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UTVECKLING AV MAL- OCH RESULTAT- INLEDNING
STYRNING INOM DET INTERNATIONELLA
UTVECKLINGSSAMARBETET

1. Inledning

sADEV dr en statlig myndighet som initierar, genomfor och sprider analyser och utvar-
deringar av internationellt utvecklingssamarbete. sapevs 6vergripande mal &r att bidra
till att oka effektiviteten i svenskt utvecklingssamarbete. Var ambition ar att med hjalp
av vetenskapliga metoder utvérdera relevanta och aktuella bistandsfragor i syfte att
forse regeringen med beslutsunderlag. sabev strévar efter att forse beslutsfattare och
andra intressenter med relevanta och begripliga analyser som rér organiseringen,
strukturen och resultatet av det internationella utvecklingssamarbetet.

1.1 Bakgrund

Mal och resultatstyrning har blivit allt vanligare inom statsforvaltningen. Det finns
idag ett pagaende arbete inom alla departement och myndigheter att starka mal- och
resultatstyrningen for att kunna bryta ner de politiska malen till matbara enheter och
ta fram val fungerande indikatorer pa maluppfyllelse i verksamheterna. Detta ar inte
unikt fér Sverige, utan ir en internationell trend inom de flesta OECD-landerna som gar
tillbaka till 1980-talet, men som kanske forst under 1990-talet blivit fullt mérkbar
inom utvecklingssamarbetet. | Sverige har system for mal- och resultatstyrning kom-
mit att bli en allt viktigare del i arbetet med att férnya och forbéttra utvecklingssamar-
betet, nagot som accentuerats i och med antagandet av den nya politiken for global
utveckling (pcu)*.

Okande krav pa att kunna redovisa matbara effekter staller ocksa 6kande krav pa sys-
temen for uppfoljning och utvéarderingar av verksamheten, samt i nésta steg ocksa pa
aterkopplingen mellan resultat och styrning. Dessa system har enligt manga bedomare
hittills inte varit tillrackligt bra inom utvecklingssamarbetet, nagot som har forsvarat
for Sida och up att visa resultat och att de varit pa ratt kurs for att uppna de mal som
ar uppsatta av regering och riksdag. I en intern rapport fran Sida sidgs bland annat att
forutsittningarna for ett bra mal- och resultatstyrningssystem finns, men att det inte
riktigt fatt genomslag inom organisationen?. Denna slutsats delas ocksa av pbac:s “Peer
Reviews” av Sida, bade for ar 2000 och i den senaste rapporten fran 2005, dar en stark-
ning av mal- och resultatstyrning forts fram som ett sarskilt angelaget insatsomrade
inom det svenska utvecklingssamarbetet®.

1.2 Syfte

Denna rapport ar en explorativ pilotstudie inom omradet intern effektivitet och ska
fungera som ett stod i den praktiska processen med att forbattra mal- och resultatstyr-
ningen inom utvecklingssamarbetet. Studien gar forst kort igenom utvecklingen av
mal- och resultatstyrningen inom omradet, for att sedan genom erfarenheter fran fyra
jamforbara organisationer i andra lander bidra till den fortsatta utvecklingen av mal-
och resultatstyrning inom det internationella utvecklingssamarbetet. Rapporten &r
darfor framst riktad till de delar av den svenska statsforvaltningen som idag arbetar
med att utveckla dessa system.

* Prop 2002/03:122
2 Sida Internrevisionen 2004
3 DAC 2000, 2005



UTVECKLING AV MAL- OCH RESULTAT- INLEDNING
STYRNING INOM DET INTERNATIONELLA
UTVECKLINGSSAMARBETET

1.3 Metod och Material

Rapporten bygger mestadels pa besok och intervjuer hos aktorer i de berérda landerna,
samt pa dokumentstudier kring de olika aktorernas organisationer och styrverktyg.
Urvalet av lander i fallstudien bygger pa Centre for Global Development:s “Commit-
ment to Development Index” dar Danmark, Norge och Nederldnderna placerar sig
hogst upp (plats 1-4 tillsammans med Sverige, se diagram 1.1). Som fjérde land har vi
valt Storbritannien, trots att lander som Finland, Osterrike och Tyskland ligger hogre
i indexet. Detta fOr att Storbritannien &r en stor givare och det land bland de 10 b&sta
som visat storst forbattring under 2003-2005 (se diagram 1.2).

Intervjuerna &r mestadels gjorda med chefer och medarbetare vid enheter ansvariga
for uppféljning och utvérdering vid de fyra landernas motsvarighet till Sida: prFiD i
Storbritannien, Danida i Danmark, Norad i Norge och pais i Nederlanderna. Aven
foretrédare for andra enheter och relevanta foretradare for universitet, forskningsin-
stitut och storre nco:s har intervjuats for att komplettera bilden av mal- och resultat-
systemen i de besokta landerna.

Forutom intervjuer har utvarderingar och redovisningar liknande “arsrapporter” gran-
skats i varje land, samt beskrivningar av organisationernas uppbyggnad och institutio-
nella forhallande till styrande departement, ministerier eller dylikt. Allman litteratur
kring utvecklingssamarbete och de internationella trenderna inom féltet har fungerat
som bakgrundsmaterial, men forekommer sparsamt i form av citat eller referenser pa
grund av rapportens utformning och syfte.
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Diagram 1.1. Commitment to Development Index 20054

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

1.4  Avgrinsningar

Att genomdriva omfattande férandringar av styrsystem inom statsforvaltningen &r
inte alltid latt och implementering som forskningsomrade innefattar teorimassigt allt
fran psykologi till makroekonomi. Mycket inom implementeringsforskningen har dar-
for en stark empiriskt pragel och vi har i denna rapport valt att utga ifran observationer
och intervjuer av de mest betydelsefulla aktérerna i de fyra olika landerna, istéllet for
att gora en mer teoretisk analys av deras organisation och styrning. Denna rapport &r
framst skriven for att stodja ub och Sida i det pagaende arbetet med att utveckla mal-
och resultatstyrningen Rapportens teoretiska ansats har fatt sta tillbaka nagot for de
mer praktiska erfarenheterna som gjorts inom forvaltningen i de fyra besokta landerna.

Rapporten fokuserar pa de praktiska problem och erfarenheter av implementering
som aktorerna i de olika landerna har upplevt, da dessa kan vara gemensamma oavsett
hur systemen eller forvaltningarna ser ut. Genom att kartldgga de problemomréaden
som organisationerna i de studerade landerna stott pa i arbetet med att utveckla sina
mal- och resultatstyrningssystem, kan vi bidra till att férenkla processen i Sverige, da
det &r rimligt att anta att vissa av dessa problem &ven kommer att dyka upp i Sverige. |
vissa fall kan losningarna till dessa problem likna de som tillampats i andra lander,
men de maste i detta fall anda “Gversattas” till svenska institutionella férhallanden for
att kunna fungera langsiktigt.

Swww.cgdev.org
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Pa grund av det valda angreppssattet har vi inte heller granskat eller analyserat det
svenska systemet som del av denna pilotstudie. For en mer komplett genomlysning av
det svenska systemet, se till exempel Statskontorets rapport kring Sveriges internatio-
nella utvecklingssamarbete fran 2005.% Istéllet gar rapporten i kapitel 2 igenom bak-
grunden till mal- och resultatstyrning i Sverige i allmanhet och inom utvecklingssam-
arbetet i synnerhet, for att ge lasaren en bild av vilka inre och yttre krav som stalls pa
dessa system. | kapitel 3 tas sedan olika problemomraden upp och hur olika lander valt
att svara pa dessa. Rapporten avslutas i kapitel 4 med en diskussion kring vilka l6s-
ningar som kan tankas vara anvandbara i Sverige.

6 Statskontoret 2005
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2. Mal- och resultatstyrning

Med mal- och resultatstyrning (vor) syftar denna rapport pa styrsystem inom modern
statsforvaltning som bryter ner politiska mal uppsatta av riksdag och regering till verk-
samhetsmal for forvaltningens olika delar. Dessa ska sedan folja upp utfallet av for-
valtningens verksamhet, for att i nésta led sedan justera de politiska och foérvaltnings-
tekniska prioriteringarna. Mal- och resultatstyrning skall ge politikerna forvissningen
om att férvaltningen arbetar mot de mal som beslutats om och ge forvaltningen ett bra
bedémningsunderlag om utfall, for att sedan kunna justera sin verksamhet i enlighet
med maluppfyllelsegraden.

Riksdag/

Regering

Redo-
vishing

Foérvaltning

0

Figur 2.1.

Da de flesta styrformer mer eller mindre gar ut pa att na uppsatta mal eller resultat kan
begreppet mal- och resultatstyrning anses vara nagot av en tautologi, eller i alla fall inte
i sig ge nagra ledtradar till vad som egentligen menas. Istallet far ofta de interna system
och verktyg som organisationer anvander sig av for att kunna redovisa resultat av sin
verksamhet gestalta sjalva mal- och resultatstyrningen. Underforstatt forutsatts att sty-
randet baseras pa de fakta som aterrapporteras, dven om de delar av organisationen
som redovisar resultaten inte nddvandigtvis kan paverka styrningen i sig. Mal- och
resultatstyrning kan alltsa ses som ett samlingsbegrepp for de arbetssatt inom en orga-
nisation som grundar sig pa tankar om det rationella ledarskapet och som egentligen
forutsatter att det mesta av vad en organisation foretar sig ar métbart och déarfor kan
aterkopplas kvantitativt i styrningskedjan.
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2.1  Mal- och resultatstyrning i Sverige

Systemen for mal- och resultatstyrning inom statsforvaltningen skall astadkomma en
mangd saker for en mangd olika intressenter. I den direkta styrningen behdver led-
ningen signaler fran frontlinjebyrakrater for att kunna styra; regeringen vill ha ater-
koppling fran ledningen for att kunna justera policy; media och en intresserad allman-
het for att se till att forvaltningen verkligen genomfor det politikerna lovat i allménna
val; brukare vill se att resurserna till samhillsservice verkligen finns och anvinds.
Medarbetarna kan ocksa ha ett intresse av att se vilken effekt deras arbete har, t.ex. i
forhallande till andra avdelningar, i loneférhandlingar, eller helt enkelt som en Gver-
blick dver vad man astadkommer.

Regeringen via
budgetsystem

Ledningen via Riksdag via
interna Revisorer och

styrsystem budget
= System fér ¢

Mal - och

resultatstyrning

Medarbetare Allmanhet via
via intern media och
rapportering intresseorgan

Brukare via
redovisning
och media

Figur 2.2. Exempel pa intressenter vid mal- och resultatstyrning.

En viktig del av mal- och resultatstyrningen ar att myndigheterna formar bryta ner de
av regeringen satta verksamhetsmalen till operativa mal och prestationer. Sedan skall
indikatorer pa uppfyllelse av malen arbetas fram for att kunna méta eventuellt utfall
av de planerade prestationerna. Detta gor att forhallandet och beslutsordningen mel-
lan departement, myndighetsledning och operativ ledning (ner till mellanchefsniva)
maste vara tydligt och klar for alla inblandande. Enligt manga bedomare &r det just hér
Sverige har problem inom utvecklingssamarbetet, trots den relativt langa erfarenheten
av mal- och resultatstyrning’.

Mal- och resultatstyrning har som sa mycket annat inom modern statsforvaltning forst
utvecklats i usa och sedan via Europa letat sig upp till Skandinavien. Da forandring-
arna mot okad mal- och resultatstyrning inom forvaltningen var valdigt markanta i de
anglosaxiska landerna under mitten pa 1980-talet, har mal- och resultatstyrning ibland
kommit att forknippas med nyliberalism och “new public management”. Denna bild
ar dock nagot forenklad da principerna bakom mal- och resultatstyrning i olika grad
har tilldmpats inom de mest skiftande politiska system under olika epoker i historien.
I Sverige fanns till exempel redan pa 1970-talet ett val etablerat system for program-
budgetering, som i mangt och mycket liknade ett mél- och resultatstyrningssystemé.

7 DAC 2005; Riksrevisionen 2004; Statskontoret 2005
8 ESV 1999
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Startskottet for dagens mal- och resultatstyrningssystem i Sverige brukar dock anges
vara en kompletteringsproposition till budgeten fran regeringen Ingvar Carlsson 1988.
I denna beskrevs mal- och resultatstyrning som det system som framover skulle vara
forharskande inom svensk offentlig forvaltning. Da handlade mal- och resultatstyr-
ning mer om att starka budgetdisciplinen inom de olika departementen, da den offent-
liga sektorn inte ansags ha nagot utrymme kvar att vaxa genom okat skatteuttag. Att
kriva en mer detaljerad aterrapportering skulle ge finansdepartementet en storre kon-
troll ver utgifterna och darigenom en storre budgetdisciplin, utan att 6ka detaljstyr-
ningen av departementens och myndigheternas verksamheter®.

Néstan tio ar senare hade mal- och resultatstyrning befést sin position som Gvergri-
pande styrsystem inom statsférvaltningen, men en hel del problem kvarstod. Den For-
valtningspolitiska Kommissionen radar i sin slutrapport fran 1997 upp vissa av de
allmanna problem som mal- och resultatstyrningssystem kan vara behaftade med™:

— systemen kan vara for oflexibla och inte passa den stora variation av verksamheter
som skall féljas upp

— informationen som tas fram &r ibland for omfattande, detaljerad eller svarover-
skadlig for att kunna anvandas som underlag for politiska beslut

— systemen behover kompletteras med andra utvéarderingsinstrument

Regeringen valde att ta kritiken som intakt for att systemen behdvde vidareutvecklas
och slog i den efterfoljande propositionen fast att mal- och resultatstyrning aven i
fortsattningen skulle vara det dominerande verktyget for att styra forvaltningen i
Sverige™.

Sakta men séakert tog darmed mal- och resultatstyrning steget fran att till storsta delen
vara ett ekonomistyrningssystem till ett redskap for att se till att de politiska malen och
prioriteringarna fick genomslag'?. Pa sa satt har mal- och resultatstyrning vuxit fram
som ett tankt svar pa tva av de storsta utmaningarna i en modern statsforvaltning: hur
de folkvalda politikerna kan styra en alltmer komplex forvaltning och hur kostnaderna
for detta kan hallas nere medan kraven pa forvaltningens serviceproduktion standigt
oOkar.

2.2 Mail- och resultatstyrning inom utvecklingssamarbetet
Utvecklingssamarbetet ar pa manga satt ett speciellt omrade inom statsforvaltningen
da malgruppen for insatserna inte pa ett tydligt satt kan aterkoppla upplevelse av nytta
eller missndje genom opinionshildning, lobbyverksamhet eller allménna val, s som
sker inom andra forvaltningsomraden. Mangfalden av signaler fran vad som kan be-
traktas som “brukare” av utvecklingssamarbetet finns helt enkelt inte i traditionell
mening, eller har svart att nd in i policyutvecklingsprocessen, da “brukarna” per defi-
nition befinner sig utanfér Sverige.

¢ Prop 1987/88:150
1 SOU 1997:57
 Prop 1997/98:136
2 S0U 1997

10
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Nar inga brukarsignaler nar forvaltningen okar betydelsen av interna system for pla-
nering, aterkoppling och utveckling av verksamheten, bade internt inom organisatio-
nen och i styrningen av den. Dessutom tycks utvecklingssamarbetet vara ett prioriterat
omrade for manga opinionsbildare, véljare och politiker. Att konkret kunna redovisa
resultat av insatser kan darfor anses som vitalt for att bibehalla legitimiteten for ut-
vecklingssamarbetet i allménhet och for 1 % — malet i synnerhet. Detta stéller sam-
mantaget storre krav pa systemen for resultat och maluppfyllelse inom utvecklings-
samarbetet an inom manga andra delar av statsforvaltningen, dar méangfalden av
signaler och majligheten till aterkoppling ar storre.

Det finns dven andra yttre faktorer som driver pa utvecklingen av mal- och resultat-
system inom omradet. | och med systemens framvéxt genom budgetprocessen i Sve-
rige, ir finansdepartementet drivande i att f6rma utrikesdepartementet att forbattra
sin aterrapportering. Riksrevisionen och liknande myndigheter som Statskontoret och
Ekonomistyrningsverket (esv) kan ocksa for allmanheten eller riksdagens/regeringens
rakning ga in och granska systemen for uppféljning och aterrapportering. Internatio-
nellt deltar dessutom Sverige i en rad processer for en 6kad resultatstyrning inom ut-
vecklingssamarbetet, vilket ger impulser fran organisationer som oecp/pac, Varlds-
banken, eu och rN. Nedan tas fordndringarna i den svenska politiken och det
internationella samarbetet upp som bakgrund till de utmaningar ett mal- och resultat-
system skall klara av.

2.3 PGU

Sveriges politik for utvecklingssamarbete har forandrats i grunden da den inte langre
ar en angeldgenhet for ett enskilt departement eller myndighet. Det 6verordnade malet
med politiken &r att uppna en rattvis och hallbar global utveckling, men fortfarande
med fokus pa de fattigaste manniskorna och landerna i varlden. | detta arbete skall alla
delar av statsforvaltningen och externa parter involveras och policyn spanner saledes
éver samtliga politikomraden. Detta staller oerhorda krav pa styrningsprocesser och
koordinering av olika former av verksamheter, framforallt i faststallande, prioritering
och nedbrytning av mal.

I och med den nya politiken for global utveckling (pcu) har regeringen signalerat att
mal- och resultatstyrningssystem ska vara en viktig del av utformningen av utveck-
lingssamarbetet®®. Forutom att det interna arbetet skall stérkas for att effektivisera ut-
vecklingssamarbetet, sa skall partnerlandernas interna mal- och resultatsystem starkas.
Detta ar viktigt inte bara for att kunna fa battre kvantitativa matt pa effekterna av
utvecklingssamarbetet, utan ocksa for att sakerstalla transparens och aterkoppling av
bistandsformer som budgetstdd eller sektorprogramstod, dér partnerlandet &r ansva-
rigt for utférandet.

Regeringen vill i propositionen sjalv férega med gott exempel och lovar inkomma med
en skrivelse till riksdagen varje ar som féljer upp och sammanfattar maluppfyllelsen
inom alla berdrda politikomraden, vilket gjorts tre ganger sedan propositionen antogs
av riksdagen®. I den arliga skrivelsen tas de viktigaste malen/delmalen under varije
politikomrade upp och regeringen aterrapporterar vad som gjorts under aret for att

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

11
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uppna malen. Det finns dock ingen resultatredovisning kring effekter eller bieffekter
av de insatser de olika myndigheterna gjort, vilket far till f6ljd att redovisningen inom
utvecklingssamarbetet annu en gang blir helt inriktad pa insatser och inte pa utfall,
nagot som enligt pcu ska undvikas.

2.4 Internationella trender

De senaste aren har ett omfattande arbete inom utvecklingssamarbetets mal- och re-
sultatstyrning utforts internationellt. Sverige har i pcu uttryckt ett kraftfullt stod for
denna utveckling och arbetar ocksa aktivt inom bland annat eu och oecp for att starka
mal- och resultatstyrningen inom utvecklingssamarbetet. Mal- och resultatstyrning
ses internationellt, precis som i pcu, inte bara som ett viktigt verktyg for att oka effek-
tiviteten i givarlandernas organisationer, utan ocksa som en viktig del i utformandet av
sjalva utvecklingssamarbetet i sig sjélvt, s att partnerlandernas kapacitet inom omra-
det kan stérkas.

Négra av de viktigaste aktorerna och arenorna for detta internationella arbete ar
Virldsbanken, oecp, Fn och Eu. | och med antagandet av Fn:s Millenniedeklaration ar
2000 sa har méanga lander, daribland Sverige, forpliktigat sig att arbeta for att reducera
fattigdom pa ett mer matbart satt. Millenniedeklarationen &r i sig utformad som ett
traditionellt policydokument for att passa mal- och resultatstyrning, eller som reger-
ingen uttrycker det: Genom tidsbundna, métbara och internationellt 6verenskomna
mal skall vérldens lander agera inom ramen for en méangd olika politikomraden®.

En annan central internationell 6verenskommelse &r Parisdeklarationen antagen 2005
som arbetats fram med strukturellt stod av oecp:s samarbetsorgan pac. Deklarationen
hanterar egentligen inte utvecklingssamarbetets mal, dar den hanvisar till Millennie-
deklarationen, utan handlar primért om hur utvecklingssamarbetet kan effektiviseras.
Over hundra givare och partnerlander har skrivit pa deklarationen for ett effektivare
utvecklingssamarbete, med bland annat samordning, ansvarstagande och redovisning
som ledord. En sektion av deklarationen, kallad “Managing for Results” ar dgnad at
battre system for mal- och resultatstyrning, vilket anses som en mycket viktig kompo-
nent i forbattringen av utvecklingssamarbetet. pac lyfter till och med fram mal- och
resultatsystem som en av de avgorande faktorerna till varfor Parisdeklarationen kom-
mer att gora 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 2005'.

Viktiga bestandsdelar av Parisdeklarationen har vuxit fram under flera rundor av in-
ternationella konferenser, bland annat i Monterrey, Rom och Marrakech, dér just “Ma-
naging for Results” var i fokus. Under Marrakechkonferensen 2004 forband sig delta-
garna i ett memorandum att arbeta for forbattrade mal- och resultatsystem efter
dverenskomna principer. Nétverket arbetar ocksa fortldpande fram en “Open Source-
book” dér goda exempel och analyser tas fram for att stodja alla intressenter i utveck-
landet av egna system?®’.

2.5 Kritiska réster

Allt sedan mal- och resultatstyrning lanserades som den dominerande styrformen i
Sverige har den kritiserats av bade forskare, debattorer och ibland till och med delar av
forvaltningen. En klassiker inom omréadet ar Bjorn Rombachs Det gér inte att styra med
mal!*® fran 1991, dar Rombach avfardar hela tanken pa mor som styrmodell da for
mycket makt forflyttas fran politiker till férvaltningen. Liknande kritik har ocksa
framforts av den framstaende norske statsvetaren Johan P Olsen, som menar att pro-
cessen med att skapa mal inte passar de nordiska forhandlingsdemokratierna. Ett stan-
digt kompromissande och forhandlingar for att na konsensus riskerar att urholka de
till slut fastlagda malen sa mycket att de blir obrukbara for forvaltningen, som tvingas
skapa prioriteringar sjalv och dédrmed tar politiska beslut.

Kritik som ofta upprepas inom forvaltningen ar inriktad pa bristande analys och icke-
anvandandet av all information som myndigheter aterrapporterar till regeringskans-
liet. En standigt pagaende debatt kring regeringskansliets kapacitet och utformning
har foljt i sparen av denna kritik. Kritiken gar ofta ut pa att regeringskansliet ar under-
bemannat och saknar analytisk kompetens for att omvandla aterrapporteringen till ett
meningsfullt underlag for politiska beslut®. Omvént sa kritiseras ocksa regeringskans-
liet for att satta for méanga, for abstrakta och orealistiska mal for myndigheterna

1 www.oecd.org

7 www.mfdr.org

¥ Rombach 1991

19 Se bland annat Molander et al 2002, SOU 1997
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att hantera. Detta medfor en dverlastning av mal och till slut ocksa till att myndighe-
terna sjalva maste bestamma vilka mal som ska prioriteras i verksamheten. Konse-
kvensen blir att myndigheterna dgnar sig at politiska beslut och att detaljstyrningen
okar nar regeringen forsoker aterta initiativet och satta agendan.?

P tjanstemannaniva uppstar ofta problem med att rent tekniskt Gversétta politiska
mal till operativa mal och till slut bryta ner allting till indikatorer for att kunna mata
resultaten. Den moderna statsforvaltningen ar ofta involverad i komplexa processer
som forvéntas astadkomma forandringar utanfor den institutionella miljon. Svarighe-
ter att méta dessa forandringar och att attribuera dem till férvaltningens insatser ska-
par misstro mot tillforlitligheten i systemen. Dessutom sa riskerar “lattmatbara” akti-
viteter och linjara processer att trdnga ut “svarmatbara” insatser och kvalitativa
processer.

Inom utvecklingssamarbetet ar dessa problem uppenbara da malen idag ofta ar inrik-
tade pa processer snarare dn konkreta projekt. Att 6ka demokrati, delaktighet, jam-
stalldhet, institutionell kapacitet och politisk stabilitet ar exempel pa mal som ar lov-
varda, men vildigt svara att mata. Aven ndr malen gar att mata s kan resultat-
redovisningen ge felaktiga signaler da manga processer inte ar linjara och darfor
svarligen kan delas in i etapp- eller delmal inom en redovisningsperiod.

Dessutom stjél arbetet med indikatorer och resultatredovisning mycket tid och resur-
ser fran “ordinarie” eller utatriktad verksamhet, som riskerar att “byrakratiseras”. En
organisationskultur kring mal- och resultatstyrningssystemen maste véxa fram, annars
riskerar de att bli ritualmassiga snarare dn rutinmassiga, da de klistras pa en redan
befintlig organisation. I intervijuer med Esv? har det t.ex. visat sig att manga svenska
tjansteman varit oklara 6ver om den ordinarie redovisningen av resultat varit till for
Riksrevisionen eller Regeringskansliet. Uppenbarligen har medvetenheten eller tron
pa att styrningen baseras pa resultat inte riktigt etablerats inom forvaltningen. Det
finns sdledes inga genvigar: bra system for mal- och resultatstyrning kriver organisa-

toriska forandringar, tar tid att bygga upp och de kostar?.

20 ESV 2006:3, ESV 1999:20
2L ESV 1999
22 Se bland annat White 2005 pa www.euforic.org, Mayne 2005, Binnendijk 2000, Sida 2004
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