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1. 	 Inledning

sadev är en statlig myndighet som initierar, genomför och sprider analyser och utvär-
deringar av internationellt utvecklingssamarbete. sadevs övergripande mål är att bidra 
till att öka effektiviteten i svenskt utvecklingssamarbete. Vår ambition är att med hjälp 
av vetenskapliga metoder utvärdera relevanta och aktuella biståndsfrågor i syfte att 
förse regeringen med beslutsunderlag. sadev strävar efter att förse beslutsfattare och 
andra intressenter med relevanta och begripliga analyser som rör organiseringen, 
strukturen och resultatet av det internationella utvecklingssamarbetet. 

1.1 	 Bakgrund
Mål och resultatstyrning har blivit allt vanligare inom statsförvaltningen. Det finns 
idag ett pågående arbete inom alla departement och myndigheter att stärka mål- och 
resultatstyrningen för att kunna bryta ner de politiska målen till mätbara enheter och 
ta fram väl fungerande indikatorer på måluppfyllelse i verksamheterna. Detta är inte 
unikt för Sverige, utan är en internationell trend inom de flesta oecd-länderna som går 
tillbaka till 1980-talet, men som kanske först under 1990-talet blivit fullt märkbar 
inom utvecklingssamarbetet. I Sverige har system för mål- och resultatstyrning kom-
mit att bli en allt viktigare del i arbetet med att förnya och förbättra utvecklingssamar-
betet, något som accentuerats i och med antagandet av den nya politiken för global 
utveckling (pgu)�.

Ökande krav på att kunna redovisa mätbara effekter ställer också ökande krav på sys-
temen för uppföljning och utvärderingar av verksamheten, samt i nästa steg också på 
återkopplingen mellan resultat och styrning. Dessa system har enligt många bedömare 
hittills inte varit tillräckligt bra inom utvecklingssamarbetet, något som har försvårat 
för Sida och ud att visa resultat och att de varit på rätt kurs för att uppnå de mål som 
är uppsatta av regering och riksdag. I en intern rapport från Sida sägs bland annat att 
förutsättningarna för ett bra mål- och resultatstyrningssystem finns, men att det inte 
riktigt fått genomslag inom organisationen�. Denna slutsats delas också av dac:s “Peer 
Reviews” av Sida, både för år 2000 och i den senaste rapporten från 2005, där en stärk-
ning av mål- och resultatstyrning förts fram som ett särskilt angeläget insatsområde 
inom det svenska utvecklingssamarbetet�.  

1.2 	 Syfte
Denna rapport är en explorativ pilotstudie inom området intern effektivitet och ska 
fungera som ett stöd i den praktiska processen med att förbättra mål- och resultatstyr-
ningen inom utvecklingssamarbetet. Studien går först kort igenom utvecklingen av 
mål- och resultatstyrningen inom området, för att sedan genom erfarenheter från fyra 
jämförbara organisationer i andra länder bidra till den fortsatta utvecklingen av mål- 
och resultatstyrning inom det internationella utvecklingssamarbetet. Rapporten är 
därför främst riktad till de delar av den svenska statsförvaltningen som idag arbetar 
med att utveckla dessa system.  
� Prop 2002/03:122
� Sida Internrevisionen 2004
� DAC 2000, 2005
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1.3 	 Metod och Material
Rapporten bygger mestadels på besök och intervjuer hos aktörer i de berörda länderna, 
samt på dokumentstudier kring de olika aktörernas organisationer och styrverktyg. 
Urvalet av länder i fallstudien bygger på Centre for Global Development:s “Commit-
ment to Development Index” där Danmark, Norge och Nederländerna placerar sig 
högst upp (plats 1-4 tillsammans med Sverige, se diagram 1.1). Som fjärde land har vi 
valt Storbritannien, trots att länder som Finland, Österrike och Tyskland ligger högre 
i indexet. Detta för att Storbritannien är en stor givare och det land bland de 10 bästa 
som visat störst förbättring under 2003-2005 (se diagram 1.2). 

Intervjuerna är mestadels gjorda med chefer och medarbetare vid enheter ansvariga 
för uppföljning och utvärdering vid de fyra ländernas motsvarighet till Sida: dfid i 
Storbritannien, Danida i Danmark, Norad i Norge och dgis i Nederländerna. Även 
företrädare för andra enheter och relevanta företrädare för universitet, forskningsin-
stitut och större ngo:s har intervjuats för att komplettera bilden av mål- och resultat-
systemen i de besökta länderna. 

Förutom intervjuer har utvärderingar och redovisningar liknande “årsrapporter” gran-
skats i varje land, samt beskrivningar av organisationernas uppbyggnad och institutio-
nella förhållande till styrande departement, ministerier eller dylikt. Allmän litteratur 
kring utvecklingssamarbete och de internationella trenderna inom fältet har fungerat 
som bakgrundsmaterial, men förekommer sparsamt i form av citat eller referenser på 
grund av rapportens utformning och syfte. 
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Diagram 1.1. Commitment to Development Index 2005�. 

4 www.cgdev.org
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Diagram 1.2. Most improved 2003-2005�.

1.4 	 Avgränsningar
Att genomdriva omfattande förändringar av styrsystem inom statsförvaltningen är 
inte alltid lätt och implementering som forskningsområde innefattar teorimässigt allt 
från psykologi till makroekonomi. Mycket inom implementeringsforskningen har där-
för en stark empiriskt prägel och vi har i denna rapport valt att utgå ifrån observationer 
och intervjuer av de mest betydelsefulla aktörerna i de fyra olika länderna, istället för 
att göra en mer teoretisk analys av deras organisation och styrning. Denna rapport är 
främst skriven för att stödja ud och Sida i det pågående arbetet med att utveckla mål- 
och resultatstyrningen Rapportens teoretiska ansats  har fått stå tillbaka något för de 
mer praktiska erfarenheterna som gjorts inom förvaltningen i de fyra besökta länderna. 

Rapporten fokuserar på de praktiska problem och erfarenheter av implementering 
som aktörerna i de olika länderna har upplevt, då dessa kan vara gemensamma oavsett 
hur systemen eller förvaltningarna ser ut. Genom att kartlägga de problemområden 
som organisationerna i de studerade länderna stött på i arbetet med att utveckla sina 
mål- och resultatstyrningssystem, kan vi bidra till att förenkla processen i Sverige, då 
det är rimligt att anta att vissa av dessa problem även kommer att dyka upp i Sverige. I 
vissa fall kan lösningarna till dessa problem likna de som tillämpats i andra länder, 
men de måste i detta fall ändå “översättas” till svenska institutionella förhållanden för 
att kunna fungera långsiktigt. 
 
 

 

5 www.cgdev.org



�

UT V ECK L I NG AV M Å L - OCH R ESULTAT-
ST Y R NI NG I NOM DET I NT ER NAT IONEL L A 
UT V ECK L I NGSSA M A R BET ET

På grund av det valda angreppssättet har vi inte heller granskat eller analyserat det 
svenska systemet som del av denna pilotstudie. För en mer komplett genomlysning av 
det svenska systemet, se till exempel Statskontorets rapport kring Sveriges internatio-
nella utvecklingssamarbete från 2005.� Istället går rapporten i kapitel 2 igenom bak-
grunden till mål- och resultatstyrning i Sverige i allmänhet och inom utvecklingssam-
arbetet i synnerhet, för att ge läsaren en bild av vilka inre och yttre krav som ställs på 
dessa system. I kapitel 3 tas sedan olika problemområden upp och hur olika länder valt 
att svara på dessa. Rapporten avslutas i kapitel 4 med en diskussion kring vilka lös-
ningar som kan tänkas vara användbara i Sverige.

� Statskontoret 2005

INLEDNING 
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2. 	 Mål- och resultatstyrning 

Med mål- och resultatstyrning (mor) syftar denna rapport på styrsystem inom modern 
statsförvaltning som bryter ner politiska mål uppsatta av riksdag och regering till verk-
samhetsmål för förvaltningens olika delar. Dessa ska sedan följa upp utfallet av för-
valtningens verksamhet, för att i nästa led sedan justera de politiska och förvaltnings-
tekniska prioriteringarna. Mål- och resultatstyrning skall ge politikerna förvissningen 
om att förvaltningen arbetar mot de mål som beslutats om och ge förvaltningen ett bra 
bedömningsunderlag om utfall, för att sedan kunna justera sin verksamhet i enlighet 
med måluppfyllelsegraden.  

Figur 2.1.

Då de flesta styrformer mer eller mindre går ut på att nå uppsatta mål eller resultat kan 
begreppet mål- och resultatstyrning anses vara något av en tautologi, eller i alla fall inte 
i sig ge några ledtrådar till vad som egentligen menas. Istället får ofta de interna system 
och verktyg som organisationer använder sig av för att kunna redovisa resultat av sin 
verksamhet gestalta själva mål- och resultatstyrningen. Underförstått förutsätts att sty-
randet baseras på de fakta som återrapporteras, även om de delar av organisationen 
som redovisar resultaten inte nödvändigtvis kan påverka styrningen i sig. Mål- och 
resultatstyrning kan alltså ses som ett samlingsbegrepp för de arbetssätt inom en orga-
nisation som grundar sig på tankar om det rationella ledarskapet och som egentligen 
förutsätter att det mesta av vad en organisation företar sig är mätbart och därför kan 
återkopplas kvantitativt i styrningskedjan. 

MÅL- OCH RESULTATSTYRNING



�

UT V ECK L I NG AV M Å L - OCH R ESULTAT-
ST Y R NI NG I NOM DET I NT ER NAT IONEL L A 
UT V ECK L I NGSSA M A R BET ET

2.1 	 Mål- och resultatstyrning i Sverige
Systemen för mål- och resultatstyrning inom statsförvaltningen skall åstadkomma en 
mängd saker för en mängd olika intressenter. I den direkta styrningen behöver led-
ningen signaler från frontlinjebyråkrater för att kunna styra; regeringen vill ha åter-
koppling från ledningen för att kunna justera policy; media och en intresserad allmän-
het för att se till att förvaltningen verkligen genomför det politikerna lovat i allmänna 
val; brukare vill se att resurserna till samhällsservice verkligen finns och används. 
Medarbetarna kan också ha ett intresse av att se vilken effekt deras arbete har, t.ex. i 
förhållande till andra avdelningar, i löneförhandlingar, eller helt enkelt som en över-
blick över vad man åstadkommer.   

Figur 2.2. Exempel på intressenter vid  mål- och resultatstyrning.

En viktig del av mål- och resultatstyrningen är att myndigheterna  förmår bryta ner de 
av regeringen satta verksamhetsmålen till operativa mål och prestationer. Sedan skall 
indikatorer på uppfyllelse av målen  arbetas fram för att kunna mäta eventuellt utfall 
av de planerade prestationerna. Detta gör att förhållandet och beslutsordningen mel-
lan departement, myndighetsledning och operativ ledning (ner till mellanchefsnivå) 
måste vara tydligt och klar för alla inblandande. Enligt många bedömare är det just här 
Sverige har problem inom utvecklingssamarbetet, trots den relativt långa erfarenheten 
av mål- och resultatstyrning�.

Mål- och resultatstyrning har som så mycket annat inom modern statsförvaltning först 
utvecklats i usa och sedan via Europa letat sig upp till Skandinavien. Då förändring-
arna mot ökad mål- och resultatstyrning inom förvaltningen var väldigt markanta i de 
anglosaxiska länderna under mitten på 1980-talet, har mål- och resultatstyrning ibland 
kommit att förknippas med nyliberalism och “new public management”.  Denna bild 
är dock något förenklad då principerna bakom mål- och resultatstyrning i olika grad 
har tillämpats inom de mest skiftande politiska system under olika epoker i historien. 
I Sverige fanns till exempel redan på 1970-talet ett väl etablerat system för program-
budgetering, som i mångt och mycket liknade ett mål- och resultatstyrningssystem�. 
      

� DAC 2005; Riksrevisionen 2004; Statskontoret 2005
8 ESV 1999 
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Startskottet för dagens mål- och resultatstyrningssystem i Sverige brukar dock anges 
vara en kompletteringsproposition till budgeten från regeringen Ingvar Carlsson 1988. 
I denna beskrevs mål- och resultatstyrning som det system som framöver skulle vara 
förhärskande inom svensk offentlig förvaltning. Då handlade mål- och resultatstyr-
ning mer om att stärka budgetdisciplinen inom de olika departementen, då den offent-
liga sektorn inte ansågs ha något utrymme kvar att växa genom ökat skatteuttag. Att 
kräva en mer detaljerad återrapportering skulle ge finansdepartementet en större kon-
troll över utgifterna och därigenom en större budgetdisciplin, utan att öka detaljstyr-
ningen av departementens och myndigheternas verksamheter�. 

Nästan tio år senare hade mål- och resultatstyrning befäst sin position som övergri-
pande styrsystem inom statsförvaltningen, men en hel del problem kvarstod. Den För-
valtningspolitiska Kommissionen radar i sin slutrapport från 1997 upp vissa av de 
allmänna problem som mål- och resultatstyrningssystem kan vara behäftade med10: 

– systemen kan vara för oflexibla och inte passa den stora variation av verksamheter 
som skall följas upp

–	informationen som tas fram är ibland för omfattande, detaljerad eller svåröver-
skådlig för att kunna användas som underlag för politiska beslut

–	systemen behöver kompletteras med andra utvärderingsinstrument  

Regeringen valde att ta kritiken som intäkt för att systemen behövde vidareutvecklas 
och slog i den efterföljande propositionen fast att mål- och resultatstyrning även i 
fortsättningen skulle vara det dominerande verktyget för att styra förvaltningen i 
Sverige11. 

Sakta men säkert tog därmed mål- och resultatstyrning steget från att till största delen 
vara ett ekonomistyrningssystem till ett redskap för att se till att de politiska målen och 
prioriteringarna fick genomslag12. På så sätt har mål- och resultatstyrning vuxit fram 
som ett tänkt svar på två av de största utmaningarna i en modern statsförvaltning: hur 
de folkvalda politikerna kan styra en alltmer komplex förvaltning och hur kostnaderna 
för detta kan hållas nere medan kraven på förvaltningens serviceproduktion ständigt 
ökar. 

2.2 	 Mål- och resultatstyrning inom utvecklingssamarbetet
Utvecklingssamarbetet är på många sätt ett speciellt område inom statsförvaltningen 
då målgruppen för insatserna inte på ett tydligt sätt kan återkoppla upplevelse av nytta 
eller missnöje genom opinionsbildning, lobbyverksamhet eller allmänna val, så som 
sker inom andra förvaltningsområden. Mångfalden av signaler från vad som kan be-
traktas som “brukare” av utvecklingssamarbetet finns helt enkelt inte i traditionell 
mening, eller har svårt att nå in i policyutvecklingsprocessen, då “brukarna” per defi-
nition befinner sig utanför Sverige. 

�  Prop 1987/88:150
10 SOU 1997:57
11 Prop 1997/98:136
12 SOU 1997

MÅL- OCH RESULTATSTYRNING
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När inga brukarsignaler når förvaltningen ökar betydelsen av interna system för pla-
nering, återkoppling och utveckling av verksamheten, både internt inom organisatio-
nen och i styrningen av den. Dessutom tycks utvecklingssamarbetet vara ett prioriterat 
område för många opinionsbildare, väljare och politiker. Att konkret kunna redovisa 
resultat av insatser kan därför anses som vitalt för att bibehålla legitimiteten för ut-
vecklingssamarbetet i allmänhet och för 1 % – målet i synnerhet. Detta ställer sam-
mantaget större krav på systemen för resultat och måluppfyllelse inom utvecklings-
samarbetet än inom många andra delar av statsförvaltningen, där mångfalden av 
signaler och möjligheten till återkoppling är större. 

Det finns även andra yttre faktorer som driver på utvecklingen av mål- och resultat-
system inom området. I och med systemens framväxt genom budgetprocessen i Sve-
rige, är finansdepartementet drivande i att förmå utrikesdepartementet att förbättra 
sin återrapportering. Riksrevisionen och liknande myndigheter som Statskontoret och 
Ekonomistyrningsverket (esv) kan också för allmänheten eller riksdagens/regeringens 
räkning gå in och granska systemen för uppföljning och återrapportering. Internatio-
nellt deltar dessutom Sverige i en rad processer för en ökad resultatstyrning inom ut-
vecklingssamarbetet, vilket ger impulser från organisationer som oecd/dac, Världs-
banken, eu och fn. Nedan tas förändringarna i den svenska politiken och det 
internationella samarbetet upp som bakgrund till de utmaningar ett mål- och resultat-
system skall klara av.

2.3 	 PGU
Sveriges politik för utvecklingssamarbete har förändrats i grunden då den inte längre 
är en angelägenhet för ett enskilt departement eller myndighet. Det överordnade målet 
med politiken är att uppnå en rättvis och hållbar global utveckling, men fortfarande 
med fokus på de fattigaste människorna och länderna i världen. I detta arbete skall alla 
delar av statsförvaltningen och externa parter involveras och policyn spänner således 
över samtliga politikområden.  Detta ställer oerhörda krav på styrningsprocesser och 
koordinering av olika former av verksamheter, framförallt i fastställande, prioritering 
och nedbrytning av mål.

I och med den nya politiken för global utveckling (pgu) har regeringen signalerat att 
mål- och resultatstyrningssystem ska vara en viktig del av utformningen av utveck-
lingssamarbetet13. Förutom att det interna arbetet skall stärkas för att effektivisera ut-
vecklingssamarbetet, så skall partnerländernas interna mål- och resultatsystem stärkas. 
Detta är viktigt inte bara för att kunna få bättre kvantitativa mått på effekterna av 
utvecklingssamarbetet, utan också för att säkerställa transparens och återkoppling av 
biståndsformer som budgetstöd eller sektorprogramstöd, där partnerlandet är ansva-
rigt för utförandet. 

Regeringen vill i propositionen själv föregå med gott exempel och lovar inkomma med 
en skrivelse till riksdagen varje år som följer upp och sammanfattar måluppfyllelsen 
inom alla berörda politikområden, vilket gjorts tre gånger sedan propositionen antogs 
av riksdagen14. I den årliga skrivelsen tas de viktigaste målen/delmålen under varje 
politikområde upp och regeringen återrapporterar vad som gjorts under året för att  
 

13 Prop 2002/03:122
14 Skr 2004/05:4 ; 2004/05:161 , 2005/06:204

MÅL- OCH RESULTATSTYRNING
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uppnå målen. Det finns dock ingen resultatredovisning kring effekter eller bieffekter 
av de insatser de olika myndigheterna gjort, vilket får till följd att redovisningen inom 
utvecklingssamarbetet ännu en gång blir helt inriktad på insatser och inte på utfall, 
något som enligt pgu ska undvikas.      

2.4 	 Internationella trender 
De senaste åren har ett omfattande arbete inom utvecklingssamarbetets mål- och re-
sultatstyrning utförts internationellt. Sverige har i pgu uttryckt ett kraftfullt stöd för 
denna utveckling och arbetar också aktivt inom bland annat eu och oecd för att stärka 
mål- och resultatstyrningen inom utvecklingssamarbetet. Mål- och resultatstyrning 
ses internationellt, precis som i pgu, inte bara som ett viktigt verktyg för att öka effek-
tiviteten i givarländernas organisationer, utan också som en viktig del i utformandet av 
själva utvecklingssamarbetet i sig självt, så att partnerländernas kapacitet inom områ-
det kan stärkas. 

Några av de viktigaste aktörerna och arenorna för detta internationella arbete är 
Världsbanken, oecd, fn och eu. I och med antagandet av fn:s Millenniedeklaration år 
2000 så har många länder, däribland Sverige, förpliktigat sig att arbeta för att reducera 
fattigdom på ett mer mätbart sätt. Millenniedeklarationen är i sig utformad som ett 
traditionellt policydokument för att passa mål- och resultatstyrning, eller som reger-
ingen uttrycker det: Genom tidsbundna, mätbara och internationellt överenskomna 
mål skall världens länder agera inom ramen för en mängd olika politikområden15.   

En annan central internationell överenskommelse är Parisdeklarationen antagen 2005 
som arbetats fram med strukturellt stöd av oecd:s samarbetsorgan dac. Deklarationen 
hanterar egentligen inte utvecklingssamarbetets mål, där den hänvisar till Millennie-
deklarationen, utan handlar primärt om hur utvecklingssamarbetet kan effektiviseras. 
Över hundra givare och partnerländer har skrivit på deklarationen för ett effektivare 
utvecklingssamarbete, med bland annat samordning, ansvarstagande och redovisning 
som ledord. En sektion av deklarationen, kallad “Managing for Results” är ägnad åt 
bättre system för mål- och resultatstyrning, vilket anses som en mycket viktig kompo-
nent i förbättringen av utvecklingssamarbetet.  dac lyfter till och med fram mål- och 
resultatsystem som en av de avgörande faktorerna till varför Parisdeklarationen kom-
mer att göra en verklig skillnad inom utvecklingssamarbetet.  

15 Skr 2004/5:161 sidan 7
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Figur 2.3. “Aid Effectiveness: Three Good Reasons Why the Paris Declaration Will Make 	
a Difference” OECD DAC 200516.

Viktiga beståndsdelar av Parisdeklarationen har vuxit fram under flera rundor av in-
ternationella konferenser, bland annat i Monterrey, Rom och Marrakech, där just “Ma-
naging for Results” var i fokus. Under Marrakechkonferensen 2004 förband sig delta-
garna i ett memorandum att arbeta för förbättrade mål- och resultatsystem efter 
överenskomna principer. Nätverket arbetar också fortlöpande fram en “Open Source-
book” där goda exempel och analyser tas fram för att stödja alla intressenter i utveck-
landet av egna system17.   

2.5 	 Kritiska röster
Allt sedan mål- och resultatstyrning lanserades som den dominerande styrformen i 
Sverige har den kritiserats av både forskare, debattörer och ibland till och med delar av 
förvaltningen. En klassiker inom området är Björn Rombachs Det går inte att styra med 
mål!18 från 1991, där Rombach avfärdar hela tanken på mor som styrmodell då för 
mycket makt förflyttas från politiker till förvaltningen.  Liknande kritik har också 
framförts av den framstående norske statsvetaren Johan P Olsen, som menar att pro-
cessen med att skapa mål inte passar de nordiska förhandlingsdemokratierna. Ett stän-
digt kompromissande och förhandlingar för att nå konsensus riskerar att urholka de 
till slut fastlagda målen så mycket att de blir obrukbara för förvaltningen, som tvingas 
skapa prioriteringar själv och därmed tar politiska beslut. 

Kritik som ofta upprepas inom förvaltningen är inriktad på bristande analys och icke- 
användandet av all information som myndigheter återrapporterar till regeringskans-
liet. En ständigt pågående debatt kring regeringskansliets kapacitet och utformning 
har följt i spåren av denna kritik. Kritiken går ofta ut på att regeringskansliet är under-
bemannat och saknar analytisk kompetens för att omvandla återrapporteringen till ett 
meningsfullt underlag för politiska beslut19. Omvänt så kritiseras också regeringskans-
liet för att sätta för många, för abstrakta och orealistiska mål för myndigheterna  
 
 

16 www.oecd.org
17 www.mfdr.org
18 Rombach 1991
19 Se bland annat Molander et al 2002, SOU 1997
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att hantera. Detta medför en överlastning av mål och till slut också till att myndighe-
terna själva måste bestämma vilka mål som ska prioriteras i verksamheten. Konse-
kvensen blir att myndigheterna ägnar sig åt politiska beslut och att detaljstyrningen 
ökar när regeringen försöker återta initiativet och sätta agendan.20   
 
På tjänstemannanivå uppstår ofta problem med att rent tekniskt översätta politiska 
mål till operativa mål och till slut bryta ner allting till indikatorer för att kunna mäta 
resultaten. Den moderna statsförvaltningen är ofta involverad i komplexa processer 
som förväntas åstadkomma förändringar utanför den institutionella miljön. Svårighe-
ter att mäta dessa förändringar och att attribuera dem till förvaltningens insatser ska-
par misstro mot tillförlitligheten i systemen. Dessutom så riskerar “lättmätbara” akti-
viteter och linjära processer att tränga ut “svårmätbara” insatser och kvalitativa 
processer.    

Inom utvecklingssamarbetet är dessa problem uppenbara då målen idag ofta är inrik-
tade på processer snarare än konkreta projekt. Att öka demokrati, delaktighet, jäm-
ställdhet, institutionell kapacitet och politisk stabilitet är exempel på mål som är lov-
värda, men väldigt svåra att mäta. Även när målen går att mäta så kan resultat- 
redovisningen ge felaktiga signaler då många processer inte är linjära och därför 
svårligen kan delas in i etapp- eller delmål inom en redovisningsperiod. 

Dessutom stjäl arbetet med indikatorer och resultatredovisning mycket tid och resur-
ser från “ordinarie” eller utåtriktad verksamhet, som riskerar att “byråkratiseras”. En 
organisationskultur kring mål- och resultatstyrningssystemen måste växa fram, annars 
riskerar de att bli ritualmässiga snarare än rutinmässiga, då de klistras på en redan 
befintlig organisation. I intervjuer med esv21 har det t.ex. visat sig att många svenska 
tjänstemän varit oklara över om den ordinarie redovisningen av resultat varit till för 
Riksrevisionen eller Regeringskansliet. Uppenbarligen har medvetenheten eller tron 
på att styrningen baseras på resultat inte riktigt etablerats inom förvaltningen. Det 
finns således inga genvägar: bra system för mål- och resultatstyrning kräver organisa-
toriska förändringar, tar tid att bygga upp och de kostar22.   

20 ESV 2006:3, ESV 1999:20
21 ESV 1999
22 Se bland annat White 2005 på www.euforic.org, Mayne 2005, Binnendijk 2000, Sida 2004 
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