandåvarandei USA med Sverigesget
och Sverigesreflektera USA:svilket kanvice ordförande,gren som

PUMA.ihöga gradrelativt engagemangav
utveck-trender ochGenerellainom delprogrammetArbetet

vilkamedlemsländernatill informeralingstendenser syftar att om
OECD.förvaltningarna inompågår ioch trenderreformer som

Även ochförvaltningsstmlcturlandstudierspecifika görs avmer
några PU-hardettakopplade refonner. Inomdärtill avprogram

Publictill exempelutgivits,betydelsefulla publikationerMA:s mer
theProfiles-serien, Serving EconomyOECD CountryManagement:
ÄvenTransition 1995.in1991 och "GovemanceBetter

Expenditure Mana-PublicPerspectivesfor Results:Budgeting on
OECD Co-Public Sector Payoch Trendsgement 1995

1994 ingår i dettauntries program.
översik-förvaltningspolitiskagenomför och publicerarPUMA
OECD-utvecklingen ivid årsredovisningarkan liknas överter, som

intematio-tilltagandeföljd denförvaltningar. Somländernas en av
strukturanpassaviktigtkonkurrensen uppfattas detnella attsom

föroffentliga sektorni denlednings- och upprätt-attstyrsystemen
förvaltningspoli-landet helhet. Dekonkurrenskraften förhålla som

förvaltningar i arbetetskall assistera ländernastiska översiktema
Översiktemakonkurrenskraftigt.det landetmed göraatt upp-egna
utvärderandetochviktigt rapporterandetfattas så att avsom pass

iförvaltningspolitikenutvecklingeninomviktiga samtteman av --
pågående kämverksam-kontinuerligtOECD:s medlemsländer är en

i antalhar resulteratPUMA:s arbete. Arbetethet inom för ettramen
Developments,of PublicSurveys Managementrapporter, som

Sekreta-uppdatering däremellan.år medkommer ut vartannat en
där detsammanställning,framriatet planerar sortsatt ta meren ny

förvaltningar ochmedlemsländemasutvärderandetnomiativa av
fåförvaltningspolitik skall större utrymme.ett

pol1cy-making-programmetStrategiskt ledarskap ochInom
samstämmighe-samordningen ochavsikt förbättraarbete i attryms

centralt håll.i ledningen förvaltningen frånten av
kontrollenförlorautgångspunkt ledningen riskerarEn är att att
kombinerasdecentraliseringsreformema inteverksamhetenöver om

in-ledningen. ochmed förstärkning den centrala Bättre meren av
detmöjligt skall borga förformation från så många håll ärsom -
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meningen förvaltningens högsta ledning skall klaraatt även attav-
hantera oförutsägbara ekonomiska och sociala villkor, krav från
intressegrupper, mediatryck och allt fragmenterad offentligen mer
sektor. politiska ledamasDe rådgivare lyfts fram viktiga för attsom
åstadkomma önskad kontroll förvaltningen, särskilt de tjänste-av

verkar i statsrådsberedningar eller dylikt.män som
Det inom för detta delprogram Centre of Go-är ramen som

vemment-nätverket COG samordnas. Deltagarna i COG-
nätverket de högsta tjänstemännen i respektive medlemsländersär
statsrådsberedningar, i Sverige statssekreteraren i Statsrådsbered-
ningen. Verksamheten motiveras utifrån tjänstemän på denatt mest
seniora nivån inom förvaltningen inte hade hafi något forum för att
utbyta erfarenheter avseende konsten och leda staten,att styra

olika bilaterala kontakter rörande politiska frågor.änannat större
Nätverket träffas gånger året. Därutöverett par om arrangeras
workshops för på något lägre nivå inom statsrådsbered-personer
ningama. Dagordningen vid lösare vadmötena är änsammansatt

brukligt vid internationella kontakter på statsrådsbered-ärsom
ningsnivå, och tyngdpunkten ligger på informella kontakter mellan
de olika deltagarna.

Vid COG-möte hölls i Stockholm diskuterades förhål-ett som
landet mellan eller premiänninistems kansli och de andrastats-
departementen och ministeriema. Ett behandlade lång-möteannat
siktig planering och framtidsfrågor, hur Statsrådsberedningensamt

Ämnenskall organiseras för inte fastna i det dagsaktuella.att som
dessa inte lätta kvantiñera, och underlaget till diskussionernaär att
skiljer från OECD-standard frånvaron nyckeltalgängse genom av
och övergripande jämförelser. Varje planeras de tjänstemänmöte av
på PUMA-sekretariatet har för COG-nätverket tillsam-som ansvar

med kontaktperson i det land där skall hållas. Möte-mötetmans en
i de olika medlemsländerna och inte i Paris.äger Till grundna rum

för diskussionen sammanställs sekretariatet, där bak-rapporten av
grundsmaterial i förekommande fall tagits fram utomståendeav
konsulter. Diskussionerna har beskrivits förvånansvärt öppnasom
och chosefria, vilket bero på frånvaron dokumenteringantas av av
samtalen.

Som konsekvens inte dokumenteras blirmötenaatten av upp-
följningen verksamheten i form inte lika omfattanderapporterav av

uppföljningen arbetet i andra PUMA-nätverk. Dock kansom av
resultera i fortsatta bilaterala kontaktermötena mellan nätverkets



29SOU 1997:33

värde-avläsa hur olika ländergårnationella Detrepresentanter. att
isenioriteten hos deltagarnaden varierandePUMA genomrar

PUMA sändervälvillig inställning tillCOG-nätverket. Länder med
tveksammastatssekreteramivå, medan depårepresentanter mer

deltagarnaspridd uppfattningnågon lägre Ensänder är attav rang.
haftnätverksbyggandet, intejustCOG-samarbetet uppskattati men

sågpå sekretariatet. Deförväntningarnågra mötenastörre som
ungefär i situ-få träffa andratillfällen att sammapersoner som var

sighar materialiseratArbetet inomde själva.ation programmetsom
Centre of Govem-Aspects of Managing thei publikationer som

Opportuni-What Challenges and1990 och Globalisationzment
översiktGovemments 1996. planerasfor Dessutomties aven

hög-kring denledningsstruktur i kretsenOECD-ländemas centrala
politiska ledningen.sta

-politik behandlarInformationsteknik och TDelprogrammet 1
information rörandeskapar och spriderhur regeringar program

strategiskakring deförändringar på IT-området. Tankarna sigrör
infonnationstekniken,de tekniska aspekterna hos samtänsnarare

effektiviteten imedel för förbättrakring datorisering ett attsom
PUMA:shar kopplingar till andraförvaltningen. IT-programmet av

poli-Deaktiviteter, bland till decentraliseringsprogrammen.annat
informationstek-syftar till hjälp dentiska planerna medatt nyaav

i dagensfinna på aktuella problemnologin lösningar antal väst-ett
förbättraduppnåeuropeiska skall föri-länder. IT användas att en

i förläng-demokrati ocheffektivitet i förvaltningama, förbättraden
Statens roll skallningen också ökad livskvalitet för medborgarna.en

förmöjligtförhållandenbegränsas till skapa såatt somgynnsamma
inomPublikationeri riktning.driva på IT-utvecklingen önskadatt
Mana-Government:delprogrammet Information Technologyär

ApplyingChallenges och1993 Management Issuesgement
withComparedInformation Technology: The Greek Experience

those of Canada, Ireland and Sweden 1989.
ochåtgärdsprogram,Etikprogrammet PUMA:sär ett av nyare

sig detsyftar till utforska hur olika länder försäkrasöker attatt om
decentrali-Skandaler,råder hög etisk standard i förvaltningen.en
resultato-isering haroch den roll tjänstemän enav ansvar nya som

infrastrukturökarrienterad offentlig sektor behovet etiskav en
Arbete pågårdet heter, vilket PUMA arbetar med fram.att tasom

påverkarmed inventering vilka tryckäven sorts sorters somaven
sektorn.etiken i den offentliga
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andPerformance ManagementResultat- och resursstyrning
of Resources

prestationoffentliga sektornsutvärderas denInom detta program
behandlaskan förbättras. Dessutomnyttjandethursamt av resurser

Delprojektpersonalfrågor.ochansvarsfördelningsfrågor, budget-
inom är:programmet

Utvärdering,0
finansiell styrning,Budgetarbete och

Marknadsmekanismer,
verksamhetdecentraliseradLedning av en

Personalfrågor.

den of-fömyelsenmedmotiverasUtvärderingsprogrammet att av
försystematiska metoderbehovfentliga sektorn skapat attett seav
under-refonnarbetet. Förresultat uppnåtts ihuruvida önskade att

har PUMA tagitoch utvärderinguppföljninglätta genomförandet av
in-svensk sida RRVFrånprestationsindikatorer.fram antal ärett

utvärderingfrågornätverk diskuterarvolverat i det avsomsom
revi-och den rollbenchmarkingförvaltningspolitiska program,

Programutvärderingarspelar i detta arbete.sionsmyndigheter är
ekonomistymingsre-decentraliseringspolitiken iviktiga i samtäven

bench1narking forvaltningsverksamhetgällerformerna. Vad av
kontakter bety-roll, och bilateralasekretariatet oklarhar dock ären

förvaltning-olika ländersbenchmarking mellanför dendelsefulla
och USA visarKanadafrån blandpågår. Erfarenheter annatar som
påpekasoch detvärde,programutvärdering begränsat attäratt av

farhågorhållförbättras. Från vissametoderna måste attom enreses
feltillunderförstådda regler lederfonnalisering mäteratt manav

verksamhet.egenvärdeutvärdering inte har någotsaker, och att som
finansiellochBudgetarbeteåtgärdsprogrammetBakgrunden till

ochför fördela,antagandet effektiva styraattstyrning är systematt
avgörande foroffentliga sektornkontrollera inom den är attresurser

budgetarbeteförförvaltning.ändamålsenlig Programmetuppnå en
tjänste-nätverk senioraadministreraroch finansiell styrning ett av

betjänas tjänstemänNätverketför budgetfrågor.medmän avansvar
huvudsakligenuppdelad iVerksamhetenpå PUMA-sekretariatet. är

1 enhe-jämföra sig med andraBenchmarking handlar systematisktattom
inom det områdegoda exempel,ledande, eller kan tjänater är mansomsom som

vill utveckla RRV 1996:35.
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med-förändringarbudgetreforrner, därförstadelar. Den rörtre av
olikadelEnanalyseras.lemsländemas budgetprocesser rörannan

tredje delenkontroll.under Denför få finanserna rörstrategier att
ochavgifisfinansiering, kupongersåsommarknadsmekanismer

verksamhe-offentligaprivatiseringintekommersialisering avmen
Results:"Budgeting fordelprogramrnetPublikationer inom ärter.

Management 1995,Public ExpenditurePerspectives on
Accounting1996 ochReductionStructural DeficitManaging

SectorPublictheAccrual AccountingWhat The Value offor
993.l

erfarenheterstuderas demarknadsmekanismprogrammetInom
i för-marknadsinslagökathar gjort rörandemedlemsländerna ett

åtgärdmarknadsmekanismMedvaltningsarbetet. somenavses
kon-till exempelmarknadsfenomen,inspiration från typiskahämtat

skiljerLändernavalfrihet eller företagisering.prissättning,kurrens,
förvalt-marknadiseringengäller utbredningensig detnär avav

sektornsoffentligadrag dock denningen. Ett är attgemensamt
i någon grad. Denstorlek inte påverkats näm-större gemensamma

deambitionen fåför reformema är att ut somresurseravmernaren
samtidigtförbättrasförvaltningen, dock skall kvalitetentillförs som

ineffektivFörvaltningsapparaten bedömskostnaderna minskas. som
ineffektivitetenåtReformema syftar till kommaoch byråkratisk. att

kvalitet.byråkratin höja förvaltningensoch samt
tilltjänsteproduktionpå reformer försök förläggaExempel är att

offentligatraditionella myndigheter. Deorganisationerandra än
hand blivitefterlades på entreprenad haråtaganden först utsom
datoradminist-ochfängelserkomplexa, såsom vårdinråttningar,mer

leda tillkonkurrensutsättning förvaltningenration. En väntasav
avskaffandetoch effektivitet, blandbättre kvalitet annat avgenom

marknadsmeka-konkurrensfrämjandemonopol. Andraoffentliga
markna-internasäljrättigheter ochköp- ochnismer införandetär av

servicecheck-brukaravgifter ochanvändandeder. utbrettEtt mer av
exempel skolpengen. Detsvensktåterfinns i flera länder. Ett ärar

konkurrensut-följdernaenhällig uppfattningråder dock ingen avom
ökadhävdarpositivaförvaltningen. Desättningen är att ensomav
medaneffektivitetsvinster,besparingar ochkonkurrens tilllett stora

verksam-kontrolleraökande svårighetenskeptiker påpekar den att
heten och utkräva ansvar.

marknadsmekanism tillärn-Resultatstyming är somen annan
delar förvaltningenskall få olikaökat resultatansvarEtt attpats. av

målen förförvaltningeneffektiva. centrala nivån ibli Den sättermer
och vidkontrolleraoch skall inskränka sig tillverksamheten, att
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behov utkräva flera länder harI delar förvaltningen bola-ansvar. av
giserats, och i förekommande fall privatiserats. Privatiseringaräven
och bolagiseringar har företrädesvis i de anglosaxiska län-ägt rum
derna. Kritiken privatisering och bolagisering offentligamot av
verksamhet har tilltagit från de privatiserade företagen själva, som

missnöjda med de begränsningar offentliga fördet åtagandetär som
med sig. Företagen politikerna lägger sig i driftenattanser av
verksamheten för mycket, resulterande i försämrad konkurrens-en
kraft. kritikEn från konkurrerande verksamhet påpekar föreatt
detta offentlig verksamhet ofta ha konkurrensförde-orättvisaanses
lar. påEtt exempel konkurrensfördel den kundbas monopolär etten

med sig det avmonopoliseras. Ytterligare kritik skjuter signärtar
på den offentliga insynen minskar då verksamhet bolagiserasatt en
eller privatiseras, servicen har försämrats efter privatise-samt att
ringen. Publikationen Managing with Market-type Mechanisms
1993 sammanfattar arbete inomPUMA:s delprogrammet.

Ledning decentraliserad verksamhet PUMA:sär ettav en av
Programmet följer efter de decentraliseringar dennyare program. av

offentliga verksamheten i flertalet medlemsländer. Deägtsom rum
decentraliseringsrefonner genomförts har motiverats med attsom
delegering och befogenheter förväntas leda tillav ansvar en mer

Åtgärdereffektiv och fungerandebättre förvaltning. genomförtssom
i samband med decentraliseringspolitiken införandet rambud-är av

och fleråriga budgetramar, också förändringgetar men en av orga-
nisationsstrukturen. Decentraliseringen har i vissa länder koncentre-

på ökande för kommunerna. andra länder harIrats ett ansvar man
utvecklat fristående myndigheter och mindre departement. Vissa har
gått i riktning och minskat antalet ministerier, vilket resulte-motsatt

i departement med färre nivåer. led i de-Ettrat större annatmen
centraliseringsarbetet har varit önskan skilja verkställandetatten av
de politiska besluten från dem fattar besluten d.v.s. i linje medsom
den svenska dualistiska modellen. på reformerExempel ämnade att
åstadkomma åtskillnad mellan beslut och verkställande inrät-ären
tandet myndigheter med verkställande chef rapporterarav en som
direkt till den ansvarige ministern, till exempel Storbritanniens s.k.
Executive Agencies. Flera länder dock tveksamma ochär menar

separation mellan politik och verkställande i förlängningenatt en
kan hota allmänintresset, eftersom det riskerar leda till otyd-att ett
ligt politiskt Andra kritiker det svårt för deärattansvar. menar



33SOU 1997:33

förverk-de kanpolitiska mål såverkställande leden översätta attatt
ligas.

decentraliserad verk-LedningArbetet inom programmet av en
maktbefogenheterinstitutionerna, derasde olikasamhet beskriver

ochförvaltningar,medlemsländernasnivåer ioch på olikaansvar
beskrivningar decent-leda tillArbetet skallhar utvecklats.hur de av

förvaltningar.OECD-ländemasolikaraliseringserfarenheter deav
antalframavsiktledningsfunktionema istuderasDessutom ettatt ta

iförvaltningarnaledningencentraladecentraliseringsråd för den av
medlemsländerna.

PUMA hantera,förviktigaPersonalfrågor har attansetts vara
och löner följ-tjänsteproduktioni mycket bestårdå förvaltning av

PUMA:soffentliga sektorn.i denutgiftspostaktligen utgör storen
bästainformationsyftar tillpersonalfrågorarbete med att omge
medtjänstemänsåväl politikerpersonalpolitik tillmöjliga an-som

framskall PUMAförlängningenpersonalfrågor. Iför systemtasvar
PUMA-personalområdet.påbehovförvaltningenssom passar

och utmaningartrenderoch analyseraskall identifierasekretariatet
ocherfarenheteridéer,forum därpersonalarbetet,för samt ettvara

personalfrågomapåpekasinformation kan utbytas. Dessutom att
PUMA hariförvaltningspolitilcenroll ifå centralbör stort.en mer

ochmedlemsländerna,personalornrådet ipåinventerat utvecklingen
förvaltningarnatakt medutvecklingsdrag. Ibeskriver följande att

förändradpåuppfattas trycketrefonnerats och decentraliserats en
har syftatförändringarGenomfördablivit högre.personalpolitik ha

flexibel. Rekryte-ochpersonalpolitiken enklaretill göraatt mer
enskilda förvalt-ochhar förändrats,rings- och befordringsgången

ihandlingsfrihet, blandpersonalpolitiskningar har fått annatstörre
centrala ledningendenAustralien harSverige och i Zeeland. INya

iinte refonneratsLönepolitiken harfunktion.fått strategisken mer
DelegeringiOECD-områdetutsträckning inom stort. avsamma

individuellt lönesätt-och införandetlönesättningsansvaret ettav
anglosaxiska länder.Sverige och i någrahar iningssystem ägt rum

offentli-anställningsförhållandena i denoftaDet rapporteras att
anställningstideroch såväl arbets-sektorn har reformerats, somga

förenklade rekryterings-Målsättningen medblivit flexibla.har mer
ökad personal-medsyfiar till karriärsystemrutiner öppnareett en

har ocksåoffentliga förvaltningenFörändringarna denrörlighet. av
viktiga. Ett decent-personalutvecklingsprogramlett till att ses som
på lokal nivå. Andraledarnaraliserat ledarskap kräva mer avanses

teknologi ochanvändningenutbildningssatsningar följer på nyav
påpekar PUMAdagslägetarbetsmetoder inom förvaltningen. Inya
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personalpolitiken måste utvärderas i förhållande till hur refor-att
marbetet påverkat värderingarna förvaltningen.i Att reformarbetet
på det personalpolitiska området varit led i besparingspolitikenett
och därmed lett till personalneddragningar befaras ha lett till att
personalen inte varit odelat positiv till förändringsarbetet.

Regelhantering och regelreformering Regulatory Manage-
and Reformment

PUMA:s arbete för regelhantering och regelrefonnering syftar till
förbättra kvaliteten i lagstiftningen, utveckla alternativ till tradi-att

tionella regler och minska den administrativa bördan på privat fö-
retagande. Regelreformprogrammet PUMA:s äldsta verk-är en av
samheter, och behandlar frågor hanterandet regler, omregle-som av
ring, beslutsprocesser, och kvalitetsfrågor. PUMA-sekretariatet
administrerar nätverk bestående tjänstemän i ländernas för-ett av
valtningar arbetar med regelpolicyfrågor. Nätverket tvåmötssom
gånger år och diskuterar specifika såsom alternativ,ämnen,per
utvärdering effekter regelintlation. finns planer påDetsamt attav
sammanställa arbetet inom regelrefonnprogrammet i bok meden
standardrubriker för varje land, for möjliggöra jämförelser.att
0ECD:s styrande råd har godkänt checklista till hjälp for med-en

regelsystemz.lemsländema utforma effektivare och bättre Dess-att
har regelverksarnheten nått utbredning inom OECD, dåutom större

PUMA deltar i och driver horisontellt samarbete kring regle-ett- -
ringsfrågor tillsammans med kommittéer.andra horisontellaDet
samarbetet tillsammans med Rådets godkännande checklistan tasav
till intäkt för PUMA stärkt sin position inom OECD.att

PUMA delar regleringsarbetet i områden;tre
Förbättrad regelkvalitet,0
Alternativ till traditionell reglering0
Internationellt regleringssamarbete.0

Noterbart PUMA talar allt mindre avreglering. stället forIär att om
avveckling offentliga regleringar inom olika samhällsområden,av
talar arbeta for åstadkomma bättre och enklareatt attman om reg-
ler. Orsaken till PUMA talar regelkvalitet och regelförenk-att om

2SeRecommendation of the Council of the OECD Improving the Qua-on
lity of Government Regulation Adopted March including9 1995 The OECDon
Reference Checklist for Regulatory Decision-making and Background Note
1995.
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hauppfattasavregleringbegreppetmedharling göra attatt en -
slagsida.ideologisknyliberalföreträdesvis -

till-regelrefonnering denförarbetetill PUMA:s ärBakgrunden
efter andraOECD-ländemairegleringar ägtväxt rumsomav
regler ochenklarekräverIntemationaliseringenvärldskriget. ett

eftersomregelsystem,ha heltinte kunnalandenskilt egnaanses
iländer hardelkonkurrenskrafi. Enförlora iriskerarlandet då att

awecklat denoffentliga sektornmarknadiseringen denlinje med av
utvecklat regel-ställetoch iområden,på fleraregleringendirekta

kontrolleraocksåviss måniunderlätta,samtidigtför attsystem men
regelflorantilltagandedenkonkurrenssituationen. Dessutom är

ochtid,pågått längreharArbetetförvaltningarna.förkostsam en
för dagensfå beläggñnnsminskatregelfloran attavsevärtäven om

pä PUMA-tjänstemangårdagens. Enbättreregleringar är än
förbättratsintekvalitetenorsak tillmenadesekretariatet attatt en
ändra sittsvårt få tjänstemännenvaritdet attattnämnvärt attvar

kvalitetsaspekternabetydelsenlyfta frambeteende. För att an-av
för be-regelkvalitetoftare uttrycketPUMAinom attvänder man

regelreformering.stället förområde, idettaarbetet inomskriva
påsigriktarregleringsområdetprojekt inom attspecielltEtt
kanalternativDylikatraditionell reglering.tillalternativframta

överenskom-självreglerandeochekonomiska styrinstrumentvara
MedlemsländematvåpåhuvudsakligenArbetet skermelser. sätt.
erfarenheter län-på vilkavisarfallstudierframta somuppmanas

fokuserasfallstudiemaUtifrånregelreformering.rörandegjortderna
på djupetstuderassedanalternativintressantaspeciellt avseen-som

implementeringsfrågor.ochde design-
regleringssamarbeteInternationelltkringPUMA:s arbete

här-nationella regelsystemkrav påkommer de översyn somavur
be-OECD-ländema. Förintemationaliseringen attstammar avur

sociala ellerekonomiska,sig deglobala problem ärmöta vare-
samarbetsav-flertalingåttOECD-ländemamiljörelaterade har ett-
Samar-och lokal nivå.regionalnationell,på övemationell,tal

regleringartillväxthar lett tillbetsavtalen typ somen ny aven av
har publice-PUMAolikabehandla påtvingasförvaltningarna sätt.

internationellaväxandeeffekter detvilkaöverrat rapport samar-en
for Inter-CooperationRegulatoryförvaltningamahar påbetet an

World 1994.dependent
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Arbetsformer

Från början organiserades PUMA:s arbete i slags projekt-ett
organisation, med dussintal aktiviteter efter hand lades nedett som
eller återskapas. Projektorganiserandet präglar också dagens verk-
samheten delar efter hand har institutionaliserats och andraäven om
har fallit bort. för denInom övergripande strukturen före-ramen
kommer olika delaktiviteter, till exempel seminarieövningar, särskil-
da eller tjänstemän sänds på särskilda uppdrag tillmöten, att ut
medlemsländema. PUMA och studieräven sär-ut rapporterger av
skilda frågor i regi. sekretariatet emellanåt i uppdrag åtegen ger
bland forskare sammanställa efter möten.annat att rapporter

översiktlig redovisning förEn hur PUMA arbetar kan utse som
följer. bestämmer sekretariatetFörst tillsammans med kommittén
sig för för isedan mötesforrn arbeta medöppnaatt ett tema, att
nationella redovisningar i fråga. Därefter kan sekretariatettematav

fram underlagspromemorior och/eller till fördjupadeta attegna se
fallstudier utförs i länder i samarbete med tjänstemän, kon-ett par
sulter vilka sedan publiceras. Anses i fråga intres-etc, temat vara

kommittén, anställs handläggare sekretariatetpåsant nog av en som
arbetar med under års tid.temat ett par

påtagligaDet resultaten PUMA:s verksamhet publi-ärmest av
ceringen typiskEn PUMA-rapport behandlar aktu-rapporter. ettav
ellt forvaltningspolitiskt med standardrubriker för varje land,ämne,
för möjliggöra jämförelser. Redogörelser lovande reform-att ges av
försök där aspekter varit särskilt viktiga för genomförandetsom
berörs. Ett antal nyckeltal ñnns också oflza med i rapporterna.

Det tjänstemännen på sekretariatet, för produk-är som svarar
tionen Arbetet delas tematiskt, ochrapporterna. rapporterav upp
och hänger med PUMA:s och nätverkens dagli-möten nära samman

arbete. delEn behandlar unika frågor. ingårAndrarapporterga mer
i återkommande serie. Fram till och med hösten OECD1996 haren

PUMA:s försorg givit sextiotalut ett rapporter, samt ettgenom
antal dokument inofñciellt slag se bifogad dokumentför-av mer
teckning, Appendix A: PUMA:s publikationer.

Vi har inom för olikanämnt rapporter getts utovan som ramen
åtgärdsprogram. En publikation ofta såväl tjänste-nämns,som av

i Paris i Stockholm, Governance In Transition 1995,män ärsom
sammanfattar de första fem åren PUMA:s verk-rapporten som av

samhet med fokus på de reformer genomförts i OECD-som
länderna. Framför allt beskrivs vad reformema har gemensamt.
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Public Mana-despridningbrednått ärpublikationerAndra som
för-Översiktermedregelbundet överSurveys utgesgement som

PUMAmedlemsländerna. även utivaltningsutvecklingen rap-ger
citeradeofiaocholika rapporterbehandlarportserier ämnen,som

Mana-RegulatoryochMechanism-Market Typeigivitshar ut
skallOECD-publikationerSamtligaRef0nn-seriema.andgement

huvudstad.medlemslandsi varjebokhandelitillgängligañnnas en
land-speciellavaritverksamhet harPUMA:siinslagEtt annat

avsiktiPortugal,medarbetat attPUMAland ärsatsningar. Ett som
portugisiskadenomvandlingenangåendeinformationochråd avge

efterliknalandstudiemabakomTanken attförvaltningen. var
fåbrukarvilkaÖversikter,ekonomiska storsedvanligaOECD:s

medfråga, fastilandetutanförsåväl inomuppmärksamhet nusom
vadblandanalyseradesLandet annatförvaltningsfrågor.påfokus

ochkostnaderresultat,ochambitionermellankorrelationgäller
handfulldärLissabon,iägdeEttresultat mötestörre enetc. rum

ochgrupparbetenföljtanförande,sitthöllinledarenationella avvar
förkick-offvid slagsliknatshardiskussioner. Mötetandra en

förvalt-Portugalsförvaltningen.portugisiskadenrefonneringen av
Puttingibeskrivnafinnserfarenheterningspolitiska rapporten

managementpublicexperienceFirst:Citizens Portuguese re-
verk-PUMA:slandfokuseringenspeciella1996.form Den av

år.underneddockharsamhet tonats senare
med-påinriktadeaktivitetermodifierad formfinnsIdag aven

publicländernasjämföraoch detlemsländema, är att manage-
benchmarkingslagsbeskrivaskanämförelsemament. ettJ som

förvaltning,landsförvaltningsverksamhet. EttOECD-ländemasav
framta-tidigarebedömsbudgetprocedurer,exempel gentemottill en

tänkt,detskall sedan, utgörabedömningskala. ärDenna engen
förvidarearbetafråga kanivilken landet attchecklista mot

dockverksamhetOECD-standard. Denna ärikomma gängseupp
tillpreliminärtarbetettill följdvilket fårfas, ärinledandei atten

karaktären.
gällervadambitionersinatid höjt attunderPUMA har senare

omvärl-tillverksamhetendenkommuniceraochinformera egnaom
informationsaktivitetenökande sägstill denanledningden. En vara

Kom-medlemsländerna.mellanerfarenheterutbytetstärkaatt av
återkomman-publiceraskallsekretariatetbeslutat ettmittén har att

utvecklingendatabasframoch övernyhetsbrev, Focus,de ta aven
sekreta-påtjänstemanEnligtmedlemsländerna.iförvaltningen en

organi-PUMAbelysaintenyhetsbrevettanken medriatet attär som
opinions-tillerfarenhetermedlemsländemasspridasation, utan att
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bildare, forskare, seniora tjänstemän, media Den ansvarigem.m.
tjänstemännen uttryckte ambitionen knyta viss gradatt en av pres-
tige till nyhetsbrevet, markerat nyhetsbrevet riktas till klartattav en
definierad och utvald målgrupp. detta stårMot det faktum att en
on-line variant finnsFocus tillgängligt på PUMA:s worldav
wide web-sidor. PUMA sig i linje med diskussionerna kringser -
kunskapssamhällets flora aktörer potentiell infor-av nya som en-
mationsmäklare. tjänstemanEn på sekretariatet förväntar dettaatt
skall utvecklas till nyckelroll i framtiden. Det anledningen tillären

framför allt inom PUMA-sekretariatet planerat och inlettatt man - -
antal IT-relaterade aktiviteter.ett
Av majoriteten inblandade i PUMA-samarbetet påpekas det ofta
PUMA:s aktiviteter måste praktisk vikt for dess med-att vara av

lemmar. Understrykandet praktikens betydelse återspeglas i hurav
inom kommittén och tjänstemän i sekretariatet talar.representanter

Ledamöter och OECD-tjänstemän med erfarenhet praktisktav ar-
bete från förvaltning eller näringsliv missar sällan tillfälleett att
påpeka praktikens betydelse, och nödvändigheten PUMA delatt tar

deras erfarenheter. Ett uttryck för hur högt det praktiskaannatav
värderas PUMA:s relativt ringa intresse vetenskap och forsk-är av
ning. Bristen på intresse visade bland kommitténs betygssätt-annat
ning PUMA:s aktiviteter, då de akademiska aktivitetema priori-av
terades lägre de praktiska. PUMA-sekretariatets tjänstemänän mer
har huvudsakligen kontakter med praktiker, också kon-delmen en
takter med teoretiker. PUMA:s komparativa fördel enligt egen-

universitet eller think-tank i näringslivet,utsaga gentemot ären-
de har ofñciell koppling till de statliga förvaltningarna,att en som

åläggs delta i arbetet sitt medlemskap i OECD. Den oñi-att genom
ciella kopplingen säkerställer såväl samarbetet i sig verk-attsom
samheten i någon utsträckning når genomslag i medlemsländerna.
En något annorlunda uppfattning rörande relationen mellan akademi
och praktik visar följande citat:

Om skall allmän karakteristik så be-man ge en
finner sig PUMA någonstans mitt emellan och
kan inte riktigt hitta sin roll. Det där detgör att
blir litet kvasivetenskapligt beroende på per-

del kan litet akademiska,soner, en vara mer en
del pragmatiska, det vinglar litet. kom-Demer

alltid söka sin roll.attmer
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kommittémöteEtt

kommitté-tvådagarsvidobservatörerdeltogVåren 1996 ettsom
ochpresentationerinblick iParis.PUMA i Mötetvidmöte avger en

bildocksåverksamhet.PUMA:s Detdiskussioner kring avenger
diskussionenförvaltningspolitiskai denPUMA:s plats samt re-av

dele-deltogViddess medlemmar.PUMA ochmellan mötetlationer
flesta län-från demedlemsländerOECD:sde flestafrångater av -

observerandeytterligareländerfrån någrastycken,der ett menpar
sekre-PUMA:sförocksåMed i salendeltagare. representantervar

harfrågordelsdiskuterades görakommittémötetVid atttariat. som
rapporteradeordförande,valdeorganisation. ManPUMA:smed ny

följdeministermötet,avhållnakring detdiskuteradefrån och nyss
policyrekom-någrafastställdeverksamhet ochårsföregåendeupp

ägnadesövrigtkommande år. Iförprogrampunkterochmendationer
diskussio-ochpresentationerdiskussionertematiskaåt samtmötet

de vidi någravidtagitsreforminitiativ mötetkring repre-avsomner
inleddespresentationernågra dessaMedanländerna.senterade av

practicespromisingvaldes andrapresentationerförbereddamed
gång.underför presentation mötetsut

nå-ochinformellpåfallandediskussionerna öppen,iTonen var
ordförande,påpekadesochbetonadesgångerockså fleragot avsom

vidockså särskiltbetonadesOrdförandenoch ledamöter.sekretariat
honestbecontinuegood thatItavslutning toattmötets wevery
ocksåframfördesflera inläggIworks and don’twhatabout wor
tillstundtalsrefereradereformer ochinitieradeskepsis mot man

i delaråtminstoneellermisslyckatsförändringsinitiativ somsom
mel-samtalintryckDiskussionernatänktgåttinte avgavsom var.

de delegaterredogörelser. Enligtofficiellakollegorlan än avsnarare
efteriinformellamed har dentalat accentueratsmötenatonen
regel-återkommitdelegaterföljd flerakanskehand, attsom en av

skall dennaSamtidigtvarandra.därför lärt kännabundet och re-
uppfat-överdrivas. Delegatemainformella inteochflekterande ton

då landettillfälleutgjordeockså tydligttade presente-mötet ettatt
ochformaskundeländers uppfattningarutåt och andrarades om-

formas.
erfaren-också viktenoch delegater betonadeSekretariat attav
Sårelevanta.praktisktjämförelser skullehetsutbyte och argu-vara

till konsta-hänvisningmedexempel lands delegatmenterade till ett
mainof thedevelopmentof issues of realterandet exchange one

far.recommended.PUMA det inteofadvantages to tooatt govar
hålla sigskulleiställetissuesscientific/academicinto attutan man
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så mycket möjligt till praktiska erfarenheter. Inlägget gjordessom
för övrigt i samband med diskussion huruvida PUMA skulleen om

på etikfrågor. Förespråkama hävdadesatsa etikattmer var en
praktisk fråga, medan motståndama, den citerade, hän-som ovan
förde etik till de icke önskade vetenskapliga domänema. I liknan-en
de anda, med praktiken främsta ledstjäma, beskrev, i syfte attsom
stärka sina deltagarna sig på följande I haveargument, sätt:en av

been polity maker. haveI been hands-onnot both thea a manager
public and private sector.

De erfarenheter ansågs vikt till rördeatt tasom vara av vara
framför allt vilka förändringsinitiativ drivits i olika länder samtsom
hur dessa hade kunnat genomföras och vilka konsekvenser de fått.
PUMA sålunda tydligt reforminriktad.är Förändringsinitiativ, eller
med andra ord lösningar, problem detän presente-snarare var som
rades och diskuterades. Det förändring eftersträvas och iär detsom
sammanhanget det just erfarenheterär andras förändringarav som

Återkommandesig kunna dra lärdomar hänvisadesman anser av.
till det den pågående globaliseringenatt ställde krav påvar som en
förändrad styrning och ledning förvaltningen. Ett motiv förannatav
förändring återkommande hänvisades till det för flertaletsom var

problemet med ansträngda statsñnanser. Det integemensamma var
bara erfarenheter från andra länders förvaltningar bedömdessom

intressanta i sammanhanget. Hänvisningar till privata företagvara
vanliga och med hänvisning till det public managementattvar var
skulle förbättras ansåg sig kunna lära mycket privatasom man av

företag. Detta med hänvisning till det ökad effektivitet iäratt en
förvaltningens styrning och ledning framför allt eftersträvas.som

De korta presentationema olika länders erfarenheter formule-av
rades i mycket introduktioner och inbjudningar till densom som
ville reda på Så utbyttes till och med telefonnummerta vidmer.
sittande sammanträde, med hänvisning till i förvaltningenpersoner

bättre kunde infonnera särskilda aspekter desom presentera-om av
de förändringsinitiativen. delegaterDe vi talade med uppfattade
också i huvudsak tillfällemötet vad händer iett attsom se som
andra länder, för möjligen fortsatta kontakteratt medta ettsenare
land förefaller ha intressanta erfarenheter förmedla. Mötetattsom
utgjorde för bevakning och kontaktskapande.en arena

Diskussionen rörde rad områden och deltagarna represente-en
rade också olika delar sina respektive förvaltningar. Några dele-av

kom exempelvis från budget- ochgater ñnansministerier medan
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vari-Motsvarandepersonalfrågor.påinriktninghade klarandra en
förvalt-nationelladenpositioner imötesdeltagamasvadation avser

ministermötetErfarenheterministennötet.präglatningen hade av
Någondagordning.kommittémötetspåprogrampunktemavar en av

madetitles,shared theministersmenade att: you won-sameno. . kom-landsdelegatmeeting. Någonthewhy theyder samewere
skulledeministervilkensvårthafimenterade också de att vetaatt

olika delarfrån såkomdelegatemaAtttill ministermötet.skicka av
olika iförvaltningspolitiken hanterasavspeglar hurförvaltningen

arbete. Ipå PUMA:seffekterocksådet fårolika länder, sam-men
PUMA haderörandefälldesnågra kommentarerband med attatt

också publiceraeventuellthemsida, ochutformabeslutat att en
frånbådesidan,åframkompånågra Internet, attrapporter enaman

nationerförmötesplatsPUMAsekretariat, sågochdelegater som en
tillhänvisningmedblandville, attderas delegater. Manoch annat

ochinformella avgränsabevara dendet viktigt öppna tonen,attvar
hävda-Andraspridas.skullematerialPUMA:svilkenden tillgrupp

alsonations, buttheprime clients want tode dock Theatt weare
verksamhet ochindividuals. PUMA:sthe informationspread to

och vissvariationbredd,intrycksålundamedlemmar ett avgav
innehållaförverksamhetPUMA:skritiseradesplittring. Några att

fragmentization.an element of
OECD:sföranleddprioriteringsdiskussion,Kommittémötets av

motsvarandemånpräglades i vissbesparingar,annonserade enav
budget-mycketliknade iPrioriteringsdiskussionenfragmentering.
drivenområden,radfråndemsåsom kännerförhandlingar aven

olikatillfåsyfteiväktareförkämpar ochfrån att resurserargument
och detidsberoendedetprägel,inkrementelladenändamål, med
ildavskyWförhandlingarsådanakännetecknartillfälligheter som

PUMA:sprioriteringsdiskussionenpräglades1975. Vidare po-av
positione-medlemsländernaochOECDsitionering gentemot en-
Samtidigtstöd.finansiellttrovärdighet ochvinnamed syftering att

intematio-centralheltPUMA, såsomvilketdet påkommer sätt en
och defi-området,fdrvaltningspolitiskanell på det avgränsatarena

och betyder,omfattarmanagementpublicområdetnierar vad
ioch drivsuppfattasområdepåverka hur dettaförmodligen att

PUMA-sekretariatetsochBudgetförhandlingarmedlemsländerna.
publicpå hurinverkasålunda starktpositionering förefaller mana-

tordevilket i sindefinieras,ochgement-området turavgränsas
Sverige.också iförvaltningspolitikdefinitionen vadpåverka ärav

bättre,fokuserasskullePUMA:s arbetepåVissa krav restes att
och fragmente-alltför bredaPUMA:stilloch kritiska kommentarer



42 SOU 1997:33

rade uppläggning gjordes. Men fokuseringen skulle inte leda till att
riktade in sig på frågor endast gällde några få länder. Detman som
viktigt, inte minst för fortsatt behålla samtliga medlemmarsattvar

intresse och stöd, inrikta arbetet på områden alla medlems-att som
länder farm intressanta. Några hävdade arbetet skulle inriktasatt

frågor där länderna präglades liknande förutsättningar,mot nå-av
understöddes återkommande uttalandegot we allett attsom av are

this together och länderna stod inför liknande problem. I sinatt
avrapportering från ministennötet skrev ordföranden, i liknandeen

We together because sharedton: that the OECDcame we a sense
countries have similar about how effectivelytoconcerns govem
the national and world settings.current

Andra betonade istället ländernas olikheter. Medan några tog
olikheter mellan länder möjligheten och värdetargument emotsom

jämförelser, hänvisade andra just till olikheter likheteränav snarare
för värdet jämförelser. Att vissa frågorargument alltförsom av var

politiska framfördes jämförelser.ett annat argument emotvar som
Huruvida det olikheter eller likheterär mellan länderna motive-som

jämförelser sålunda inte klart. Kanske har detär medgörarar att
vad jämförelsema skall nyttjas för. De betonade likhetsom som
grund för jämförelser tycktes söka efter möjliga lösningar, föränd-
ringsinitiativ lära fleraFör tycktes sådana jämförelseratt etc.av
kunna fungera förstärkning den ståndpunktensom en av egna en-
försäkran på det gällde förvaltningensatt rätt väg närom man var
förändring. De förespråkade olikheter förgrund jämförel-som som

hänvisade stundom till jämförelsema förgrundser snarare som en
reflektera, utvärdera och möjligenatt den förvalt-ompröva egna

ningspolitiken.
Andra internationella mindre viktiga referenspunkter.organ var

Endast fåtal hänvisningar gjordes till andra internationellaett organ
I diskussion rörande vilka frågor PUMA borde prioriteraen som
framöver framförde några länders delegater ktmde skäraatt man ne:
på de områden EU arbetade aktivt inom. Exempelvis gällde detsom
vissa frågor statsanställdas löner och anställningsforrner. Mot-om

framfördes omfattadeemellertid EUargumentet allt-attsom var en
för länder och erfarenheter.snäv grupp av

Flera delegater efterfrågade klarare, tydligare och tydliga-gärna
värderande jämförelser. En utveckladeefter kvantifieradesträvanre

för benchmarking uttrycktes bådesystem sekretariat fleraochav
delegater. Efterfrågan på siffror och värderingar reformermer av
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gjordes ocksådåligtelleri brautvecklingstrender motoch termer av
inomtrovärdigtframståPUMA måstebakgrund kravet att somav

verk-finansierasOECDinomkommittéDå PUMAOECD. är en
OECD-till OECD. Imedlemsavgifterländernassamheten av

med tydligabedömningarjämförandesammanhang gärnases -
informellttrovärdigarenyttigare ochmycketnyckeltal änsom-

ochpresentationerhållna möten.
låg iområdeAttområden.också utvecklaPUMA sökte ettnya

skulleområdetför ellerviktigatiden eller emotargument omvar
beshouldCorporatizationexempelvishävdadesSåprioriteras. att

betonadesekretariatetthe past.belongsbeconsidered tocut,to
områ-viktigtmanagementpublictillfällenvid antal ettattett var

administration,ländersför helabetydelsehade avgörandede, då det
påstyrdesochförvaltningen leddesekonominationersoch hela om

omrâ-hävdatrovärdighetsöktePUMAeffektivt attsätt.ett genom
stödhärigenomñck delegatemaSamtidigtoch relevans.dets vikt

de kundevikt, någotansvarsområdenför deras tastörstaatt var av
ochtillhandahöll etiketterPUMAförvaltningen.hem till den egna

förändringsinitiativochenskilda problemfor såvälargument som
fram-delegaterNågraförvaltningspolitiska området iför det stort.

PUMA:smedviktig ambitionkomrnittémötetförde också vid att en
fåministermötet,ocksåarbete, attaccentuerats uppvaravsom
agenda.politikensnationellamanagement också på denpublic
led iytterligareavhållna ministermötettidigareDet attettvar

komrnittémötetframstod vidPUMAtrovärdighet.stärka PUMA:s
tjänstemän-och detmötesplatstjänstemännensframför allt varsom

schablonartade,kritiska,Flerafrågor närmasttogs upp.nens som
Menockså vidpolitiker fälldesbesvärligakommenterar mötet.om

politikernasförsäkra sigmåstetydligtdet samtidigt att ommanvar
managementpublicviktenmarkeraoch stöd förmedverkan att av

ministennötetfrånAvrapporteringenPUMA.och betydelsen av
också för-i PUMApå politikernasmöjligentyder att engagemang

managementinriktat och tek-tydligtfrånskjuter området att vara
präglat.politiskt Ibredare ochdefinierat till bliniskt att avrap-mer

bland läsa:stårfrån ministennötetporteringen attannat

govemanceofeffectivenessThe quality and
Governancenational prosperity.crucial to go-

managementof publicbeyond the issue toes
offundamental question howthe ourmore

adaptedbemodern society democracy tocan
fa-theyresolve the problemshelp countries are
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cing. thatIn regard, the OECD itsandwe urge
Public Management Committee particular to
expand its attention issues. Buil-to governance
ding the Governance Transition"report inon
the Organization should begin systematically
setting agenda of how bean governance can
strengthened in of economic and socialsupport
goals member countries. This involvewould

explicit commitment the idea thattoan gover-
affect of the substantivenance may many areas

of the OECD.toconcern

Genomgången PUMA:s material, diskussionen vid kommittémö-av
intervjuerna med PUMA:s sekretariat och med några demtet, av
från svensk sida haft kontakt med PUMA, samt avrapporte-som

ringen från ministermötet intryck PUMA organi-ärett attger av en
sation sig i rad olika frågor. inte heltDet lättärsom engagerar en

och fokusera verksamheten, föreller den delen vilkaavgränsaatt
kan bidra till eller ha det arbete PUMA bedriver.nyttasom av som
någonInte gång under kommittémötet avfärdades frågor eller inlägg
argumentetmed detta inte förvaltningspolitik. Däremotäratt

avfärdades frågor, och argumenterades för nedskärningar och bort-
prioriteringar med hjälp något inte praktisktargumentet attav var
relevant, jämförelser svåra då olikhetema mellanatt göraattvar
länderna så inaktuellt i någon månämnetstora, att samt attvar var
andra internationella höll på med liknande jämförelser ochorgan
erfarenhetsutbyten. Samtidigt flera efterfrågade fokuseringsom en

verksamheten fanns andra intressen och krafter drev i rikt-av som
ning bredda verksamheten och därmed den vari-mot att göra än mer
erad och fragmenterad.

Området public management brett och svårtär avgränsa.att
Snart varje initiativ tagits i ländernas förvaltningar fram-sagt som
står möjligt diskutera inom för PUMA då alla frågorattsom ramen
kan hävdas innehålla åtminstone förvaltningspolitiskt element. Iett
många sammanhang fungerar vetenskapliga kopplingar möjligasom
grunder för avgränsningar problemområden jämför profes-t.ex.av
sioners problemområden. Public management-området har emel-
lertid vetenskaplig koppling och ambitionen inom PUMAen svag
definitivt inte stärka, försvaga denna koppling.att utan attsnarare
Området kan heller inte kopplas till några enhetliga yrkesbeteck-
ningar eller traditionella befattningar och sektorer inom respektive
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förvalt-förvaltning. område så brett fallet medNär är ärett som
vetenskapen såningspolitik eller public management, ärnär pass

fråga och tydliga traditioner ochkopplad till området i närsvagt
saker starkt styrande forenhetliga positioner saknas blir andra om-

rådets avgränsning.
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förvaltnings-och denPUMA

politiska diskussionen

förvaltningsreformerandet diskuteras,huvudprincipema bakomNär
framlyfis management-konceptet NPMofia det s.k. new public

källa för de problemdefinierandet ochidéer präglatsom en som
påverkatPUMA:s aktiviteter. förlängningen NPM haI ävenantas

förvaltningsområdet OECD-det utbredda reformarbetet på i
avsnitt dock inteländerna. Inledningsvis påpekas i detta det äratt

Däreftersammanhållen skola.givet NPM kan beskrivasatt som en
all-diskuteras mellan förvaltningspolitilc och politik igränsenvar

PUMAmänhet går. Avsnittet avslutas diskussionmed somen om
förvaltningspolitisk idéspridare.

eller ejPublic skolaNew Management -

Ofta förknippas rörande konstenPUMA med viss idéströnmingen
och leda förvaltningen, s.k. new publicnämligen denatt styra ma-

bak-nagement-skolan NPM till 1996. Ise exempel RRV
definieradegrundsmaterialet till ministermötet under våren 1996

PUMA begreppet följer:public management som-
’Public the broadmanagement’ encompasses

of techniques strategies that usedandrange are
the responsibilitiesto governments.out tocarry

andincludes, but beyond, the structuregoes
administration of service.the public In Contrast,
the ‘public administration’ refers theterm to
techniques by which policiesgovernment are
carried out. PUMA, 1996

historisk följd förvalt-Peterson och Söderlind 1993 urskiljer en av
ningsdoktriner, där den första benämns den lagstyrda förvalt-som
ningen, offentliga åtagandet skall byggagnmdprincip detär attvars
på lagar och regler. Därefter s.k. folkstyrda förvaltningendentog
vid, med tyngdpunkt på förverkliga Regeringsformenssökaatten
ambition all offentlig makt utgår från folket. Under och1980-att
l990-talen den dominerande den s.k. marknadsstyrdadoktrinenär
förvaltningen, beskrivning förvaltningen bär likheter meden av som
NPM-skolan.
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I den marknadsstyrda förvaltningen producentstatenses som en
tjänster, och marknaden källan vilken och värde-ärav ur normer

ringar underliggande kravet förvaltningenhämtas. Det på denär att
skall så effektiv möjligt. Erforderlig effektivitet skallvara som upp-
nås medborgaren i egenskap kund sin efterfrå-attgenom av genom

förvaltningen. bemöta kundens efterfrågan skall för-Förstyr attga
valtningen inta rollen företag, och tjänstemarmen inta rollensom

ekonom.som
Tankarna inom den så kallade NPM-skolan förknippas ofta med

den nyliberala och förvaltningsrefonnerande iideologin årssenare
länder Storbritannien, USA och Nya Zeeland. De ekonomiskasom
drivkrafiema förvalt-de dominerande för OECD-ländemasses som
ningspolitik, framför syftar effektivallt till skapaatt mersom en -
och offentligmindre byråkratisk förvaltning, bland annat genom-
skapandet resultatorienterade organisationer.av

Flera har emellertid ifrågasatt det kallas NPM-skolanom som
egentlig skola. NPM-konceptet inte skola i betydelsenär ären enen

sammanhållen idéströrnning, med ideologiskt uttalad grund. Meden
begreppet new public management medlemsländerna intemenar

och definitivt sak. går ocksåinte Skillnader i betydelseen samma- -
urskilja tiden. Hood 1995 framväxtenbeskrevöveratt termenav

NPM följer:som

The coinedNPM becauseterm was some ge-
neric label seemed be needed for general,to a

publicthough certainly universal, shiftnot
styles. The intendedmanagement term towas

the particular of individuallanguagecut across
projects of countries such the French ‘Projetas
de Service’, the British ‘Next steps’, the Cana-
dian ‘Public Service 2000’. The analogy with

like politics, right, and in-terms new new new
dustrial which invented for similarstate, were a
reason s.94.

Vad då NPM, inte skola framför alltDetär ärom en som gemen-
för de uttryck inom det förvaltningspolitiska områdetsamt som

brukar benämnas public management den grundläggandeär tan-
ken govemments matter. Det viktigt för den offentliga sek-att är

politiken i allmänhet och för offentliganationen hur dettorn, även
åtagandet hanteras. lyfte framHood sju centrala kännetecken för
den trend kommit kallas NPM. Dessa formeringattsom mervar: av



49SOU 1997:33

kontrakts-ochmarknaderinternaskapandetforetagslika enheter, av
näringslivsinspirerade ledar-introducerandetrelationer,lika av

hands—on-betoningresurshållning, topp-skapsstilar, stramare av
betoningstarkareresultatmåttframtagandetledning, samt avenav

resultatstyming.ochresultat
förstaPUMA:ssammanfattningenåterñnns iordlistaEn avsom

accountability,följandeministermöte tenner:rymmer
agencies,andministriescorporatization, departments or

publicprivatization,mechanisms,devolution, market-type
iåterñnnssubsidiary. Tennernaregulation ochsector, som

publicnewintäkt förtagitsharpublikationer attPUMA:s som
medföreträdesvisinnehållideologiskttydligtmanagment har ett -
inteskolbildningdennatydligtdetSamtidigtinslag.nyliberala attär

inteHood 1995. Detse ärpartipolitiskadrivits t.ex.argumentav
aktivavaritregeringar änkonservativaexempelvisheller så meratt
gällerdetregeringarprägladesocialistiskt närliberalt ellermer

diskussionenpräglasställetlinje med NPM. Irefonnering i av en
tillhar lettAvpolitiseringen attideologiskafrånvaro argument.av

Ämbetsmännens rollstyrktapositioner.styrkt sinaämbetsmarmen
organiserassektornoffentligadenbetydelsenihop medhänger attav

sektornoffentligaden ärOrganiseringenden det.och hur gör av
åtagandet.offentligai detinnehålletpolitiskaskild från det

ochförvaltningspolitikmellanGränsen

politik
ställspositionneutralideologiskteftersträvarPUMAGenom att en

potentielltdetdilemma. Förinförorganisationen awäpnaattett
av-försökeraktiviteterPUMA:skänsliga hospolitiskt man

sighållaambitionenexempel påverksan1heten. Ettideologisera att
ställetitjänstemänsekretariatetsideologiskafrån är attutsagormer

i vissabegreppkänsligtpolitisktavregleringtalafor ettatt om -
stället forkvalitet. Ireglernashöjatalarmedlemsländer att av-om-

aktivite-ochregleringen,ñnna dentalarreglering rättaattomman
av-ideologiserad.blir på så sättten

aktivi-PUMA:sharTECOitekniska samarbetetAlltsedan det
politiskadetpolitiska. Utvecklingen attutblivit mot serteter mer

utvärderaambitionökandesekretariatet hareftersom attfortsätta en
Utvecklingenskala.normativefier motmedlemsländerna en mer

forsvårtdetdockfärgade aktiviteter kommernormativt göraattmer
angelä-internamedlemsländernasundvika lägga sig iPUMA attatt

forgrundtillnonnativa skalan liggerOm dengenheter.
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benchmarking medlemsländernas förvaltningar riskerar PU-av
MA:s arbete uppfattas politiskt och officielltatt mer mer av
medlemsländerna. konsekvensEn skulle kunna PUMA-attvara
samarbetet delvis går miste de medlemsländerna uppfattadeom av
styrkorna. PUMA:s styrka vid jämförelse med andra former in-av
ternationellt samarbete informellare arbetssätt och rakareär ett
utbyte erfarenheter medlemsländerna emellan vad brukligtän är.av
Såväl framtagandet normativa skalorav som
benchmarkingplanema kan led i nännande frånäven ettses som
PUMA:s sida till övriga OECD.

Då många politiker inte konsten och leda förvalt-att styraser
ningen något särdeles politiskt, blir public managementsom

Åmindre känsligt. andra sidan vill de tjänstemän är satta attsom
och leda förvaltningen få med sig politikerna för understry-styra att

ka det betydelsefulla i deras arbete. brukarDetta motiveras attav
för implementera reform effektivt, måste politikerna visaatt en mer

refonnen viktig. Uppfattningen det politiskaatt är att engage-
vikt har nått spridning i Sverige, vilket följandeär ävenmanget av

uttalande hög tjänsteman i Regeringskansliet visar:enav

Sverige stöttade idén ministennöteettom av
den enkla anledningen väl såg detatt attsom
skall komma någonstans i det kallasman som
förvaltningspolitik så får det inte förbli en pro-
fessionell eller tjänstemarmafråga. Förvaltnings-
politik i hög grad intressanta politiskarymmer
frågor.

Från tjänstemännens sida finns således eftersträvan göraatten
förvaltningspolitiken viktigare, vilket har lett till försök politiseraatt
förvaltningsarbetet få med politikema och de politiskaattgenom
tjänstemärmen i arbetet. Ministennötet exempel på dennaär ett strä-

Samtidigt vill inte tjänstemännen gå miste inflytandet övervan. om
PUMA, för inte gå miste den kollegiala i arbetet elleratt tonenom
det ömsesidiga igenkännandet de problem tjänsteman stårav som en
inför politikernas beslut skall genomföras.när Spänningen mellan

önskan politisera verksamheten för förvaltningsarbe-att göraatten
viktigare, och samtidigt behålla tjänstemannainflytandettet att över

PUMA blev tydlig under kommittémöte, då delegat gjorde detett en
klart det administrativa inte på det politiska.att systemet tror

På frågan mellan fbrvaltningspolitik och politik går,gränsenvar
ansvarig svensk politiker konsten och ledaattmenar att styraen
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in-vårafleraSverige, harpartipolitisk. Iinteförvaltningen är av
för för-svalare intressegår detpåpekat,tervjupersoner ettatt ana
rörandefrågorpartierna,borgerligavaltningspolitik hos de även om

lönefrågorpersonal- ocheffektivitet,ledning ochstyrning, m.m.
rådandehos dentillhörighetpolitiskoberoendemåste bemötas av

administrationen.

idéspridareförvaltningspolitiskPUMA som

andraantal eftervuxit iharorganisationerinternationellaAntalet
organisationer.i dylikamedlemskapSverigesvärldskriget, så även

organisatio-internationellakontakt medÖkadesvenskaDen statens
imple-måsteSverigeformikonsekvenserfått direktahar attavner

organisationer. Eninternationellafattatsbeslutmentera som av
samarbetetinternationellaökande ärdet attkonsekvensindirekt av
policyområdenståndpunkter pånationellaintarnationSverige som

Paradoxaltfonnulerats.uppfattningar intenationelladär förr nog
nationaliseringökandetillinternationaliseringsåledesleder även en

1993.Jacobsson
internationellaväxandedetkonsekvenserindirektaMer sam-av

till-ökarlandgränserspridningsprocesserarbetet de överär som
ochPetersonoch idéererfarenheterländerstill andragängligheten
kannätverkpolitiskt-administrativaInternationella1993.Söderlind

överföringdet villdiffusion,politiskför sägaverka kanaler avsom
tillpolitisktfråntankar annatmetod eller ettreform, systemetten

1978.Egebergpolitiskt system
förvalt-försådanjustfungerari delarAtt PUMA arenaensom

1996. RRVRRVkonstaterasidéspridningningspolitisk menarav
för-svenskmycket iförvaltningspolitiksvensksin atti översyn av

huvudtrend.1980-taletsiingårunikt,valtningspolitik inte är utan
insamlat,OECDspriditstrend hari dennaIdéerna samman-somav

med-frånerfarenheterförvaltningspolitiskaförmedlatochställt
lemsländema.

definierarebetydelseuppfattas haPUMAIntrycket att somen
senior tjänste-fråncitatföljandeförvaltningspolitik stärks enavav

förvaltningen:svenskainom denman

iinfluensernahurkulDet skulle att ensevara
organisation verkar. Hurinternationell ström-

såda-migföreställergår, Jagningarna atto.s.v.
förbetydelseharorganisationerhär störreenna

sig.föreställa Detkanvadidéspridning än man
vadkostnadseffektivtväldigt sätt att vetaär ett
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på gång. Man har möjlighetär till sigatt tasom
idéer och annat.

Egeberg 1978 diffusion kan sökandeatt även ettmenar ses som
efter information och förebilder eller rutiner för sökandet från ett- -

sammanhang. PUMA kan dåannat organisationses som en som
underlättar eñerforskandet efter förvaltningspolitiska förebilder och
infomiation. Man kan också PUMA organisationse som en som
bygger rutiner för hur sökande efter förvaltningspolitiskaettupp
förebilder skall gå till.

Det finns likheter mellan olika länders förvaltningspolitik, och
likheter mellan medlemsländernasäven förvaltningspolitik och PU-

MA:s verksamhet. Likhetema återfinns framför allt på idéplanet.
Överensstämmelsema blir färre studerar utfallet idéernanär man av
i praktisk handling. reformerDe genomförts i OECD-ländemassom
förvaltningar under år skiljer sig åt de studeras i detalj,närsenare

från ländernas sidaäven talar reformema på likartatettom man om
Vidare har de reforrnemassätt. resultat ofta inte uppfyllt de idémäs-

siga förhoppningama. En förklaring till diskrepansen mellan idé och
praktik maktperspektiv påpekar idé behöver stöd frånett attur en
inflytelserika intressen på området för förverkligas. Idéer ochatt
makt måste förenas för realiseras. En förklaring skill-att annan av
nader mellan reforms tänkta resultat och reforrnens praktiskaen
utfall pekar på idéerna ofta alltför generella till sin karaktäratt är
för duga bruksanvisning vidatt reforrnering. Allmängiltigasom en
förvaltningspolitiska idéer mycket svåraär till förvalt-översättaatt
ningspraktik. Idéerna dock inte generellaär de idéernautannog, ur

föreställningarna verkligheten slagssättersprungna om upp en
mentala för vad möjligtgränser respektive omöjligt attsom anses
genomföra Petersson och Söderlind 1993.

Senare tids forskning idéspridning jämför Czamiawska ochom
Sevön 1996 visar det dock inte så idéeratt harär att sortsen en
sändare och Idéer omformuleras ochmottagare. iöversätts stän-en

Ävendigt pågående USA har låtit sig påverkas PU-processer. av
MA. USA:s vicepresident Gore tidigare nämnda tagit initiativ inom
det förvaltningspolitiska området, det s.k. reinventing govem-
ment-programmet, har hämtat inspiration från PUMA. Dessutom
går det hitta spår PUMA:s arbete iatt USA:s budget. Andraav
exempel antal lagar i Turkietär influeratsett arbetet i PU-som av
MA, till den lokala situationen.anpassatsmen som
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för-med erfarenhet detalar med tjänstemänsigVare avman
1980-talet,i börjani Sverigevaltningspolitiska förändringarna av

sek-på OECD:sidag, tjänstemänaktivasvenska tjänstemän ärsom
forskarepolitiker ellerrevisionsorgan,myndigheter,retanat i Paris,
kan fast-för studiedennafram. Inomfors liknande argument ramen

talar for-forvaltningspolitik och hurslås idéernaatt man omom -
likheter.refonnerandet bärhistoriken ochvaltningspolitiken, stora-
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globaladenpåPUMA scenen

samarbetsorganisationinternationellOECDochPUMA är en--
förvaltningspolitik.policyornrådetförbetydelsehakan antassom

arbetePUMA:spåverkaridéervilkaha konstateratEfter att som
idéer-visat huridéer,till dessaPUMA harrelationvilken samtoch

förredogörelsehärallmänhet,politik isig tillförhåller gör enna
redogörelsenmedSyftetglobalasituation på denPUMA:s scenen.
internationellaför denbetydelsePUMA:skunnabättre avgöraär att

tillrelationerPUMA:sanalysgenomförsNedandiskussionen. aven
eventuelltorganisationerinternationellaandraOECD samt som

europeiskpåglobalsåväl påuppmärksamhetenkonkurrerar somom
mva.

internationella ochorganiserademånga tran-finnsDet typer av
kannationelltbedrivsförvaltningspolitikDåsamarbeten.snationella

organisa-mellanstatligainternationellaförvänta detsig ärattman
förvaltningspoli-till denkopplingamatydligastehar detioner som
internationellaflerafinnsdiskussionen. Dettiska även typer av

ochfrån antalethärrördistinktionorganisationer. Enmellanstatliga
samlarsamlar. FNorganisationerna näramedlemmarvilka nog

västligaprimärt desamlarOECDländer,världenssamtliga av
påsamarbetesittemedan EU byggerindustriländema, gemensamen

formnaturligtvis i vilkendistinktiongeografisk gnmd. En ärannan
sker påregleringenvilldet ettregleras,policyområde sägaett om

detfråga ellerområdet ipåinverkandirektmedformellt vis ommer
karaktären,tillinformellregleringhandlar är varsmersomom en

särställningnågotPUMA intarindirekt.inverkan blir enavmer
endastsamlarorganisationendåorganisationerinternationellabland

bringaGenomsamtliga dem.länder,världens rikaste attavmen
homogenPUMAfirmedlemsländerOECD:s merensamman

Världsban-ochFNorganisationerna såsomstruktur globaladeän
utvecklingsländemastillhänsynbehöverken, eñersom inte taman

fördelharockså dePUMAproblem. Dock hävdar gentemotatt en
deenbartoch inteindustriländersamtligadå de samlarEU, europe-

med-någrakommittémötetrefereradeVid detiska. reste avovan
pågå-för denfarhågoremellertidlemsländernas attrepresentanter

OECDorganisationenförsvagarOECDende utvidgningen omav
karaktären.olika tillalltföralltför många medlemmarfår ärsom

iorganisationerinternationellaandrainte myckettalasDet om
tillantaldetDock finnsPUMA.dagliga arbetet inomdet ett en-
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viss grad konkurrerande internationella såväl i det globalaarenor,-
sammanhanget i Europa. Med konkurrens här attsom avses en an-

organisation behandlar förvaltningsfrågor och samlar ungefärnan
inom de nationella förvalmingama, och därmedsamma personer

också har betydelse för den internationella förvalmingspolitiska
diskussionen. Det sig konkurrens uppmärksamhet. Derör om en om
nationella tjänstemännen kan inte delta på hur många arenor som
helst. Valet kan förväntas leda till attav en arena en annan arena
väljs bort.

Vad gäller konkurrerande finns det antal organisatio-ettarenor
handhar specifikt sakpolitiskt område, till exempel polis-ettner som

frågor. Dock den övervägande uppfattningen både i Paris och iär
Sverige det inte finns några organisationer konstendäratt att styra
och leda förvaltningen på heltäckande itas ett sätt änupp mer
PUMA. Bland finns inget forum centre ofannat änannat govem-
ment-nätverket, där tjänstemän inom statsrådsberedningar kan
träffas och utbyta erfarenheter och diskutera likartade problem. Det

inte många alternativa internationella och europeiska förvalt-är
ningspolitiska i våra intervjuer. Nedan listasnämntsarenor som
emellertid de våra intervjupersoner i viss mån överlappasom anser -
eller konkurrera tjänstemännens uppmärksamhet på PUMA:som -
intresseområde. PUMA:s ställning på den globala dock iärscenen
forsta hand beroende på organisationens ställning inom OECD,
varför diskussion PUMA:s relation till OECD följer.en av nu

ochPUMA övriga OECD

De legitimitetsproblem PUMA hade från början visavi resten av
OECD inte helt försvunna. OECD organisationär iär en som
mångt och mycket leds nationalekonomer, och managementfrågorav

alltför mjuka majoriteten tjänstemän inom moderorgani-ses som av
sationen. Dock har för public management ökat. Attstatusen

har ökat det nyligen genomförda ministennötetstatusen till in-tas
täkt för. Ett ministermöte ansågs inte möjligt genomföra föratt ett

Ävenår sedan. PUMA del OECD, präglas PU-ärpar om en av
MA:s aktiviteter positionering moderorganisationen pågentemotav

flertalett sätt.
Å sidan understryks både sekretariatet och kommittén attena av

PUMA något övriga OECD. En delegat vidär kom-änannat ett
rnittémöte uttryckte PUMA:s särställning kritiseraattgenom
OECD:s tendens alltid sluta i ekonomiskt uttalande. Hanatt ett
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aktiviteterPUMA:sSåvälPUMA.fallet fördet intebetonade att var
OECD-standard.annorlundaansågsarbetssätt än gängsevarasom

tidigareOECDi formägde ministermötetexempelTill somenrum
infonnellt,ministerrnöte öppet,PUMA:sinte använt. var mer

vanligenvad ärtill karaktärenoch änostrukturerat spontant som
OECD-samarbetet.inomministermötenfallet för

Å tjänstemänsärskilt deochsekretariatetsidanandra strävar -
Legi-OECD.legitimitet inomökadefteranställdafastär ensom -

ambitionernanonnativaökandei despårastimitetssträvandena kan
publicvärderapåplanerblandsida,sekretariatetsfrån attannat

hurefterliknaförmedlemsländerna, restenmanagement bland att
organisationPUMA ärOECD arbetar. Förutom äratt egenenav

OECD för-delSomOECD.inlemmad iden restenäven en avav
OECD,andra delarmedtillsammansarbetaPUMA även avväntas
hori-diskuteradetidigarei dePUMA deltarlett tillvilket har att

kommittéermed andratillsammansutförsaktivitetersontella som
och direktorat.

budgetned-OECD deinåtPUMA:sanledning till ärEn strävan
sigvisaPUMA måstegenomgår.helhetOECDskärningar somsom

finansiering ifortsattsäkerställaOECD förbetydelsefull för att
OECDövrigautsträckning liknaiomfattning. Förönskad störreatt

Undernedtonats.TECObiståndsorganetiPUMA:shar ursprung
betydelseorganisationensbetonadesverksamhetsårförstaPUMA:s

erfarenhetsutbytesigtillgodogöraför tjänstemän atten arenasom
frånriktningiutvecklingenharförvaltningsfrågor. Idagrörande

PUMA etable-tillgått längre,biståndsarbete strävan mot attän en
publicOECD-ländemassig manage-avnormeraresom enrar

verksarnhe-inriktningnormerandeUtvecklingen iment. avmeren
förlorar idärmedochviktigare,blirPUMAbetydakan attten

nationelladärerfarenhetsutbyteför representanterstyrka arenasom
spaning.förvaltningspolitiskinternationellåtkan sigägna

organisationerglobalaandraochPUMA

forvaltningspolitiskapå detambitionvissnivå har FNPå global en
påvåren 1996undergeneralförsamling tematområdet. FNs möttes

tillBakgrundenDevelopment.Administration and tematPublic
konfe-globalasakpolitiskaantalgenomförandetför ettärmötet av

befolkningsfrågor iPeking,ikvinnokonferensenexempeltillrenser;
socialaRio,miljöfrågor iWien,rättigheter imänskligaKairo, samt

reda hurharKöpenhamn. Nästafrågor i att utansettssteg vara
konferensemassåfomiasskallförvaltningarmedlemsländemas att
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åtaganden kan implementeras och målsättningar uppnås. för-Den
valtningspolitiska delen FNs verksamhet planeras avdel-av av en
ning på FN-högkvarteret i New York, anordnade kon-ävensom en
ferens i Stockholm inför generalförsamlingens session. FN -gruppen
har vissa ambitioner fungera för förvaltningspoli-att som en arena
tiska frågor, då med fokus på förvalmingsarbetet i utveck-ettmen
lingsländerna.

detNär gäller biståndsfrågor har FN-organett annatrena
Department for Development Support and Services,Management

del komparativa det gäller vissa forvaltningsfrågor.näransatseren
Dessutom utför Världsbanken komparativa studier förvaltnings-av

och förvaltningsrefonner, till del ligger till gnmd försystem som en
huruvida Världsbankens sig i land ellerettengagerar

och andraPUMA europeiska organisationer
finnsDet antal organisationer på det europeiska planetett som

handhar fövaltningspolitiskt relaterade frågor, bland EFMD iannat
Bryssel och Internationella institutet för administrativ vetenskap.
Det finns andra inslag utbyte nationellamellan förvaltningar iav
Europa. EU driver Carolusprogrammet, i och för sig inte är ettsom
primärt förvaltningspolitiskt kalibrera for-sättutan ett attprogram
verkligandet den inre marknaden, där utbytet tjänstemänav men av
de facto får till följd hämtar hem erfarenheteratt sätt attman av
skapa inom de olika europeiska förvaltningarna till detsystem egna
landet. I deltar Sverige med någon enstaka stipendiat.programmet
Carolusprogrammet EIPA European Institute for Publicstyrs av
Administration i Maastricht på uppdrag EU.av

EIPA organisation verksamhet liggerär EU-närmareen vars
frågor förvaltningspolitilc i allmänhet. Organisationen fokuserarän
framför allt på den europeiska integrationen och dess betydelse för
förvaltningsutvecklingen, och inte i lika hög på förvaltningengrad i
sig. EIPA såväl svenska tjänstemän tjänstemän påanses av som
PUMA-sekretariatet med anledning fokuseringen på Europafrå-av

inte någon direkt konkurrent till PUMA. Vid tiden föreutgöragorna
Sveriges medlemskap i sågsEU EIPA svenska tjänstemänav som

informell svensk ingång till det europeiska samarbetet i Bryssel. Ien
och med Sverige blivit medlemmar EU EIPA inte längreatt ärav
lika intressant för den svenska förvaltningen.

Ett svenskt initiativ fömyelsefondens europastipendier, därvar
stipendiat under tid studerade förvaltning på plats i etten en en an-
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inteeuropastipendiemabakom attSyftetland.europeiskt varnat
förvalt-europeiskaolikahurarbetsteknik,siglära attutan seen ny
föraglobaliseringenökandeproblem dendehanterarningar anses

håller påEuropastipendiema attpolitiskaför detmed sig systemet.
Europa.Forumochned,läggas ersätts av

Regeringskansli-tillknutetprojekt ärEuropaForum är ett som
till departementensigriktarochförvaltningskontor menets som

antal bila-EuropaForumövrigt. Inom sätts ettiförvaltningenäven
europeiska för-ochSverigemellanöverenskommelserterala upp

kom-höjaMålsättningen ärtjänstemän. attutbytevaltningar avom
blandEU-frågor,gällervad annatförvaltningsvenskipetensen

upphandla kurser,centralt samtseminarier,anordna or-attgenom
Europa-för ForumInomstipendiatprogram.ganisera ramen

Caro-kontaktpersonsvenskaden gentemotåterfinnsprogrammet
lusprogrammet.

påpersonalochsvenska tjänstemänbådekanTilläggas att
för-på detutvecklaskanEU ävenPUMA-sekretariatet är attvarse

förvalt-höja denför EUMotivetområdet.valmingspolitiska att
direktivEUsantagandet etc.ambitionen attningspolitiska är om

denförmedlemsländernaieffektivare attimplementerasmåste eu-
imple-effektivarefortsätta. Enskall kunnaintegrationenropeiska

drevEUunderlättasskullementering, gemensamenommenar man,
för-rörandesamarbeteteuropeiskaförvaltningspolitilc. Om det rent

sittminskaeuropéemaförväntasfördjupas,valtningsfrågor enga-
påteckentydligadock ingafinns attdagslägetPUMA.i Igemang

förvaltningspolitiskaambitionsnivå på detsinhöjapåEU vägär att
ideltarhör EUsakenTillframtiden. attinom denområdet nännaste

styrandei denobservatörEUsPUMA-samarbetet status somgenom
kommittén.

globaladenställning påPUMA:s scenen

organi-förvaltningspolitiskainternationellaflertaletförGemensamt
Biståndsinrilct-verksamheten.biståndsinriktningensationer är av

dockorganisationenhistoria,PUMA:spräglar ävenningen även om
biståndsimagen.frånriktning bortisträvar

EU-projektetförplanerades inom1990-taletbörjanl ramenav
Öst-iförvaltningarnaoffentligahjälpa detillsyftarPhare, attsom

deinomförvaltningarnautvecklaförprojekt att nyaetteuropa,
Östeuropa. någonsökte efterEUNärimarknadsekonomiema orga-

internationelladenpåutvecklingsarbetetdrivakundenisation som
fick PU-DockPUMA.påslutligenvaletkonsultmarknaden föll
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MA:s bort från biståndsarbete till följdsträvan PUMA bildadeatt
organisation för organisera den beställdaseparat EUatten ut-av

vecklingen de östeuropeiska förvaltningama, nämligen tidigareav
nämnda SIGMA. SIGMA-projektet också till intäkt for PU-tas att
MA:s anseende under början verksamheten har stigitsvaga av var-
efter.

Sammanfattningsvis: Gentemot OECD har PUMA förstärkt sin
position inom organisationen. Vad gäller andra internationella orga-
nisationer och finns inga direkt konkurrerarprogram arenor som om
uppmärksamheten. Det skulle kunna ändra på detta EUärsom om
utökar de federala ambitionerna, och utsträcker kompetensen till att
omfatta harmonisering medlemsländemas förvaltningar i avsiktav

säkerställa implementeringen EUs olikaatt beslut.av
Även beskrivna organisationer inte konkurrerar direktom ovan

med PUMA, går det drag i de idéer förvalt-att se gemensamma om
ningsfrågor de andra organisationerna ochsom programmen om-
fattar. Den de grundläggandenämnaren dragen iärgemensamma
new public management-konceptet, såsom de tidigare redogjorts
för.

Dock, det inte går identifieraäven några tydliga konkur-attom
PUMA:s verksamheter vad gällerrenter bredd finnsmot det som

tidigare organisationer specialiseradenämnts på vissa delarärsom
förvalmingsfrågor. Dessa organisationer kan i kombination medav -
ländernas förvaltningar blir internationellaatt till strukturenmer -

leda till behovet organisation PUMA:s påatt typav en av mer spe-
ciñka sakpolitiska områden kan ifrågasättas. Till exempel kan det
faktum tjänstemän efter hand deltar i egna foratt verksamheten

anpassade internationella nätverk, leda till deltagandet imer att
någon PUMA:s aktiviteter kan komma prioriteras ned. Enattav
sådan nedprioritering skulle kunna leda till PUMA:s position påatt
den globala i förlängningen till och med undergrävs.scenen
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nationernaochPUMA

harPUMA-arbetetpräglarhuruvida idéernaFör avgöraatt som
diskus-förvaltningspolitiskaför den internationellanågon betydelse

betydelse föri sig harhuruvida diskussionensionen och även-
viktigtblir detförvaltningarhos medlemsländernasstrukturen att-

nationerna. PU-medlemmar,relationer till dessutreda PUMA:s
åter-och viceSverige,förhållande till medlemslandetMA:s versa,

rubrik.i denna underfinns rapport egensenare en

ochmellan PUMABeroendeförhållanden

nationerna

företrä-medsamtalar med såväl svenska tjänstemänNär somman
väsentligt frånsigPUMA skiljerdare for PUMA påpekas ofia att

internationellamångamycket internationellt samarbete. Iannat
be-huvudsakligen kringorganisationer cirkulerar verksamheten en

25-talmellansarnarbetsforummedan PUMAslutsprocess, ettär ett
medlemmarnabeslutländer. PUMA utfärdar inga bindande som

slagsnågotfölja. Presidiet kommittémötena avläsermåste på
fler-ståndpunkt därbalanseradmainstream och försöker hitta en

känna igen sig.talet länder i någon mening kan
fori beräkningnationella intressenPUMA måste dock attta
PUMA:sförmedlemsländernaförsäkra sig avsätteratt resurserom

från OECD-anslagverksamhet. sig finansiellaDet rör rentom
prioriterarhur medlemsländernabudgeten, storlek beror påvars

ocksåPUMAverksamheter.0ECD:s övrigaPUMA jämfört med är
utrednings-medförvaltningar ställerländernasberoende att uppav
och tillhan-undersökningarPUMA-sekretariatetsdeltar iresurser,

till PUMA:sknutnaför diverse göromåldahåller personal ärsom
det intevisade det sigkommittémötetolika verksamheter. Under att

förfogande.till PUMA:sställersjälvskrivet ländernaär att resurser
PUMA-den arbetsbördaVissa delegater klagade över som
riskeradesamarbetetoch flaggade församarbetet innebar, attatt

nedprioriteras.
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Nationella särdrag
Att PUMA måste hänsyn till samtliga medlemsländer i verksam-ta
heten speglar dilemma organisationen står infor, nämligenett som
hur skillnaderPUMA skall hantera mellan medlemmarna. I PU-
MA:s fall blir dilemmat organisationenuppenbart i hur hanterar
nationella särdrag. PUMA hanterar de nationella särdragen huvud-
saldigen på två sätt.

finns uppfattningDet bland medlemmarna de står införatten
likartade vilketproblem, leder till skillnaderna ned. Frånatt tonas
denna ståndpunkt kan PUMA:s arbete formas unifonnt vis,ett
och då blir jämförelser mellan medlemsstaterna viktiga. Genom
jämförelser-na skillnaderna förmellan medlemsländerna tydliga,görs

diverse aktiviteter uppnå likformighet inom OECD. Tek-att genom
niker för påvisa skillnaderna direkt inlånade från näringslivet,äratt

benchmarking och best practice analysis. Jakten på dent.ex.
bästa praktiken inom visst förvaltningspolitiskt område för-ett

minska skillnaderna mellan medlemsländemas förvaltningar.väntas
Skillnaderna skall komma decirneras länderna jämförsatt attgenom

den bästa förvaltningspraktiken i syfte uppnå demra.mot att
Andra medlemsländer tveksamma till alltför långtgåendeär mer

jämförelser. och med skillnadernaI medlemmarna emellan såatt är
blir det svårt genomföra några jämförelsergenerella mellanstora att

alla medlemsländer, eller forma aktiviteter skall allagöraatt som
glada och nöjda. Trycket på PUMA måste bemöta skillnadernaatt
blev tydligt delegat vid kommittémötet från land utanförnär etten
den västliga delen OECD-området påpekade de annorlun-attav var

påda många och PUMA måste hänsyn till skillnadernasätt, att ta
jämförelser utförs länderna emellan.när

bemötande nationernaPUMA:s av

För hantera skillnader mellan medlemsländerna, och medlem-att
konflikterande krav organisationen, planerar PUMAmarnas

smågruppsmöten med begränsat antal likartade medlemmar. Ettett
skäl för smågruppsmöten samtalstonen blirannat sägs att mervara

informell färre länder deltar i diskussion. Då infom1alite-som en
framhålls PUMA:s främsta företräden mindreblirten ettsom av

intressanta, särskilt OECD-medlemmarantaletgrupper mer som
stadigt i antal. Vissa medlemmar dock farhågorväxer attreser om
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exklusivitet.viss Förleda tillmindre kanuppdelning i engrupperen
fram-Europeiska unionensdebattenpågåendedentravesteraatt om

formandetled ikunnasmågruppsmötenatid skulle ettett avvara
förvalt-utvecklade länder ivissatvåhastighets-PUMA, där mer
andraoch lämna desamarbetetskulle fördjupaningshänseende

bakom.
långt,försmågruppsverksamhetendrivaPUMA kan dock inte

enskilda medlem-för enbart någrafår arbetaeñersom PUMA inte
medlemsländer. Enexklusivaeller representantgrupper avmar mer

refereradeöppnade detmedlemsländernadefrån ett ovannyareav
från PUMA fördirekt assistansbemedkommittémötet attatt om

ocksårepeteradesönskanförvaltningen. Dennesdenutveckla egna
medlemslandetsdock detPUMA avböjdevid slutet mötet. nyaav
arbetakommittén inte kundehävdadeförfrågan, och att som en

kanland. Tilläggasenskiltkonsult för enbart attett senareman
intressanttill land.detta Dettaändå förlade är tarmöteett om man

dåTECO,biståndsinriktadebakgrund i dettill PUMA:shänsyn mer
förfrån sin historiaförsöker frigöra sigorganisationPUMA attsom

OECD.minst inomannorlunda inteuppnå status,en
blir ocksåsig till nationernaförhållaPUMA:s svårigheter att
kommitténi den styrandetjänstemännendåtydliga merparten serav

företrädare. PUMA-nationellafrämstsig själva först och som
PUMAdet faktumkomplicerassekretariatets arbete även attav
förinternationellbaranågotönskar än samar-arenamer envara

normativväxandekommenteratsbete, med tidigare am-ensom --
förvaltning-utvärderingar ländernasgällandebition, bland annat av

ar.
Även olika nationellaspänningar mellanförekommerdet re-om

förvaltningen, ochoch ledapå konsteni att styrapresentanter synen
mellanskillnadervidtar för bemötaåtgärder PUMAde olika att

de förvalt-likriktningverksamheten tillledermedlemmarna, aven
inriktningen påföljerdiskuteras.ningspolitiska idéer Detta avsom

minstamedlemsländernasoch förmedlaläsaatt gemensammaav
strömlinjeforrnadblirförvaltningspolitiska Resultatetnämnare. en

ochbåde till svagheterStrömlinjefonnandet lederdiskussion. styr-
förvaltningspolitiska diskus-internationellakor i betydelsen denav

budskapet präglassionen. faktumDet nämnareatt gemensammaav
ochsituationenden beskrivnasamtliga länder känner igengör att

diskussionen.vilket stärker Denbudskap,kan till sig PUMA:sta
sida berorförvaltningspolitiska diskussionensinternationella svaga

strömlinjeformandet,originalitetförlorar sinidéernaatt genom
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och kan leda till medlemsländerna dem alltföratt urvattna-ser som
de.

Att PUMA inte kan driva verksamhet vissa med-en som passar
lemsländer bättre andra leder således till verksamheten ochän att
särskilt diskussionen blir generell till karaktären. Men för dennaatt
generella diskussion skall kunna leda till förvaltningspolitisken
praktik i medlemsländerna måste den omfonnuleras och översättas
till de nationella förhållandena. Detta del i förklaringen tillär atten
det går ñnna likheter i hur talar förvaltningspoli-att större man om
tiska frågor falletvad studerar det verkliga utfallet iän är om man
medlemsländemas fdrvaltningspraktik.

PUMA:s verksamhet har drag ambition liteett göraattav en av
allting. Medlemsländema har olika krav på vad PUMA bör syssla
med. Vissa länder public management i första handatt rörmenar
personalfrågor, medan andra lyfter fram budgetpolitiken. förEtt sätt
PUMA-sekretariatet hantera de olika kraven betona bety-att är att
delsen förvaltningspolitiken policyområdeeget gentemotav som
andra policyområden. I linje med betydelsenresonemanget om av
förvaltningspolitiken PUMA OECD-ländema skall föraattmenar

forvaltningspolitik. Helst skall den politiken samordnasen egen
under förvaltningspolitisk enhet. Tanken skapandetär atten egen av
nationella enheter skall underlätta och främja samarbetet med- -
PUMA. Att förvaltningspolitik eller kombinationen förvaltning och-
politik verkligen bedrivs bäst organiserasattgenom av en egen-

enhet dock inte något självklart faktum. Fråganärseparat är om
inte förvaltning och politik bättre till handa devävatas attgenom
förvaltningspolitiska aspekterna i förvaltningen helhet.som



65SOU 1997:33

och SverigePUMA

imedlemsstaterförhållande till dessPUMA:sbeskrivitEfter haatt
Sveri-aktiviteter iPUMA:sbeskrivninghärallmänhet, gör aven

detanalysGenomaktiviteter i PUMA.Sverigesoch sedan en avge,
be-dels vilkenbelysesoch Sverige emellanPUMAdagliga arbetet
fordiskussionen harforvaltningspolitiskaintemationellatydelse den

fråga.diskussionen ihar förbetydelse Sverigedels vilkenSverige,
vad svenskapå PUMA,svenskabeskrivs denAvslutningsvis synen

jämförelser inominternationellaoch politikertjänstemän anser om
PUMA iochområdet i allmänhet,forvaltningspolitiskadet syn-om

nerhet.

SverigeiPUMA

sig inteskiljerståndpunkt infor PUMAsinSverige formulerarHur
Regeringskansliet. Detiberedningsprocessvanligfrånnämnvärt en

förvaltningen,den svenskaolika håll inomunderlag påfram somtas
Kontaktperso-Sverige.iPUMA:s kontaktpersonersänds tillsenare

for depar-Förslagetihop förslag.sedan presenterassätter ettnema
bildfåutlåtande. Försedan fäller sitttementsledningen, att ensom

utreds nedan PU-i SverigePUMAarbetet medhur äger rumav
hur detbeskrivningSedan följeri Sverige.kontaktnätMA:s aven

denvilka delarSverige, ochmaterialet sprids iPUMA-relaterade av
tillgår spåra PU-eventuelltforvaltningspolitikensvenska attsom

MA.
styrande kom-PUMA:sihar formellSverige representanten

förSverigeiockså samordningsansvarharmitté. Representanten ett
skallPUMA. Representantenaktiviteter skerolikade gentemotsom

infor-ochbemannas,olika arbetsgruppemaockså till de attattse
häm-harformellaSverige. Sverigesmationen sprids i representant

forvaltningsfrågor.forharfrån det departementtats som ansvar
på Civil-forvaltningsfrågorforchefsperson medharFörr ansvaren

detkommittén, idagSveriges delegat ivaritdepartementet är en
Sverige ipå Finansdepartementettjänsteman representerarsom

överenskommelse medövrigt har FinansdepartementetPUMA. I en
iplanering och samarbetemedgällande assistansStatskontoret,

ocksåhartjänstemänStatskontoretsPUMA. Enövrigt gentemot av
deltagit vid kommittémötena.
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PUMA organiserar, tidigare antal tematiskanämnts, ettsom
nätverk. I utvärderingsnätverket det ñnansdepartmentets budge-är
tavdelning, Statskontoret och RRV deltar. Budgetavdelningensom
och RRV också Sverige i financial management-representerar
nätverket. Vad gäller det personalpolitiska samarbetet deltar Ar-
betsgivarverket från svensk sida. Regeringskansliet deltar direktmer
i samarbetet regleringsfrågor, då delar Finans- och Närings-om av
departementen deltar. CentreI of govemment-gruppen deltar de
högsta tjänstemännen inom Statsrådsberedningen.

När PUMA genomför komparativ studie hur särskilden av en
fråga hanteras i antal medlemsländer, däribland Sverige, sker deett
inledande kontakterna på tämligen informellt Om inte någonett sätt.

de svenska i något PUMA-nätverkenrepresentantema tarav av
hand den svenska delen dylik studie, så lotsar PUMA:som av en
svenska i kommittén PUMA-sekretariatets ansvarigerepresentant
tjänsteman till lämplig kontaktperson i den svenska förvaltningen.
Tillvägagångssättet får till följd de enskilda deltar iatt personer som
PUMA-relaterade studier får icke föraktligt inflytande hurett över
Sverige och den svenska förvaltningen inom OECD.presenteras
Noterbart det i utsträckning de intentionerär länderna haratt stor är
på visst forvaltningspolitiskt områdeett rapporteras, änsom snarare
ländernas erfarenheter området i fråga.av

För bättre kunna samordna det svenska deltagandet i PUMAatt
bildades under 1995 samordningsgrupp. Uppgifterna foren gruppen

koordinera Sveriges aktiviteterär och värdera vad Sverige fåratt ut
PUMA, så den svenska representationen kan i kommit-attav agera
ochtén söka påverka PUMA i någon mening. Gruppens målsättning
vidare förmedla denär PUMA-relaterade informationen påatt ett
systematiskt inom den svenska förvaltningen. Sverigessättmer

i PUMA-kommittén sammankallande irepresentant är gruppen.
Därutöver deltar från Statskontoret, budgetavdelningen,personer
arbetsgivarverket, Finansdepartementets rättssekretariat, och even-
tuellt från kommunenheten. Samordningsgruppen skallen person
avspegla den organisatoriska sammansättningen i arbetsgruppema.

Hur spridning PUMA:s publikationer får i den svenska for-stor
valtningen svårbestämbart, och har hittills iär mycket berott på
vilka PUMA:s svenska kontaktpersoner varit. Dessutom ñnns det en
bokhandel i varje huvudstad skall ha komplett uppsättningsom en

PUMA:s och det inte möjligt följa spridningenrapporter, ärav att
härifrån. PUMA-relaterad information harrapporterna spritts tillav
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HuruvidaRegeringskanslietallt iframföroch bekanta,vänner
organiseralyckats medsamordningsgruppnämnda att en merovan

medtalarNärför tidigtspridningsystematisk avgöra.är att man
önskanfinnstydligt detdet stör-svenska är att om enen

publikatio-UppfattningenPUMA-skrifiema.spridning är attavre
Även tidi-underdetkrets.alltförihar snävstannat enomennema

kontaktperso-bytenså har flerabrafungeraperiod ansetts avgare
Tidiga-spridningen.kontinuitetenpåverkatantal årunder ett avner

ikommittémötenprotokoll frånoch större ut-spreds rapporterre
sakavhandlat iPUMAockså vadnåddeDärigenomsträckning.
spredsförvaltningen. Dessutomi den svenskaspridningunder åren

prioriteringarnanationelladefrågorberedningsunderlag, där avom
verksamhetsår fannskommandeinförolika aktiviteterPUMA:s

sinvilleallaktmde ipiioriteringsnmdoma göramed. I settstort som
hörd.stämma

exklusivitetslagsknytaambitionennämndatidigareDen att en
organisationenuppfattning inomspeglarPUMA:s nyhetsbrevtill en
ledande be-hartill demkontaktpersonerantaletbegränsaatt som

faktum verkarförvaltningar. Dettamedlemsländemasfattningar i
få tillsvenska tjänstemänhos vissastrid med önskanstå i att en

verksamhet. SomPUMA:sresultatetspridningstörre enavav
spännandedetJ tyckeruttryckte det:chefstjänsteman omvoreag

kan kom-och såvidadministrativ direktörifrån linjenfolk en --
Paris.itänkandei kontakt med den ägertypen rumsomavma
medmotiverasspridningönskanAnledningen till större upp-enom

denoch därigenomSverigehelafattningen eftersom ävenattom -
intemationalise-ökandepåverkas denförvaltningensvenska av-

kompetenssinhöjasvenska tjänstemänmåste majoritetenringen,
intemationalise-verklighetförändradebemöta denför att som

innebär.ringsprocessen
svenska förvalt-skall påverka denaktiviteterPUMA:sFör att

erfarenhetsutbytettjänstemändirekt månganingen attansermer
svenskadetOmorganiseringeninriktat.praktisktmåste avvara
Vidregering bildas.varje gångRegeringskansliet sker omor-en ny

utifrån,influens hämtatsvissa tjänstemänganiseringarna attmenar
regeringsbildningenexempelAustralien. Ettfrånbland ärannat

blandgenomfördes,organisationsförändringarvissadå annat1988
Då ficktill Civildepartementet.från Justitie-polisfrågomafördes

organisationenhade i uppdrag ävenden över attatt sesomperson
inter-polisfrågoma. Denhade organiseratinternationellthur manse

personligautredarensmed hjälpskeddenationella översynen av
PUMA.kontakt inom just
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Alla dock inte lika säkra på PUMA haft någon be-är att större
tydelse. En tjänsteman frågar sig det egentligen någon reformärom

i Sverige under de åren10 verkligen gårägt senastesom rum som
spåra till PUMA. Något visar på det svåra i påvisa kau-att attsom

salsamband det gäller idéspridning. Som tidigare diskuteratsnär år
bilden sändare och idéer alltför enkel. Dockmottagareav en av
visar utvecklingen på kongruens mellan hur talat för-en man om
valtningspolitik i Sverige och hur talar inom PUMA. Så ävenman

de direkta exemplen PUMA:s inflytande den svenskaöverom av
förvaltningen inte så många i antal, kan de indirekta följdernaär av
PUMA:s arbete desto fler. indirektEtt resultat PUMA:svara av
arbete framför allt PUMA-samarbetet lett till betoningen,är att
avgränsningen också vidgandet förvaltningspolitikvadmen av- -
egentligen Medan förvaltningspolitiken inte tidigare någotår. var
uttalat eget policyområde, hörs i dag oftareallt diskussioner kring
förvaltningspolitik policyområde.ett egetsom

Sverige i PUMA

Det på vilket Sverige sig i PUMA-arbetet har längesätt presenterar
varit personfråga och berott på hur den svenska representantenen

den svenska positionen i kommittén, sekretariatet eller ipresenterar
något PUMA:s nätverk. Från början kan anledningen till frånva-av

uttalad svensk linje spåras i ointresse inom denettron av en svens-
ka förvaltningen för internationella frågor i Ointresset fick tillstort.
följd de få svenska tjänstemän ändå arbetade internationelltatt som
ñck inflytande i de internationella sammanhang de verkadeett stort
inom. taktI med det internationella nåttmedvetandet ökadatt en
spridning i Sverige, hörs alltfler krav Sverige skall fonnaatt en

linje i förvaltningsfrågor. på formulerandetKravenävenegen av en
svensk linje uppgiftema för den nybildade samordnings-är en av
gruppen.

Når de svenska delegatema presenterade den svenska förvalt-
ningen vid komrnittémöte planerade delegatema i förväg antalett ett
punkter kan betecknas s.k. promising practices i Sveri-som som

Ibland presenterade den svenska pårepresentanten ettge. tema eget
svenskt initiativ, andra gånger efter uppmaning PUMA-av
sekretariatet formulera svensk ståndpunkt rörande speciellatt en en
fråga. Ett exempel på svenskt forvaltningspolitiskt initiativett som
framhållits de svenska delegatema i kommittén under årav senare

svenskt IT-politiskt initiativ,är Toppledarforum TLF.ett Topple-
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offentligförnyelseförinformell sarnverkansgruppdarforum är aven
idéspridningsproces-Komplexiteten hosmed stöd IT.förvaltning av

inspira-i sin hämtatIT-satsningensvenskatydlig då denblir turser
förvaltningen.norskafrån dention

tjänstgjort underhar svenska tjänstemänantal tillfällenVid ett
offör CentremedParis, blandsekretariatet itid på annat ansvaren

SIGMA.svenskar itvåarbetargovemment-gruppen. Dessutom
Transition-rapportenomnämnda Govemance Intidigare ärDen

OECD.svensk tjänsteman inomunder ledningframtagen av en
förvalt-rörandenordiskt samarbetedettidigare finnsSedan ett

nordiska statskontorendebland mellanningspolitiska frågor, annat
nordiska delegater-brukar deår.träffats i 15-20 Dessutomharsom

införvid OECDbeskickningarrespektivepå någonträffas avna
sina aktiviteter.möjligt samordnaförkommittémötevarje att om

uppfattningenexempel påkansamarbetetnordiskaDet ettses som
inför likartadestårförvaltningsstrukturlikartadländer med ut-att

maningar3. vinna pånågotnordiska länderna haDe attattanses
riktningPUMA:s verksamhet ipåverkaförsamarbeta att somen

problemen.demot gemensammasvarar
frågarPUMA Omdå Sverige ianseende harVilket repre-man

inteSverigefårPUMA i Parisför typen:sentanter sesman svar av
ledande vad gälleravseendei mångaproblemland, ärutanettsom

verk-offentligexempel utvärderingförvaltningsfrågor, tillolika av
revisionsmyndighetersvenskakonstruktiva rolloch densamhet mer

Sveri-det faktumpåpekarPUMA-tjänstemänspelar. Andra attatt
materialpublicerarengelskspråkiga länderickede flestaänge mer

svenskadenländer kan deltill flerpå engelska, leder ut-taatt av
kansvenska utvecklingennås denvecklingen. med flerochI att av

för PU-inflytande inomfå ökatSverige i förlängningen ett ramen
Sverigepå det visetmycket välMA-samarbetet. kanDet attvara

till sin storleki relationhar och därigenomanseende stortett gott -
sig från tankeninte frigörainflytande i Dock kanPUMA. attman-

internationellaingår i dettill del artighetsfraserdet är sam-somen
Sverige prioriterar PU-så längearbetets diskussion, inte heller att

finansiellagrund deMA PUMA Sverige påprioriterar resurserav
organisation.till PUMAden svenska välviljan för med sig som

3Å förvaltning-nordiskaifrågasätta i hur hög grad deandra sidan kan man
avsevärda.Statsfmansiellt skillnadernainför likartade utmaningar.står ärarna

i Laegreid ochförvaltningspolitik visatsnordisk harStora skillnader mellan t.ex.
och 1996.Pedersen1994 Olsen Peterssamt
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Vilken bild svenska tjänstemän Sveriges anseende i PU-ger av
MA gårDet inte frånse från det faktum deatt att är satta attsom
arbeta med PUMA vill bild framgångsrikgärna ärattge en av man
och når inflytande. Nära självbelåtna uttalanden Sverigenog som:
har det gäller det förvaltningspolitiska områdetnär legat ganska
mycket i vilket har intresserat många detäten andra ländema,av
speciellt de anglosaxiska länderna, kanske inte i sö-mer men nere
dem, inte lätta värdera. Andra svenska företrädareär att ser mer
krasst på situationen och pekar på det faktum för PUMAatt att
skall kunna producera någonting de i hög grad beroende deär attav
olika medlemsländerna ställer med personal och utför studierupp

Jag har haft den inställningen vill få någontingatt utm.m. om man
PUMA måste påverka dem på något och försätt, attav man

påverka dem måste ha någonting byta med, svenskattman som en
delegat uttryckte det.

Ett område där Sverige ha haft inflytande PUMA:söveranses
arbete regleringssamarbetet. Anledningen den förenklingrör är av
lagar, förordningar och myndighetsföreskriñer i Sveri-ägtsom rum

under de decennierna, i avsikt skapa färre och bättresenaste attge
regler. Från början bemöttes inte Sveriges regelreformerande av
något särskilt internationellt intresse. medMen i och krav påatt
besparingar inom allt fler OECD:s medlemsländer kombi-restes av

med växande kritik ökande byråkratisering, väcktesnerat en av en
PUMA:s intresse för den svenska regleringsverksamheten. De för-
valtningspolitiska reformer genomfördes i Sverige under 1980-som
talet internationellt intresse och års statsñnansiellamötte ett senare
problem har knappast heller undgått uppmärksamhet utifrån. Huru-
vida de förändringar förvaltningen under detstora ägtav som rum
tidiga 90-talets omstrukturering och neddragningar den svenskaav
offentliga sektorn når internationell spridning, har förmodligen att

med hur den svenska ekonomingöra utvecklar sig. Exempel på se-
års förvaltningsrefomer möjligen kan vidgat in-möta ettnare som
inom PUMA nedtrappningen dentresse är egentliga statsförvalt-av

ningen, bolagiseringen añärsverken, det förändradesamt gränss-av
nittet mellan och kommun.stat

Det dock inte enbart inom förär PUMA-samarbetetramen som
det går spåra förändringar på andra länders förvaltningsstrukturatt

Äventill svenska initiativ. bilateralt erfarenhetsutbyteett äger rum -
dock inte sällan påbörjat PUMA:s försorg. Ett exempel pågenom
svenskt inflytande på andra länders förvaltningsstruktur oftasom
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Thatcher-årenStep-projekt. UnderNextlyfts fram brittemasär
svenskafrån dethämtat inspirationStorbritannien haskall systemet

myndigheter.friståendemed
utsträckningmed i någondock inte lyckatsSverigeVad större

delarstatsförvaltningen till andrafrånfokusskifta PUMA:sär att
håll lyck-nordiskttillfälle har frånVid någotförvaltningen. manav
kom-behandla hurocksåtill exempelarbetet tillbredda attats en

s.k.statlig påtill lokalförhåller sigmunal förvaltning ort,sammaen
verksamhet dockhela PUMA:sdetmedborgarkontor. I ärstora

statligt orienterad.

Sverige PUMAom

påPUMA ochuppfattningensvenskaNedan denberörs synenom
för hurredogörsallmänhet.jämförelser i Dessutominternationella

PUMA.politiker påsvenska ser
relationiSverige denuppfattningen igenerellaDen är att egna -

avseendepå PUMA,satsningenmedlemsländertill andra stora-
till PUMA-avsättande personellaoch resurseravengagemang

Framför allt betonasönskat resultat.verksamhet, givitrelaterad
andra ländersituation iinätverk medskapandet sammapersonerav
intematio-ökadedå detnätverk tillviktigt. PUMA:s är nyttasom

till dagensförvaltningen lettsvenskamedvetandet i dennella att
påvill haundantagutredningarstatliga offentliga nästan utan svar

länder Gör någonhär frågan i andrapå denfrågan: Hur ser man
kravet på inter-tillgodosejämförelse.internationell För atttyp av
framför alltmaterial,PUMA:snationella jämförelser har per-men

Svenska tjänstemänpraktisksonkontaktema varit till nytta. ser
på vadfå redakostnadseffektivtochPUMA snabbt sätt attettsom

likartadeSverigeolika i relation tillhänder i 25-talett mensom
sigi och föruppfattning detländers förvaltningar. En är attamian

underhållerochPUMA kallar tillbra nätver-mötenär att samman
aka-internationellutifrånken, för föra influenser gärnaatt en -

på denpraktiskt applicerbartdernisk miljö, måstedetmen vara-
befinner sigsituation man

söker påverkapå olikasvenska tjänstemänDet faktum sättatt
förvaltning-den svenskatill intäkt för inomPUMA, kan atttas man
tjänstemänvikt. Att svenskatillmäter PUMA organisationsomen

priori-denbetydelsefullt visar ävenPUMA-samarbetet ärattanser
budgetneddrag-PUMA inför OECD:stering Sverige senastegav

utfördebudgetför neddragningarna OECD:sning. Till grund av
förolikaprioritering OECD:smedlemsländerna 52 program,en av
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utifrån prioriteringen sedan anslå budgetrnedel. PUMA priorite-att
rades i relation till andra delar OECD högt medlemsländerna iav av
allmänhet, vilket intäkt för PUMA stabiliserat sin posi-tas attsom
tion inom OECD. Den svenska prioriteringen PUMA någotav var
högre OECD-genomsnittet, och jämställdes medän nära nog
OECD:s kämverksamhet, det vill de ekonomiskt inriktadesäga mer
aktivitetema.

Den tidigare skildanämnda på jämförelser, vissasynen menar
skillnaderna OECD-ländema emellan försvagar jämförelsemaatt

emedan andra skillnaderna tillgång, återfinns i Sve-ävenser som en
rige. Dock den utbredda uppfattningen bland svenska tjäns-år mest

Sverige endast kan nå effektivt erfarenhetsutbytetemän medatt ett
sina och de anglosaxiska länderna det gäller konstennärgrannar

och leda förvaltningen. Däremot skall södra Europa ochatt styra -
andra perifera delar OECD ha mycket lära Sveri-attmer av av-

inte Anledningen till så fallet bero påtvärtom. äratt sägsge, men
syd och nord har så skilda förutsättningar vad gäller för-att pass

valtningsstmktur och -kultur samarbete inte lönar sig på grundatt
de olikhetema. Dessutom har de OECD-länder räknasstoraav som

till skaran industriländer problem skiljer sig åt från demogna som
svårigheter de medlemsländerna står inför. äldreDe OECD-nya
medlemmama uppfattas till exempel ha hantera centralstyrd,att en
stelbent och ineffektiv byråkrati ärvd från slags inneboendeen
struktur hos det gamla industrisamhället. Andra problem sti-är en
gande arbetslöshet och försämrade statsñnanser, vilket ställer nya
krav på förvaltningarna. Dock anmäler någon enskild svensk före-
trädare avvikande åsikt och det just olikheternaärattmenar som

Momentet hjälperEuropa södra har väl fåttattsporrar: norra
uppmärksamhet. Samtidigt har upptäckt, inte minst Italienattman
har lika mycket komma med har från Sverige. Varje landatt som

bra på något, de kanskeär mycket utvecklade. Det faktisktär är
erfarenhetsutbyte. Det har framkommit de kontinentalaett att mer

delarna OECD:s medlemmar tycker den skandinaviska ochattav
anglosaxiska tankevärlden breder sig för mycket i PUMA:s olikaut
verksamheter.

PUMA:s historia tjänstemännens projekt understryksettsom av
bilden politiker inte visat något intresse för organisationen.att större

gårDet inte heller påvisa skillnader i på grundvalatt engagemang
vilken politisk tillhörighet den ansvarige ministern har. Ellerav som

PUMA:s tidigare kontaktpersoner uttrycker det: Jag haren av
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samtligarepresenteradedussintal ministrartjänstgjort under ett
någrahar jag inteoch på den här punktenregeringspartier, sett

sig till någotPUMA utvecklatDock kanskillnader." attgenomman
organiseran-tjänstemannasamarbete, blandän annatett genommer

fak-politiskt Detministennöte,det störreettett engagemang.seav
ord-vicesamordningsministerSveriges dåvarande satttum att som

relativtutläsadet möjligtförande vid ministennötet stortgör ettatt
Dock kom initiativetfrån politiskt håll.för PUMAsvenskt intresse

frånordförande vidviceSverigestill mötetrepresentant sattatt som
PUMA:s sida.

kan dra två slut-inställning till PUMAgäller SverigesVad man
förvaltningen finnsden svenskadet inomDen är attsatser. enena
förvaltningspolitiskainternationellauppfattning denutbredd att

uppfattasutvecklas. PUMAfortsätta ochbevakningen måste som-
Sve-slutsatsenför bevakningen. andralämplig Den är atten arena

så längeprioritera PUMA inom OECD,rige kommer att som man
förvaltningspolitisktSverige bemöts intressantuppfattar ettatt som

deoch får någotför inte föredömeexempel utsägaatt resur-av--
förvalt-internationellapå samarbetet inom detläggs nedser som

ningspolitiska området.
kraft produktionenhuruvida PUMA ifrågaEn är avavannan

enskilda nationerkälla förjämförelser erbjuderinternationella atten
och erfa-förvaltningspolitiska lösningaralternativaspegla sig mot

erbjuderfaktum PUMAjakande gäller detrenheter Ett ettattsvar
på frågansjälv nekandejämföra sig Ettantal lösningar mot.att svar

egentligenerbjuds till grundende alternativlutar sig mot att som
verksamhet be-för allinte skiljer sig åt. Nära gemensamt somnog

förbätt-sig påPUMA-samarbetet riktar indrivs inom för attramen
dock alltid i ackompanjemangeffektivitet,den offentliga sektornsra

dragförvaltningen viktiga värden. Ettandra för gemensamtannatav
påförmedlandetför PUMA:s verksamhet är staten som enav synen

får vissa förvalt-organisationorganisation. Att staten ense som
organisation såningspolitiska följder, bland detannat antas att en -

ledning.och centralbäst ledesäven staten styres av en-
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förvaltningspolitiskaNågra
lärdomar

interna-likriktning. Denklart intryckBeskrivningen ett avgerovan
sigkänns igenforvaltningspolitiska diskussionentionella manvare

ianglosaxiska publikationer,ikommittéer,i svenskadenmöter
förvaltningspolitiskinternationellsekretariat eller vidPUMA:s en

förväntadeproblembilderSåväl lösningar ochi Kina.konferens som
internationellaochInternationella diskussionereffekter känns igen.
ocksåteknikerlösningar ochförmedlar inte bara utan pro-organ

och kategoriseringar.blembilder, preferenser
förvaltningspo-avgränsningendefinitionen ochsvenskaDen av

internationelladeni samspel medpåverkas och utvecklaslitik av
förvalt-organiseras iOckså hur frågorpå området.diskussionen

denpåverkasindirektsåväl direktkan på såningen sätt avsom
lösningarDirekt exempelvisdiskussionen.internationella attgenom
preferen-indirektöverförs,organiseringoch tekniker for attgenom

diskussionen.internationellai denkategoriseringar spridsochser
värderande interna-ochregelutfardandeinte barabetyderDet att

kan habeskrivande och utredandeocksåtionella utan organorgan,
inrikt-förvaltningspolitiskanationellaviktig inverkan densånog

ningen.
internationelltutredandebeskrivande ochsådantPUMA är ett

erfa-utbytaförnationella företrädaredär möts attorgan, en arena
PUMAhar pekatsig. Flerarenheter, lära och visa ut som enupp

inriktning, denförvaltningspolitisksärskildspridare somenav
base-Sådana slutsatsermanagement.new publicibland benämns

diskussionernationellavanligen på iakttagelsen överens-attras
och slut-lösningsförslagproblembilder, förebilder,med destämmer

presentationer. Vårskrifter ochuttrycks i PUMA:ssatser ge-som
påvisade ocksåoch aktiviteterPUMA:s publikationernomgång av

konstateraSamtidigt kansådan överensstämmelse. mot-attmanen
utredningsvä-inom forskning,överensstämmelse återfinnssvarande

och inom radbland konsultersende, populär facklitteratur, na-en
i mängdenPUMA således barationella förvaltningar. är ett or-av
förvaltningspoli-omfonna och spridabidrar till forma,attgan som

forvaltningspolitiska budskap.tiska ochlärdomar
iaktta-sammanfatta vårahär avslutande kapitletVi skall i det

frågeställningar.några slutsatser ochgelser dem drasamt ut nyaur
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Kapitlet strukturerat efter fyra första inne-Ettär rörteman. tema
hållet förvaltningspolitiskai det budskap förmedlas PUMA.som av

kommenterar bristenHär särskilt på förvaltningspolitiska alter-
nativ.

andra söker några förklaringar till utvecklingen ochI ett tema
utformningen PUMA:s inriktning och arbetsfonner. Vi sökerav
dessa förklaringar i de villkor under vilka PUMA arbetar. Vi beto-
nade i inledning de internationella organisationemasrapportens att
villkor och arbetssätt intressant och i många stycken relativtär ett
lite utforskat område. finns alltså viktigtDet teoretiskt ochett
forskningsmässigt motiv för detta till någon ytterli-att ta temaupp

Ävenreflektion. inte kan dra några omfattande lärdomargare om
och slutsatser från så begränsad studie denna, atten som menar
vår studie givit upphov till några viktiga frågor det välär värtsom

fundera och forska vidare kring. Också praktisk synvinkel äratt ur
det angeläget område fundera kring i något generellaett att mer

Med tanke på de omfattande Sverige läggertermer. resurser som ner
på sitt medlemskap och deltagande i internationella det välärorgan

utveckla informerad diskussion vad dessa intematio-värt att en om
vidare.4nella och hur de kan förväntas utvecklas Huvud-görorgan

motivet med här emellertid något Omär snävare.att ta tematupp
det så inte ocksåPUMA bara avspeglar med ochär äratt utan ut-
formar och utvecklar den förvaltningspolitiska diskussionen detär
intressant söka förklaringar till varför dess verksamhet kommitatt

inriktas så den gjort.att som
tredje kopplingen internationella för-Ett mellan denrörtema

valtningspolitiska diskussionen och svensk förvaltningspolitik. Vi
diskuterar Sverigehur använder och kan använda PUMA; ettsom
skyltfönster för svensk förvaltning, läromästare, fören en arena
kontaktskapare svenskarnaoch för reflektera. Viatt menaren arena

det finns möjlighet för Sverige det internationellaanvändaatt orga-
på olika de olika ställer olika krav på organi-sätt, sättennet attmen

sation det svenska deltagandet och svenska förvaltningspoli-denav

4Svenska politiker har också uppmärksammat fråga. granskadedenna 1995
riksdagens revisorer Sveriges deltagande i internationella l995/96:RRorgan

Sveriges organisera sitt12. medlemskap och svenska försök påverkasätt att att
dessa inriktning uppmärksammades särskilt i bilaga till den gransk-organs en
ningen Jacobsson med flera 1995.
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ochförvaltningspolitiken kan börsvenskaFrågan hur dentiken. om
vårt fjärdeorganiseras utvecklas i tema.

förmed-förvaltningspolitiska budskapVilka
lar PUMA

strategisk ledning,publikationerNågra nyckelord i PUMA:s är
Nyckelordenoch tydlig samordning.styrning, resultatuppföljning

förvalt-och statsförvaltningenviss påindikerar ettstatenen syn -
ningspolitiskt budskap.

Staten organisationses som en
på förvaltningenförmedlaPUMA tycks framför allt som enen syn

lednings-och dessorganisation. statsförvaltningensammanhållen
producerande företag. Detliknas till delar vidproblem ettstora

starkutvecklaresultat ochgäller därför hitta mätasätt attatt att en
Förvaltningenfå genomslag för sin policy.ledning kan ses somsom

på såintressen. Intefrån såväl demokrati övrigaavgränsad sättsom
tillhördesamhället ointressant,demokrati eller det övriga äratt men

förvaltningen kanDärmed ocksåförvaltningens omgivning. sagt att
samhäl-politiskt ellerprinciperbyggas enligt liknande oavsettupp

mellan olika departe-klimat i övrigt. Skillnaderleligt ellersystem
lika mycketsamhällssektorer inte tillmentsområden eller tas upp

på förvaltningendiskussion eller överväganden. Synen som en
styrningsamordning ochsammanhållen enhet leder till frågoratt om

och samord-den styrningkommer i fokus, och intresset riktas mot
enheter står för.ning centralasom

stärkssamordningen och styrningenfokus på den centralaDetta
tjänstemännen PU-till de centralt placeradedet äratt mest somav

ochtjänstemän deltar iMA riktar sig. dessaDet nät-mötenär som
detcentraliserad förvaltningverk. Och för många länder med teren

ocksåcentralt placerade tjänstemänsig kanske naturligt dessa äratt
utveckling.och leda förvaltningensde skall samordna, styrasom

PUMAzs budskap,i mindre grad präglarAlternativa synsätt, som
uppsättning organisa-förvaltningenskulle kunna attvara se som en

detsamhället invävd förvaltning. Iblandtioner eller i ärsom en
sina självständigasvårt svenska förvaltningen, medin denatt passa

samordnade bild.verk sina självständiga kommuner, i dennaoch
samordnad och sammanhållenFrågan vilka nackdelar starktom en

svenskaförvaltning så decentraliserat samhälle dethar i ärett som
publikationer.svår i ljuset verksamhet ochutreda PUMA:satt av
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för kommunalafrån svensk sida sökt intressera PUMANår man
i denfrågor eller för frågor relationen kommunrör stat svens-som -

menade flera våra intervju-ka decentrala förvaltningen har man, av
få Möjligen leder deltagandet i ochhaft svårt gehör.attpersoner,

förvaltningspolitiska diskus-inspirationen från den internationella
decentraliserade förvaltningensionen till den svenska ettatt somses

Diskussionen i PUMA fokuseras iproblem tillgång.änsnarare en
hållas medanutsträckning på hur förvaltningen skallstor samman,

ocksåsina olika självständiga delarden svenska förvaltningen med
och inte smältabygger tanke olika delar måste hållas isäratten

alltför mycket.samman
också tillförvaltningen organisation kommerSynen på som en

ofta paralleller dras till privatauttryck i de förekommande som
producerande enhet,företag. i huvudsakFörvaltningen ses som en
utredningskapacitetenhet producerar service. Inteen som som en

föroch samordningsorganför beslutsfattarna, eller lednings-ettsom
på för-sin helhet. linje med den förhärskandesamhället i I synen

också frågororganisation sigvaltningen sammanhållen tersom en
stärka styrningRegeringskansliet, ochstärka den centrala attattom

detta kanoch samordning inom förvaltningen, naturliga. Mot man
mångfaldig, mindrenaturligtvis ställa bild förvaltningen somen av

områden, mellan aspekterenhetlig, med genuina konflikter mellan
förmed-framför alltoch mellan vården. Vi har beskrivit PUMAatt

förvaltningspolitiken reforminriktad och detlar på ärsomen syn
och förespråkas reformertydligt de refonner där beskrivs äratt som
enhet ochstärker sammanhållen tonarstaten som nersom som en

förvaltningen,konflikter inom den statligaskillnader, ochgränser
generellt inom offentliga förvaltningen.eller denmer

Är förvaltningspolitiskaPUMA då mötesplats för alternativaen
Sverige har valtlösningar och erfarenheter och nej. Om iJa man en

effektivt fun-huvudväg utveckla förvaltningen till bliattatt meren
sammanställningar och presentatio-gerande organisation, kan iman

finna alternativ jämföra. Flera exempel haruppsättning attner en
PUMA fåttockså givits till på hur nationella tjänstemän genomoss

kunnatreda på intressanta reforminitiativ de sedan studerasom
några idirekta kontakter med landet ifråga. Mennämnare genom

förvaltningen, dessgrunden annorlunda alternativ uppfattaatt pro-
presentationerblem och därmed lösningar, finner inte i officiella

effek-och intresset förvaltningenspublikationer. PUMA riktar mot
tivitetsfrågor, och bidrar sprida uppfattning förvalt-till attatt en
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samordning. PUMAhandlar effektivitet ochningspolitik primärt om
skallorganisationförmedlar på styras.staten somsynen som en
blir nedtonad.mellan och det övriga samhälletKopplingen staten

Avpolitisering
samarbetet lågpoli-förvaltningspolitiska internationellaDet är ett

huvudsakinkluderar itiskt och informellt präglat samarbete. Det
omfattande viktigatjänstemän och innefattar inte några samar-

och erfaren-informellt utbyte idéerbetsavtal. handlarDet ett avom
PUMA tillmån söker utvecklaheter. Vi har i någon attsett att man
formella värde-politiker också till omfatta flerinbegripa fler och att

påtagligt idéernaringar och sammanställningar. Samtidigt detär att
tekniker för ledning,fortsatt avpolitiserade.sådana Deär styr-som

organisation förespråkas sådananing och är tonarsom nersom
förreglering iställetpolitiken. med talaNär rättär att omman noga

ideologiskaintention bort deavreglering det med uttaladär att taen
lös-söker beskriva problem,elementen från diskussionen. När man

oberoende nationella särdragningar och tekniker viktiga ärsom av
ochförvaltningens styrningdet också uttryck för frågorett att om

ord, begreppeffektivitet inbegripa politik. liknandeinte Näranses
förvaltningen i Kinaoch beskrivningar används för diskuteraatt

Storbritanniens det uttryckförvaltningen i Sverige eller är ettsom
förvaltningspolitiska frågor icke-ideologiska.för att somman ser

erfaren-diskussioner ochMöjligen det så internationellaär att
avideologiserade till formen medhetsutbyten tenderar att envara

viktigarenedtoning nationella särdrag. Om det så det änär är attav
budskapdiskussionen och mottagningen i Sverige PUMA:s sättsav

politiken. Mottagningeni den övriga nationella diskussionen och
förvaltningspolitiska lär-internationellaoch översättningen avav

framstår viktig poli-domar till den nationella förvaltningen som en
tisk process.

kommittémötet ledMinisterrnötet och diskussionerna vid ettvar
politiker i verksamheten.i PUMAzs involvera Det ärsträvan att mer

för inne-emellertid tydligt politikerna primärt med, inteär attatt
för de-hållet i PUMA:s verksamhet skall bli politiskt, utan attmer

förvalmingspolitiskamedverkan skall markera vikten denras av
diskussion där förs. Att sedan politikerna, då de aktivtsom mer

5 refererar till paneldiskussioner vid konfe-Exemplet presentationer och en
institute höll i BeijingInternational of administrative sciences 1996,rens som

fördär chefen sekretariat för övrigt general rapporteur.PUMA:s var
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lyfta politiska elementinvolveras i PUlVIA:s verksamhet, kan fler
och bredda intresseomrâdei diskussionerna därmed PUMA:s ytter-

utveckling tendenser tillligare tänkbar baraär ännu setten som
förstaefter det ministennötet.

Avpolitiseringen följer modellerna sådana,de spriddaav som
ofta drivna med stärka förvaltningens styrning ochsträvan atten
samordning, jämförelser ofta med privata företaggörssamt av som

följd defi-således icke politiska organisationer ocksåärmen en av
nitioner och avgränsning förvaltningspolitiska områdetdetav som

särskilt från politikens innehåll område.avgränsatett

Reformer fokusi

Presentationer och diskussioner i PUMA cirkulerar huvudsakligen
kring reformer. åstadkomma och detDet förändring söker ärär man

initiativ och förändringar Så tycks också frå-presenteras.nya som
ocksåstyrning och ledning förvaltningen många gånger igor om av

Sverige handla förändringar. mindre utsträckning diskute-Imest om
funktion och ändamålsenlighet för samordning ochi systemras

styrning finns, de förpackade i namngivnaäroavsettsom om mo-
deller eller de fram annonseradesuccessivt ochväxt utan attom
reformer refomifokuseringgenomförts. Möjligen förstärks denna

land återkommande skall sig för andra, ochnär sär-ett presentera
skilt de skall det i syfte bli värderade. Dengöra attom som ger en
presentation bygger på vid gamla låter intedet detäratt mestasom

ochlika handlingskraftig den rad reformerpresenterarsom som en
visioner för framtiden. Reformer många gånger för organisa-är sätt
tionsföreträdare Brunssonvisa handlingskrafi och framtidstroatt
och Olsen 1993. internationella diskussionen präglasDen av en
refomifokusering och kan påverka den svenska diskussionen till en

inriktning. olyckligt förvalt-motsvarande Det emellertid denär om
ningspolitiska diskussionen förändringar.enbart fokuserar på Det är
därför viktigt i den svenska förvaltningspolitiska diskussionenatt
särskilt lägga sig vinn också tillbaka och bevara sådantatt attom se

fungerar och utifrånbra bygga vidare det.som

bidrar till utforma och uppmärksamma förvalt-PUYVIA att
ningspolitik policyområdesom

internationella genomgångama efterfrågar ländernas nationellaDen
förvaltningspolicies. Särskilt PUMA utvecklas till bli änattom en

värderande organisation kan framstå viktigt fördetmer som en
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förvaltningspolitiksammanhållenuttänkt ochhanation attatt en
frågorsamarbetetinternationellaländer i det möterNärpresentera.

tyckaskan detområdepå ellerpolicy de harvilken teett annatom
utvecklaochdessa frågorocksåsig naturligt ettmotatt svara upp

förvalt-diskussioninternationellintensiñeradSå kan omsvar. en
vilketpåtill detockså bidrapolicyområdeningspolitik sättsom

Vi kan härnationerna.iochpolicyområden paketeras presenteras se
enheterforskningspolitiskautvecklingparallell till den somaven

visa-kapitel Honseoch analyserade1992 beskrevFinnemore
forskningspolitiskahand byggdeetterallt fler länderde att upp

ochundersökningarUNESCOspå OECD:s ochenheter som svar
såvälkrävdenationellforskningbudskap att somresursvar en

PUMA-forskningspolitiska enheter.forskningspolicies som
förvaltningenskringoch problemteknikerdiskussionen paketerar
policyområdepolicyområde. Ettstyrning tillorganisation och ett

gi-uppfattastydligare kommerlandet alltockså inom att somsom
Ännusamordnat.organisatorisktocksåoch möjligenavgränsatvet,

förvaltningspolitilcbeskrivaemellertid inte avgränsatkan ettsom
uttryck itillblandpolicyområde. komDetoch klart deñnierat annat
långadenPUMA:skom tillden blandning möten,sompersonerav

synpunkterioch variationensig ifrågor engageratmanmenyn av
tydligtdetMenpräglade korrunittémötet.infallsvinklaroch ärsom
ornrå-utvecklaeftersekretariat åtminstonePUMA:s strävar attatt

blandnågotpolicyområde,definierattill tydligaredet annatsomen
for-länder börsekretariatetfråntill uttryck i uttalandenkommit att

förvaltningspolitiken.förorganisatoriska enheter med ansvarma

lösningutveckling:Förvaltningspolitikens en

dilemmanpå PUMA:s

ochproblempolicies,internationell spridningrad studierEn avav
lika liteorganisationerinternationellapekat pålösningar har att som
samspel.förnågra neutralaorganisationernågra andra är arenor
infonna-sker, densamspel därpåverkar detOrganisationerna som

jämförelser deoch debudskap de spridertion de hanterar, det gör.
hämtar sinorganisationenexempelvis betydelseharDet perso-var

fortleva och vaduppfylla förvillkor den måstenal, vilka att som
alltsåverksamhet. spelarDetorganisationens internapremieras i

och ideal huridéerinternationella spridningenroll for denstor av
avsnittskall i dettaVisamarbetet organiserat.det internationella är

verksamhetsområdesittvilket PUMA definieratvisa det sättatt
deförklaraskanförmedlar i delaroch de budskap stora avman
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villkor under vilka PUMA bildats och verkar. Avsnittet leder till
slutsatsen den vill påverka internationell förvaltningspo-att som en
litisk trend bör till också ha inflytande de internationellaatt överse

medverkar i utfonna, omforma och förmedla dennaattorgan som
trend. PUMA:s utveckling intressant i sammanhanget. Låtår oss
mycket kort rekapitulera den.

PUMA:s verksamhet grundas på övertygelse detatten om spe-
lar roll för hela länders utveckling hur dess statliga förvaltning leds,

och organiserad. återkommandeEtt uttryck för markeraärstyrs att
detta govemments matter. Vidare inte baraär politikensatt att
innehåll, det på vilket beslutad politik genomförs, spelarsättutan
roll för ländernas utveckling. Så löd för inlednings-argumenten att
vis inrätta kommitté för förvaltningspolitik inom OECD, och deten

fortfarande argumentation förs i syfteär frå-poängteraatten som
vikt och stärka organisationens trovärdighet. Så har PU-gornas

MA:s arbete grundats i mycket bred definition sitt arbetsom-en av
råde definition kan uppfattas reaktionsnarast moten som som en-

övriga OECD-kommittéer så mycket politikens genomfö-att tog av
rande och den offentliga sektorns organisation för given.

PUMA utvecklades det biståndsorgan TECO hade tillur som- -
uppgift hjälpa OECD-länder med särskilda behov modemise-att att

samhället. TECO:s styrande kommitté ansåg sig ha samlat kun-ra
skap och erfarenhet kring styrning och organisering förvaltningenav

kunde värde för samtliga medlemsländer i OECD.som vara av
PUMA kom också utformas till del i reaktion övriga OECD-att mot
arbetet. PUMA skulle inte och jämföra resultat,mäta utan vara mer
processinriktat. skulleMan där ländernas tjänste-utgöra en arena

kunde utbyta erfarenheter ochmän jämföra hur omvandlade,man
förnyade, styrde, samordnade och organiserade förvaltningen. Ar-
betet på så från början präglat infonnell Visssätt ton.var av en
skepsis har alltid funnits PUMA både från vissa medlemsländermot
och från delar övriga OECD. Skepsisen riktas såväl inrikt-motav
ningen på arbetet kommitténs arbetssätt. Flera har menat attsom
OECD inte skall sig förvaltningsfrågor. intervjuernaägna I och
vid kommittémötet sades återkommande det viktigt PUMAäratt att

nyttigt. Den informellaär avsaknaden klara värderandetonen, av
projekt det faktum PUMA:s arbetssätt i delar utformatssamt iatt
reaktion arbetssättet i övriga OECD har inneburit det intemot att är
helt lätt för PUMA medlemsländerna och övrigaövertyga OECDatt

sitt arbete.nyttanom av
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verk-efterfrågatocksåländer harenskildavissaFrån enman
landet.till denanpassadskullesamhet närmare egnavarasom

ochlikaländerförsmågruppsmöten ärLandrapporter, mersom
alternativaproblemochvillkorenskilda länderskringseminarier var

verksamhetPUMA:sdiskuterades.ochefterlystesarbetsformer som
form intenuvarandei sinbiståndsverksamhetfram ärväxte menur

påkravenbistånd. Motnationerenskilda mer anpass-avsett att ge
hävdadeoch villkorländerstill enskildaverksamheten särartning av

allanyttig förmåstesekretariatochPUMA:s ledning att varaman
Medelstill-OECD.går viaPUMAFinansieringenmedlemmar. av

värderingpåblandOECD baserasdelningen inom annat aven
medlemsländernaverksamheterochkommittéerOECD:s olika som

stäl-ländernaberoendePUMAregelbundet. Dessutom attärgör av
PUMAideltainformation,leverera möten etc.ler attgenomupp
få län-för någraintenyttig,tidensålunda helaförväntas menvara

blir tydligtdetperspektivi dettaandra. Detbekostnadpåder ärav
inteverksamhetenmarkera ärfor PUMAdethur viktigt attattär

for-ochvillPUMAsanningen.den tjänar utrönapolitisk utan att
organisationsformemaregleringama,medla de riktiga etc.

såbeskriva detkunnaandrahjälp attskulle medMan tennerav
tidenandra heladenmed Meyers utgörtermerett ensomorgan
dessaktörsenskilduppfattas agent,riskerar att menannanensom

mellanstatligtneutrala. Ettpå debyggerexistensberättigande äratt
pånation be-fornyttigtkan intePUMA:s slag envaraorgan av
präglarhävdatavpolitiseringandra.kostnad Den ovansomav
begripligocksåsålundablirbudskapfdrvaltningspolitiskaPUMA:s

existensvillkor.ochutvecklingPUMA:si ljuset av
övri-reaktionidel utformatshar tillarbetsformer motPUMA:s
ochfinansieringför sinberoendeOECD det är avmanorganga -

åter-kommittéledamötersekretariat ochSamtidigtexistens. som
idirektainformella ochvärdet denkommande prisat tonen sam-av

s.k.samarbetenOECD-övergripandePUMAutvecklararbetet, mer
jäm-fomialiseradeochvärderandeprojekttvärsektoriella samt mer

statustrovärdighet ochverksamhetenssyñe ökaAllt iförelser. att
huvudsakligen harenhet,svårt förOECD.inom Det är somsomen

PUMA:sresultat. Ivisamötesplats,informellidé attutgöraatt en
sist ochrimligtdetnyttigframstå attatt antaärsträvan att som

jämförelservilkapubliceras,vadavgörandedetslutligen är som
villkorliknande. Dedrivs ochaktiva projektvilkagörs, somsom

utvecklingendrivaverkar tycksPUMAunder vilka mot en mer
OECD.övrigalikverksamhetvärderandeochfoxmaliserad mer-

fortsättnings-förvaltningspolitikländersförväntaSå kan attoss
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vis jämförs och värderas tydligare och specificerade värde-mot mer
ringsskalor vad tidigare varit fallet. utvecklingEn ock-än som som
så de ansvariga för svensk förvaltningspolitik har sigatten anpassa
till.

Vi har också kommenterat PUMA sig iatt engageratovan en
rad frågor. Ingen fråga avvisades vid det vid vilket deltogmöte
med hänsyn till det inte förvaltningspolitik. PUMA beståratt var av

hel uppsättning samarbetsprojekt och mötesplatser, ochen personer
från rad olika departement och verk deltar. PUMA:s informellaen
arbetssätt, dess koppling till vetenskap och till särskildasvaga yr-
kesgrupper, avsaknaden internationellaandra spegla sigattav organ
i och avsaknaden lång tradition eller historia bidrar tillav en egen

dess verksamhetsfält svårt och definiera. Samti-att är avgränsaatt
digt, i syfie framstå värdefull, tycks PUMA på sigatt gärna tasom
och utveckla områden. PUMA:s villkor för existera, vinnaattnya
trovärdighet och säkerställa finansiering inte incitament för attger

eller precisera vad sig med för-avgränsa närmare som avses vare
valtningspolitik i eller med speciella delar därav. PUMA:sstort,
arbetsvillkor och verksamhet bidrar till vidga det förvaltningspo-att
litiska området.

kan SverigeHur använda PUMA

Vi har beskrivit PUMA:s utveckling tiden. Utvecklingenöverovan
har inneburit PUMA:s roll i det internationella samarbetet för-att
ändrats. Sveriges på PUMA, och specifikt uppfattningensyn mer

vad kan använda PUMA till, har också förändrats överom man
tiden. Förändringen följer i delar vilka i svensk förvaltningav som
varit aktiva i PUMA. Det handlar sålunda till delstor om person-
frågor. förändringenMen har också sin grund i ändrade intematio-
nella relationer i förvaltningen i och i svenska tjänstemänstort att
idag annorlunda på Sverige relativt andra länder vadänser man
gjort tidigare. Vi skall här sammanfattande beskriva PUMA:s änd-
rade roll tiden och till denna beskrivning knytaöver principiellen
diskussion hur Sverige kan använda PUMA.om

Ett "skyltfönster "för svensk förvaltningspolitikvisaatt upp
PUMAzs föregångare biståndsorgan. I biståndsorganetettvar var
svenskarnas roll visa och lära svenska lösningar ochatt utupp
svenska idéer. Flera de intervjuade menade svenskarnas håll-attav
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ocksåsamarbetet,förvaltningspolitiskainternationellatill detning
uppfattningi mycket prägladesPUMA bildades,efter det att enav

länder.andrainte läraendast kan läraatt Sverige av --
skyltfönsterellerviktigPUMA fortsatt ettarenasom enses -
reformer ochsvenskasvensk förvaltning,Sverige,för visaatt upp-

därmed sökerlinjeinternationella planet. Iideal på detsvenska man
möjligtså braSverigeförockså finna former att presentera som

Sverige ihurblir det viktigtsådant perspektivutåt. Ur ett syns
genomslagoch vilketpåverka PUMASverige kanPUMA, hur

samordningsministems vicesvenskafår.presentationer Densvenska
kanskeinnebarförsta ministennötevid PUMA:sordförandeskap
SverigesmarkeraochSverige,möjlighet visaframför allt att uppen

referensgruppförvaltningspolitiska frågor. Denförintresse som
uppfat-kanPUMA-medlemskapetkringbildatsinom förvaltningen

i PUMA, isvenska linjenoch denstärkasättett atttas enasom
Sverige ivisapå bättregrund forsyfte sättatt ettatt uppge en

PUMA6. förfå genomslagPUMA ochiEtt sättannat att synas
placera-blir centraltsvenskartillståndpunktersvenska är attatt ser
varithar tidigaresvenskarFlerasekretariat och arbetsgrupper.de i

utveckling.PUMA:sbildande och iPUMA:sstarkt engagerade i
i PUMA-arbetet.rollnågot blygsammarehar svenskarnaI dag en

Samarbetetpå PUMA.förändradavspeglar detMöjligen synen
lärdomarkan hämtadär svenskarnauppfattas snararearenasom en

PUMApå hurvi kommersina lärdomar. Innandelge andraän
ytterligarelärande skallsådan förutnyttjaskan en arenasom

internationelltPUMA:s betydelsekommentera ettsom
förvaltning.skyltfönster för svensk

spridning,nått bredpublikationer harPUMA:sFlera enav
och andra intres-forskarepolitikerbland såväl tjänstemän och som
därmednaturligtviskanförvaltningsfrågor. Deserade som ensesav

Om PUMAskyltfönster kommenteradeviktig del det ovan.av
jäm-värderandeför iutvecklar modeller och tennerattsystem mer

PUMAförvaltningspolitik kanländersföra länder och betygsätta
förvaltnings-fönster där svenskviktigareutvecklas till bli änettatt

sådantskall iförvaltningpolitik kan svenskvisas Om ettsynasupp.
förvaltning blirsvenskpresentationenskyltfönster krävs att av

fårsvenskaranledning tillfinnsenhetlig och tydlig. Vidare att attse

6 vil-olika påför genomgångJämför flera 1995med sättJacobsson aven
och huri internationellaka Sverige medlemskaporganiserat sitt manorgan,

ståndpunkter.fram enhetliga svenskainom olika organiserasektorer sökt
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möjlighet påverka utvecklingen bedömningskriterier föratt vär-av
dering nationell förvaltningspolitik.av

läromästareEn

Även PUMA fortfarande till del möjlighet förom ses som en svens-
karna visa sig och lära sina erfarenheter till andraatt utupp om

flera dem intervjuat bilden håller på ändras. Enatt attmenar av
de intervjuade beskrev: Man börjar inse inte unika,ärattav
alla håller på med i saker. del harEnutan stort sett rentsamma av

gjort insatser väl så framgångsrika våra Sjålvkri-ärsom som egna.
tiskt: jag med det förändringsarbetet på 80-taletstoravar om men

hade väldigt lite internationella utblickar, utgick från våra egna
erfarenheter och visioner.

Den intervjuerna den internationellaär attsyn som genomsyrar
diskussionen tidigare har begränsat intresse från svensk för-rönt
valtning for under åren fått allt plats i densett, att störresenaste en
svenska diskussionen och i den svenska utvecklingen. En våraav

Ännuintervjupersoner beskrev: på 1980-talet sågs de intematio-
nella frågorna någon slags grädde på moset, det vill in-sägasom
ternationellt samarbete sågs slags belöning för dugligaettsom
tjänstemän, samtidigt den internationella verksamheten i sigsom
inte prioriterades. Internationellt samarbete och internationella ut-
blickar har, kanske framför allt följd den svenska kri-som en av
sen" och EU-medlemskapet, alltmer kommit integreras i för-attav
valtningens arbete. PUMA många kanaler for sådantutgör etten av
utökat internationellt samarbete.

Om PUMA skall fungera läromästare där svenskar kansom en
hämta lärdomar och foråndringsinitiativ det viktigt organiseraår att
kanaler där lärdomama kan spridas i förvaltningen. Förberedelser
för presentationer och framstod viktigast i perspek-möten settsom
tivet PUMA skyltfönster, vi kommenterade iettav som som av-
snittet Skall PUMA utnyttjas läromästare det vik-ärovan. som en
tigt organisera mottagandet lärdomar i den svenska förvalt-att av
ningen. Mottagandet och uppföljningen börmötenrapporterav av
organiseras så lårdomama sprids i den svenska förvaltningen.att

En för kontaktskapande och bevakningarena
Åtskilliga genomgångar PUMA:s material har i be-mynnatav en
dömning PUMA viktig ideologispridare new publicåratt en av
management. Det till entydiga budskap många läser utsynes som
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mycketframstår emellertidpublikationema nyanseratmersomav
PUMA:ssker vidtill vadoch mångskiftande möten.ser somom
PUMA.avståndet till Deskiftar sålunda medBilden PUMA somav

tydligt innehållet ialls såPUMA betonar intehaft kontakt mednära
Iställetinriktning arbetet.eller någon särskildpublikationema, av

bevakning inter-förutsträckningPUMA i stor avarenasom enses
följa. Fleraexempeluppslag ochnationella trender, intressanta att
kontakterexempel påintervjuat har också givit sompersoner som

exempelvisföljtskontakter sedanknutit PUMAde uppsomgenom -
varandra. det härbesökt Iländernas representanteratt pers-genom

ochpublikationernätverk och viktigarepektivet blir vär-möten än
sådankunna utnyttjasPUMA fortsatt skallderingar. För att som en

fortsatt bredkontaktskapande krävsför bevakning och enarena
erfarenhetsutbyte. Deninformellt och direktinriktning samt ett

sådan in-representationen har anledningsvenska värnaatt enom
vik-ocksåarbetsformer. förefallerriktning kommitténs Det varaav

kontaktska-förutnyttjasPUMA skall kunnatigt, som en arenaom
så brettåterförserfarenheter efterpande och bedömning, mötenatt

och andranyhetsbladsvenska förvaltningen. Demöjligt till densom
bådeutvecklatsinforrnationsspridningkanaler för bredare somen

viktiga isvenska förvaltningeninom PUMA och i den är samman-
hanget.

den in-återkommande påpekatsPUMA-samarbetet harInom att
PUMA skall fungeraförutsättning förformella viktigär atttonen en

utvecklas tillkontaktskapande. Om PUMAbra för att,som en arena
normerandevärderande ochi linje med övriga OECD, bli meren

informellt ochsamarbetet bli mindreenhet kommer eventuellt att
kontaktska-för bevakning ochdärmed mindre värdefullt som arena

från svensk hori-finns indikationer på PUMApande. Det redan att
och kontakt-i bevakningsarenahar något betydelsesont tappat som

Återigen personfrå-skapande forum. kan detta till del förklaras av
har deltavilket intresse de svenska attrepresentantema avgor -

mångaockså förklarasaktivt i samarbetet. Förändringen kan attav
under år.andra internationella mötesplatser fram Van-växt senare

eller seniora tjäns-ligt exempelvis generaldirektörerär attnumera
verksamhetsområde träffas eller mindreinom särskilttemän ett mer

sådanaregelbundet. PUMA-samarbetet i jämförelse medär mer
alltför fragmenteratfokuserade samarbeten möjligen i delarstora

kontaktskapande.för fungera väl föratt som en arena
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En för reflektionarena
Vi har tidigare i pekat på PUMA i likhet med mångarapporten att
andra internationella har uppfattats viktig förstärkare,organ vara en
spridare och pådrivare internationella förändringstrender. Manav
skulle kunna beskriva det så PUMA i likhet med många andraatt
internationella viktig där nationella företrä-organ ses som en arena
dare kan lära andra länders reforminitiativ. Kanske det inteärom
lärande andras reforminitiativ det svåraste åstad-är attom som
komma i det globala informationssamhället. Om ambitionen för ett
land utveckla fungerandeväl förvaltning det sig väl såär att teren
viktigt också lära sina och erfarenheterandras ef-att av egna av-

misstag7.fekter och Den internationella organisationen skall, denom
skall fungera bra för lärande, inte bara förmedla kun-som en arena
skap ländernas visioner och initiativ också lärdomar frånutanom
deras erfarenheter. Det önskvärt ländernas kanär att representanter
lära sig både vad fimgerar bra och vad fungerar mindresom som
bra. Det önskvärt ländernas kan lära sig vadär att representanter

förefaller möjligt respektive omöjligt, eller åtminstone mindresom
lämpligt, överföra från andra till den situationen och natio-att egna

Kan PUMA förmedla också lärdomar misslyckanden ochnen. om
skillnader för reflektion eller den endastutgöra utgören arena en- -

för lära reforminitiativ och likhet Ett utvecklat läran-attarena om
de och andras erfarenheter kan leda till ochettom egna varsammare

eftertänksam reformerande, vad fallet det främstän ärmer som om
önskemål, intentioner och principer förmedlas.är som

informationDen samlas in och förmedlas i PUMA:ssom rap-
i till övervägande del information reforminitiativ, pla-ärporter om

och målsättningar. Beskrivningama vanligen vid vadstannarner
kan kallas principer jämför Brunsson 1995, det vill sägasom man

talar land infört exempelvis formervissa för redovisning,att ettom
flexibel lönesättning eller beställar/utförar modeller. För läraatt
något andras erfarenheter, och få grund för detta iomsättaattav en
ändrad handling, krävs den lär inte bara får reda på nå-att attsom

hänt också varför detta har hänt jämför March och Olsengot utan
1976. För lära erfarenheter det viktigt vadatt är att vetaav som
inträffat och varför något inträffat. Sådana komplexa lärdomarmer
förmedlas inte i några enkla slagord eller sammanställningar. Istället

7För utvecklade teoretiska kring lärande och kring olika fällorresonemang
den lär för snabbt eller för långsamt fallakan exempelvis Levitt ochsom se
March l 988.
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förmodligenförmedlasoch dehistorieroftadeförmedlas genom
lä-denmellankontakteråterkommandeochvaraktigabäst genom

1996.1995,Sahlin-Anderssonjämförutlärandeoch denrande
PUMA-samarbetetsinomdiskussionerochrelationerKontakter,

huvudintryckfrån detskillnaduppvisade tillmöten som ges av
möj-förbättrarförväntavi kandragmånga derapporterna somav

och misstagerfarenhetervarandrasläraländerförligheterna att av
sedanexplosionsartathar ökatinternationellaMängden organ

också ökat;principer harSpridningenvärldskriget.andra exem-av
1996,och Peterskontroll Olsenstyrning ochförpelvis former

ochScott1994,Meyernationsbyggenochundervisningssystem
Finnemoreforskningsorganochforskningspolicies1994,Meyer

hursjälvklartdärför intenaturligtvisdet1996 Men1992, äretc.
ochspriditsidéertidigare harOcksågår här.orsakssambanden

finns förutomspridningskanalerinternationellaandraockså raden
kankontrollochstyrninggällerdetinternationella Närde organen.
fors-tidskrifter ochkonsulter,internationellatill exempel nämna

i tjänstenellerprivatenskildaocksåkare resersompersonermen
problemuppfattasaker,påoch får reda sätt attgörasätt attrunt

tycka.och sätt att
kun-ökarinternationellaideltagandeaktivtGenom ett organ

organisationsformerochvissaförvaltningenskapen i styr-attom
ocksåtänkaDärmed kan vitrender.internationella attföljer oss
gällerdetökareftertänksamhetenoch närvarsamhetenskepsisen,

exempelvistrender. Närsådanamedi linjetill sig ochatt ta agera
des-harförvaltningeni delarlösningarföreslagit vissakonsulter av

lokalapåuppfattatsochbeskrivitsmånga gånger pro-svarsomsa
skräddarsyddavaritlösningargivitsintryck harblem. Ett somav

isammanställsiställetlösningarproblemen. Närefter de lokala
blirinternationellaförmedlas iochjämförelserinternationella organ

lokalasigdet intereforrnatöremaför de lokala rördet tydligt att om
globala lös-det sigMöjligenproblem.lösningar på lokala rör om

spriddadennaförväntaVi kanglobala problem.ningar på attoss
också lös-sådana,lösningarnakunskap, inte bara utan omsomom
och spriddnyanseradbidra tillutbredning kanningamas en mer

Diskus-situationer.i olikaapplicerbarhetlösningarsdiskussion om
innehöllkornmittémötePUMA:svidoch presentationersioner en
resultat,givit önskatintevissa reformermarkeringarrad attattav

förändringar ellerintedärför kanskeolika ochländerna sammavar
kontextualiseradesErfarenheternalämpade sig för alla etc.system

tydliggjordes.orsakssambandenoch



90 SOU 1997:33

Flera dem intervjuat har betonat värdet PUMAav av som en
där erfarenheter, lyckade såväl misslyckade, kan for-arena som

medlas och diskuteras. värdefullEn aspekt internationelltav samar-
bete det kan möjlighet för landsär utgöraatt ett representant atten
reflektera sina erfarenheter i andras, möjligenatt stannaegna upp
och det förefaller självklart i den lokala miljön. Såompröva som
kan internationellt samarbete bidra till skapa inkrementa-ett att mer
lism och reflektion i reforrnarbetet. förefaller viktigt,Det PUMAom
skall kunna fungera för reflektion, och intesom en arena som en
pådrivare och megafon för internationella tidstypiska, generella och
ofta från praktiken löskopplade trender, den inte utvecklar alltföratt
starka för värdering, benchmarking på bekostnadsystem osv. av
den för spaning och reflektion den i delar idag.ärarena som

Vi har i detta avsnitt pekat på några olika roller PUMAsom
tycks ha i den internationella förvaltningspolitiska diskussionen. Vi
har beskrivit något PUMA:s tidigare och planerade utvecklingav
och visat hur denna pekar vissa funktioner stärksmot att av arenans
medan andra försvagas. Vi det finns anledning förattmenar svens-
ka politiker och tjänstemän definiera vad skallnärmareatt man
använda den internationella till. Från svensk sida kan finnasarenan
anledning med hänsyn till vilken användning Sverigeatt, tagen öns-
kar, söka påverka utvecklingen PUMA-samarbetets fonn ochav
innehåll i viss riktning. Om från svensk sida värde ietten man ser

använda PUMA för bevakning, kontaktskapandeatt som en arena
och reflektion bör också till bevara delden PUMA-attman se av
samarbetet har karaktär informell och direkt mötesplats.som av

Vidare bör det svenska medlemskapet organiseras med hänsyn
till vilken användning PUMA vill prioritera.tagen av som man

Skall PUMA användas för visa svensk för-attsom en arena upp
valtning bör presentationer väl förberedda och väl samordnade.vara
Det ställer krav på förberedelser såväl skriftlig muntligstora av som
rapportering. Användningen PUMA för lärandeav som en arena
pekar istället på vikten organisera mottagandetatt rapporterav av
och infonnation. Användningen PUMA för kon-av som en arena
taktskapande och bevakning ställer krav på aktivt deltagande iett
PUMA:s och samarbetsprojekt. Vidare krävs det finnsmöten att
kanaler för vidarefönnedla kontakter i olika delar förvaltning-att av

Slutligen har särskilt velat uppmärksamma PUMA ocksåatten.
kan fungera för reflektion och omprövning. sådanEnsom en arena
användning kräver i PUMA-samarbetet särskilt lägger sigatt man
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erfarenheter, olikheter och skildavinn del andras attatt taom av
förutsättningar länder särskilt uppmärksammas,mellan samt att

och diskuteras i densåväl andras erfarenheter förmedlassomegna
PUMA-sarnarbetetsvenska förvaltningen. En användning som enav

vikten utveckla den poli-grund för reflektion pekar också på attav
diskuterasuppföljningen samarbetet där erfarenheter kantiska av

för ställningstaganden inför framtiden.och grundge en

förvaltningspolitiskasvenskaskall detHur

organiserasansvaret

ländersekretariat har explicit framfört det braPUMA:s äratt om
för förvalt-förvaltningspolitisk enhet, någonhar tarsom ansvaren

för drivaningspolitiken, och därmed någon kan ta attansvarsom
hålla kontakten med PUMA.den internationella diskussionen och

Återkommande förvaltningspoliti-framförs det problem attettsom
sekretariatetså fonnerad och definierad. Både inomken är svagt

beskrivs det problematiskt delegatemaoch bland delegater attsom
förvaltningar,så olika delar sina respektiverepresenterade t.ex.av

skullei vissa länder hafi svårt vilken ministeratt vetaatt somman
sändas till ministennötet och det därför önskvärt sär-att vore om

hade för förvalt-skilda och fanns ettsom ansvarorgan personer
definieraförefaller finnas starka krafter förningspolitiken. Det att

policyområ-och befästa förvaltningspolitik viktigt nationelltettsom
inte harde. Sedan kan konstatera OECD-ländema ännuattman

förvalt-likriktats i detta avseende. Flertalet länder har inte särskilda
förvaltningspolitisktningspolitiska enheter eller särskilt avdelatett

ansvar.
Föregående avsnitt markering olikaavslutades med atten om

för förefaller viktiga beroende på hur det inter-fonner organisering
nationella förvaltningspolitiska samarbetet skall användas. Vi skall

huravslutningsvis i något utveckla diskussionen denrapporten om
svenska förvaltningspolitiken bör organiseras, i ljuset densett av
internationella förvaltningpolitiska och det intematio-diskussionen
nella samarbetet.

Förvaltningspolitik nöd-aspekt förvaltningen, inteär en av
vändigtvis ansvarsområdeavgränsatett

PUMA:s verksamhet betonas hur viktigt förvaltningens ledning,I
styrning och för och helaorganisation den offentliga sektornsär
länders förvaltningspolitiskautveckling, och pläderar för en-man
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heter. internationellaDet söker sin organisatoriska iorganet motpart
länderna. Men förvaltningspolitik naturligen särskiltär ett ansvar-
sområde, eller det aspekt förvaltning och politik,är snarare en av en
aspekt invävd i hela förvaltningen och inte lämpar sigärsom som
för organiseras separatatt

Intemationaliseringen har alltmer kommit integreras i för-att
valtningen jämför Jacobsson 1997. Våra studier beskriver it.ex.

kortare perspektiv hur svenska tjänstemäns deltagande i interna-ett
tionella förvaltningspolitiska diskussioner tidigare gräddesetts som
på moset del vardagen. Med ökadeden internatio-ärmen nu en av
naliseringen har utbyten idéer, ideal erfarenheteroch rörandeav
bland frågor organisation och styrning, ökat och breddats.annat om
Idag deltar mängd politiker och tjänstemän på alla nivåer i för-en
valtningen i internationella utbyten och internationella sarnarbets-
projekt. Frågor styrning och organisation behandlas också iom
dessa utbyten. Möjligen innebär sådan breddning intematio-en av
nella utbyten, där organisationsfrågor diskuteras och utvecklas i en
rad olika sammanhang, PUMA:s betydelse internationellatt som en

för utbyte förvaltningspolitiska lärdomar och erfarenheterarena av
minskar. Förvaltningspolitiska frågors betydelse markeras i PUMA-
utbytet, det förefaller också viktigt tillse förvaltningspo-att attmen
litiken utvecklas i förvaltningen i i bredare och med olikastort, ett
verksamheter integrerat förvaltningspolitiskt utbyte.

finns fleraDet skäl till ifrågasätta värdet och möjlighetenatt av
i alltför hög grad centralisera det förvaltningspolitiska utveck-att

lingsarbetet och Ett skäl det svårt draansvaret. är gränsernaatt att
för området. Av diskussionerna i PUMA framgick det oklartäratt
vilken räckvidd policyornrådet har. Diskussionerna gled ofta iöver
vad skulle kunna beteckna sakpolitik ellerman nog snarare som
ñnanspolitik. Erfarenheterna från PUMA indikerar det svårtäratt

bryta förvaltningspolitik och tala detatt ut avgränsatettom som
område. handlarDet alltid och organisera något och iatt styraom

visst sammanhang. Detta betyder naturligtvis inte det inteett att
skulle gå tydligt identifiera och organisera föratt ett attmer ansvar
de förvaltningspolitiska aspekterna förvaltningen skall hållas vidav
liv.

Betydelsen PUMA plats visa Sverige pekarattav som en upp
också på vikten någorlunda enhetlig, kontinuerlig, och därmedav en
kanske organisatoriskt sammanhållen presentation Sverige. Omav
PUMA utvecklas till bli utvärderande, då det kan tänkasatt attmer
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och värderas, kanhela länders administration jämförs än änmer
krävas. Möjligen skulle det också krävaidag samlade presentationer

Sveri-någon enhet systematiskt förtar att presenteraatt mer ansvar
på PUMA:s frågeställ-och svenska ställningstaganden som svarge

i slutsatsen presentationen utåtningar. Resonemanget attutmynnar
Samtidigtkan motivera samlat förvaltningspolitisktett ansvar.mer

PUMA-medlemskapet skall fungeraframstår det viktigt,som om
PUMA-kontaktermöjlighet till reflektion och lärande, attsom en

och PUMA-erfarenheter sprids i kontinuerlig dialog, möjlig-somen
och komplexa lärdomar.förmedling komplexa erfarenhetergör av

sådana lärdomar möjlighetenSåväl möjligheten fångaatt upp som
forma och införa dem i den förvaltningen torde krävaatt om egna

kunskap Förvaltningspolitiska frågor också kun-inte bara utanom
verksamheter skall organiseras eller ledas.skap de styras,om som

och enhet med förvaltningspolitiskt kanEn avgränsad ettstor ansvar
det perspektivet riskera isolera utveckla förvalt-änattur snarare

ningspolitiken.
viktig utveckling.Förvaltningspolitik aspektär statensen av

Förvaltningspolitiska frågor drivs bakgrund insikten detattmot av
spelar roll för demokratins utövande hur beslut förbereds och ge-

organiseras. Och detnomförs, hur frågor koordineras och ärstyrs,
aspekt kanske många gångar fångar bredare intresse.inte etten som

hålla igångNågon måste på sitt uppmärksamma ochta attansvar
diskussionen frågor. områdedessa Men det samtidigt inteär ettom

kan innehåll.från sakfrågor och från politikensavgränsassom
Skulle enskild enhet få för förvaltningspolitiskastörreen ansvar
frågor i risken förfinns dessa blir alltför generellastaten att att

olika områden, de blir frikopplade från områden. Erfaren-attpassa
heter från rad områden visar organisations- och styrfoimer,atten
särskilt kanske reformersådana introduceras samladesom genom
och väl sammanhållna paket lätt låter sigutgör presenterassom som
utåt se och förbliBrunsson Olsen 1993, tenderar frikoppladeatt
från verksamheten vilket leder till påde inte ochsättatt avsett styr
organiserar den jämför till exempel ochMeyer Rowan 1977;
Brunsson viktigt1989. Lika uppmärksamma den förvalt-attsom
ningspolitiska aspekten politik och utveckling, ärstatens att taav
hänsyn till olika delar kräver sin styrning och sinatt statenav orga-
nisation. Det talar för den forvaltningspolitiska diskussionen iatt
möjligaste mån skall föras i förvaltningen så idéer och idealut att
kan utvecklas fonnår hänsyn till den mångfald och variationtasom

präglar den statliga förvaltningen.som
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Appendix A:

publikationerPUMA:s

Public ManagementandGovernance

DevelopmentsandTrendsGeneral

PublicExperience in Mana-Citizens First: PortuguesePutting
Reform 1996gement

ReformsTransition: Public ManagementGovernance
1995OECD Countries

1993ProfilesOECD CountryPublic Management:
1991Serving the BetterEconomy

Publicof ManagementSurveys
Update 1995Developments:Public Management
Update 1994Developments:Public Management
Survey 1993Developments:Public Management
Update 1992Developments:Public Management
Update 1991Developments:Public Management

1990SurveyDevelopments:Public Management

Policy-MakingandStrategic Management
1996TensionsTools andPolicy Coherence:Building

Opportunities for Govem-Challenges andGlobalisation: What
ments 1996

1990of GovernmentManaging the CentreAspects of

Public ServiceEthics thein

1996PracticeandService: Current IssuesEthics in the Public

Policy Issuesand InformationTechnologyInformation
Challeng-ManagementGovernment:Information Technology

1993es
Information TechnologyApplyingIssuesManagement

with thoseComparedExperienceThe GreekPublic Administration:
Sweden 1989Canada, Ireland andof
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Performance and ofManagement Resources

Performance Management
Performance Auditing and the Modemisation of Government

1996
Performance Government:Management Contemporary Illust-

rations l 996
Responsive Govemment: Service Quality Initiatives 1996
Performance Measurement in Government: and Illustra-Issues

tions l 994
Performance Management Government: Performance Measu-

and Results-Oriented Management 1994rement
Public PrivateManagement and Enterprise: Administrative

Responsiveness and the ofNeeds Small Finns 1990
Administrative Responsiveness and Employment Services

1988
Administrative Responsiveness and the Taxpayer 1988
A Survey of Initiatives for Improving Relationships theBetween

Citizen and the Administration 1987
Administration Service, the Public Client 1987as as

Budgeting and Financial Management
Managing Structural Deficit Reduction 1996
Budgeting for Results. Perspectives Public Expenditure Ma-on

1995nagement
Forecasting and Controlling Transfer Programme Costs. Deñ-

nition and Methods 1995
Accounting for What: The Value of Accrual Accounting theto

Public Sector 1993
Measuring Performance and Allocating Resources 1989

Market- Type Mechanisms

New ofWays Managing Infrastructure Provision 1994
Managing with Market-Type Mechanisms 1993
Market Emulation Hospitals 1993
Internal Markets 1993
Complex Contracting Out for Infomiation Technology 1992
Vouchers: Social Housing and Nursing Homes 1992
Property Rights Modiñcations Fisheries 1992
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ManagementResourcesHuman
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countriesOECDof ElevenStudyACivil Service Pay:Senior
19941980-1991

1994EmploymentSectorPublicStatistical Sources on
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1994Countries
CountriesOECDNineStudyASector Pay:PublicTrends in on
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1993and IssuesProblemsPractice,Appraisal:Performance

1993GovernmentConsultancyInternal Management
ofClimateinDevelopmentVision. ManagementandValue a

1993ChangeCivil Service
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theofA SummaryandOrganisations,SectorState Publicstralian
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Improving Regulatory Compliance: Strategies and Practical
Applications in OECD Countries 1993

Controlling Regulatory Costs: The Use of Regulatory Budgeting
1992

Regulatory Management and Reform: Current Concerns
OECD Countries 1992
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