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FORORD

"Mdlstyming” och “resultatstyrning” har under senare &r blivit nyckelord i den forvait-
ningspolitiska debatten.

De program som ryms i dessa bida begrepp ir mingskiftande. En grundlidggande tanke ir
att centralstyrning och detaljreglering skall kunna reduceras utan att styrkvaliteten gér for-
lorad. Man hoppas kunna &verfora makt och ansvar frin hogre till Idgre eller frin politiska
till professionella instanser och dirmed nd dven en ling rad sekundéra syften: hogre effek-
tivitet, storre triiffsikerhet, rationellare resursanvéndning, 6kad medels- och metoddiffe-
rentiering, fordjupad arbetstillfredsstillelse, bittre anpassning till brukarnas eller mark-
nadens olikartade krav och behov. Ett birande element i strategin ir kravet p en forstiirkt
aterkoppling — en forverkligad mél- eller resultatstyrning férutsitter att verksamhetens
effekter kan métas och jimforas med de ursprungliga intentionerna.

S4 18ngt programmet. Men hur fungerar det i praktiken? Fil. dr Roger Henning har
studerat tillimpningen av mél- och resultatstyrning inom fyra administrativa enheter som i
sirskilt hig grad satsat pd fornyade styrformer: ett landsting, en kommun och tv4 statliga
#mbetsverk. Han pévisar att den nya doktrinen kan uttolkas pa flera olika sétt och att
tskilliga metodiska och praktiska fallgropar Sppnar sig pa viigen mot en fullt genomford
mil- och resultatstyrning. Genomslaget for de nya styrteknikerna tycks ocksa ha varierat
avsevirt mellan olika typer av offentlig verksamhet.

Mycket aterstir dnnu i anstringningarna att utveckla de offentliga styrformerna. Hennings
iakttagelser ger underlag for ytterligare eftertanke kring mél- och resultatstyrningens

mbjligheter och begrinsningar.

I likhet med vad som giiller for andra ESO-rapporter stir forfattaren sjilv f6r virderingar
och slutsatser.

Stockholm i mars 1991
EXPERTGRUPPEN FOR STUDIER

I OFFENTLIG EKONOMI

Daniel Tarschys
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1 INLEDNING

1.1 Undersdkningens syfte

En rad krav pd fdrnyelse och dkad effektivitet i
den svenska f8rvaltningen har under 80-talet rests
fran skilda hall. En delvis ny svensk férvaltnings-
politik har formats. Det r6r sig om motiv som - med
varierande styrka och hastighet -~ verkar &ver hela
det offentliga fdrvaltningsfiltet, sivil dver stat-
liga myndigheter som 8ver landsting och kommuner.l

Ménga offentliga myndigheter har emellertid sin

egen férdndringsstrategi. Arbetsmarknadsverket &r

en av madnga myndigheter som har drivit ett kraft-
fullt fdrdndringsarbete. Det rdr sig om ett £3rind-
rat synsitt p& myndighetens verksamhetsidé, organi-
sation och arbetss&itt som gjort sig gillande. Det
handlar om konkreta fdr&ndringar i regelverk, styr-
former, organisationsstruktur etc. Arbetsmarknadsver-~
ket och dess fdrédndringsarbete stod i centrum i en
studie genomfSrd av mig och Dick Ramstrdm, som resul-
terade i boken "F6rvaltningsférnyelse. Arbetsmarknads-
verket infdr 90-talet" (Carlssons 1989).

Det var vadr ambition med studien att erfarenheterna'
fran Arbetsmarknadsverket inte enbart skulle bidra
till att dka férstédelsen av detta verks beteende

och fdr&ndringsprocesser. Var avsikt var att Qe
dvergripande tankegdngarna och erfarenheterna skulle
kunna generaliseras till andra myndigheter med olik-
artade fdruts&dttningar och arbetsformer. Vi po&ng-
terade emellertid ocksd att £6r att vdra antaganden
skulle kunna st&d pd en fastare grund, krivdes det
att denna studie av Arbetsmarknadsverket kompletteras
med undersdkningar av andra myndigheter, som arbetar
under olikartade betingelser.
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Det 4r en siddan uppfdljning av vér studie av Arbets-—
marknadsverket, som avrapporteras i det f&ljande.
Nirmast skall frigestdllningen avgrinsas och preci-
seras och metoden kommenteras.

Under senare &r har en rad olika férédndringar i den
svenska fdrvaltningen genomfdrts. Inslag av mdlstyr-
ning betonas 1 minga organisationer. Beslut och
ansvar skall decentraligeras.2 Parallellt 1ldper

ofta en centralisering i den meningen att olika
system £5r att kontrollera verksamheten och mita
resultaten byggs upp. Man sbker resultatmatt for
"intdkterna”.3 FSrsdk till avreglering pdgir (t ex
i frikommuner).4 "Marknadsinslag" d&r enheter inom
myndigheten kdper och sdljer tjdnster av varandra
bér ndmnas. F3rsdk gbrs att skilja uppgifterna att
bestilla och utfdra verksamheten fran varandra.5
Bolagisering av offentlig verksamhet &r vanlig.
Dessa atgdrder syftar fr&mst till att héja effek-
tiviteten., Kommundelsndmnder och lokala organ har
infdrts i manga kommuner. Dessa férindringar &r
betingade av Snskemdl att férbittra demokratin.6

Uppgiften i detta projekt &r att ta fasta pd ett

par av dessa fdrdndringar. Att genomfdra en omfat-
tande studie av det slag, som vi har redovisat vad
gdller Arbetsmarknadsverket, var inte mdjligt inom
ramen for det projekt som hdr avrapporteras. Diremot
&r det rimligt att jamfSra vissa aspekter av £8r-
dndringsarbetet i Arbetsmarknadsverket med ytter-
ligare ett verk, ett landsting och en kommun. Detta
projekt tar fasta pd malstyrningen och den resul-
tatuppf6lining som dr intimt fdérknippad med &kad

anvédndning av malstyrning.

Med mdlstyrning avser jag férsdk att styra genom
mal. Om mdlstyrningen innebir att mdlen formuleras
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i form av resultat som skall uppnids och resultatmitt
utvecklas och anvénds skall jag tala om resultatstyr-
31337. Det #r frdga om ett styrningsperspektiv, att
f& kontroll Sver sambandet mellan resurser och mal-

uppfyllelse.

Flera motiv f6r milstyrning i offentlig sektor brukar
&4beropas. Verksamheten 3r s& omfattande att det

inte &r realistiskt att krdva att politikerna skall
kunna ta stillning pd samma detaljnivd som tidigare.
M3lstyrning uppfattas som ett sitt att tillvarata

de anst#lldas kompetens och kunskap. Ett annat motiv

f6r malstyrning &r en Onskan att anpassa verksamheten
till lokala fdrutsdttningar och behov. Det handlar

om Snskemdl att n& hdgre effektivitet. Samtidigt
anses mdlstyrning skapa m&jligheter f8r Skat infly-
tande f£6r den offentliga sektorns brukare. Parallellt

finns sdledes i dag tva £drédndringstendenser som
drar &t olika h&ll: Effektivitet och demokrati.

vid ma&lstyrning formuleras ofta konkreta delmdl for
verksamhetens olika delar och metoder infdrs for
métning och uppféljning av resultatet. Mdlen kan
avse volymer och kvantiteter men ofta &r malangivel-

ser kvalitativa.

Bven om decentralisering och mdlstyrning &r en tydlig
trend bdr en motsatt trend ocksd noteras. Parallellt
med decentraliseringen finns i de flesta organi-
sationer fd8rsdk till Skad kontroll och uppfdljning
som en fdrutsdttning £6r decentraliseringen och
férskjutningen av ansvar neddt i organisationen. En
sddan centralisering av m8jligheter till strategiékt
beslutsfattande, samtidigt som ligre nivier ges

8kad handlingsfrihet genom decentralisering och
malstyrning, beddms i de flesta organisationer som

en nddvdndig fbérutsdttning £6r ett lyckosamt genomfd-
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rande av den avsedda fdréndringsprocessen. Centrali-
sering och decentralisering maste g& hand i hand.8

En férutsdttning £68r genomfdrandet av malstyrning,
som innebdr ett stdrre eller tydligare resultatan-
svar riktat mot l3gre nivder, 3r att metoder foér ’
resultatuppfdlining infdrs. Det hindrar emellertid
inte att ménga fdrvaltningar starﬁaf med malstyrning
utan att ha vidtagit atgdrder for resultatuppféli-
ning. Ett sddant uppbyggnadsarbete i syfte att skapa
ett system £6r resultatuppfélining pdgdr i ménga
organisationer som anvidnder sig av milstyrning. H&r
finns f£6rsdk att konstruera matt och indikatorer

£f8r enheternas arbete. Detta arbete sker sidvil inom
ramen £8r myndigheternas och enheternas ordinarie .
verksamhet som i form av projekt eller arbetsgrupper.
Hur arbetet samordnas varierar. Sjdlvfallet géller

att det 8r en process som startar i organisationernas
ledningar. En initierande roll intas ocksd av bl a
civildepartementet samt landstings- och kommun-

férbunden.

"Mitningen" beddms alltsd ofta som en fdrutsittning
£6r madlstyrning av och decentralisering i organisa-
tioner. Men i de flesta miljder dr infdérandet av
midtsystem f6rknippat med problem. Ett vanligt problem
&r att den verksamhet man undersbker dr svar att
mdta. Detta gdller dels kostnaderna, dels framfdr
allt intdktssidan - "samh&llsnyttan". Den kan ha
starka kvalitativa inslag, t ex inom ett utveck~
lingslaboratorium, inom végprojekteringens eller
inom arbetsviégledningens omraden. Mah maste beakta
risken f8r att en alltfdr kraftig koncentration av
sddana enkla och médtbara delmdl kan leda till en
snedinriktning av‘resursutnyttjandet, bort fran de
6vergripande och ursprungliga ambitionerna £8r den
berdrda myndighetens verksamhet.
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Vanligen &r resultatmdtningen emellertid uppbyggd
f6r andra syften 3n att "midta" madluppfyllelsen. N&r
verksamhetens utfall skall presenteras finns inte
resultatmatt for de midl som lagts fast. F& resultat~
uppféljningssystem i offentlig f£8rvaltning dr i dag
uppbyggda £8r att mita médluppfyllelse.

Ett speciellt problem vid malstyrning utgdr tolkningen
av skillnaden i mitresultat mellan olika verksamheter,
mellan myndigheter men ocksd mellan olika sektorer
inom en myndighet. Det &r knappast dverraskande att
sddana jimfdrelser &r kontroversiella ocks&d inom
industriell verksamhet., Aven inom niringslivet klagar
ofta chefer pé ober&dttigade jénfdrelser mellan olika
enheter; de menar att koncernledningen inte tar
h&nsyn till den enskilda resultatenhetens s&rdrag.
And& dr férhdllandena inom ndringslivet annorlunda
som en £61jd av en lang, vedertagen och accepterad
tradition, d&r vinstbegreppet har fatt en central
roll som mitare av den berdrda verksamhetens effek-
tivitet och 8verlevnadsfdrmdga. "Vinstkravet" har
sdlunda legitimerats och internaliserats i den en-
skilde befattningshavarens sinne och beteendeménster
och bildat grogrunden f8r de drivkrafter som leder

in verksamheten i ldnsamhetsfdror. Ett motsvarande
och generellt allmint accepterat mdtt pd prestations-
férmagan saknas siledes inom offentlig fdrvaltning.
Detta &8r i dag en av de viktigaste skillnaderna
mellan offentliga och privata organisationer. Men
kanske kan s&dana mdtt utvecklas pd sikt &dven i
offentlig fdrvaltning.

Metoderna f6r att £61ja upp verksamheten &r av tre
principiellt olika slag. Ofta kombineras olika meto- -
der. For det fdrsta sker en stor del av uppfdli-
ningen i offentlig fdrvaltning genom "dialog". Over-
ordnade nivder diskuterar verksamhetens utfall med
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underordnade enheter men ocksd med myndigheternas
brukare. Uppféljningen formas ofta i kvalitativa

omdémen.

En annan form f&ér resultatuppfdljining &r f£fdrsdk att
midta verksamhetens utfall med kvantitativa resultat-
matt. Det handlar om f8rsdk att finna mdtt pd verk-
samhetens intdkter - motsvarigheter till fdretagens
métt p& vinst och lénsamhet. Dessa mdtt anvinds i
vissa myndigheter som ett underlag for resultatupp-
£81ljning i dialogform, i andra anses matten ha ett
virde i sig, framfdr allt i foretagsliknande organisa-
tioner. Genom enkdter till myndigheternas "brukare"
s8kes ofta mitt p& verksamheternas utfall.

En tredje metod &r olika former av statistikproduk-

tion. Har arbetar myndigheterna med resultatindika-

torer som i kombination skall ge en bild av "resul-
tatet". Hir handlar det om "resultatmitt" som inte
direkt kan relateras till den aktuella verksamheten.
Arbetsmarknadsstyrelsen anvdnder sidana indikatorer
(t ex antal arbetsldsa, vakanstider, kvarstdende
platser etc). Dessa indikatorer paverkas av en rad
faktorer, bl a verksamheten i den aktuella myndig-
heten.

Det &r mot denna bakgrund mina tva huvudfrdgestill-
ningar skall ses., Den fdrsta fragan handlar om mil-
styrningens metoder och matt: Vilka dr de mdl som

formuleras och vilka ar metoderna f£86r att mita verk-

samhetens resultat? Min andra fr&ga giller om och

hur verksamheten paverkas av mdlstyrningen. Ar de
fastlagda mdlen styrande f£8r verksamheten? Exempel

pd konkreta frdgestillningar som kommer att behand-
las ar fdljande: Fdr vilka verksamheter anvinds
malstyrning? Hur ser mdlen ut? P& vilka nivder for-
muleras malen? Vilka skillnader finns mellan myndig-




13

heternas m3l? Vilka metoder anvdnds fOr att undersdka
om verksamhetens utfall 8r forenliga med malen?
Vilka resultatmdtt anvidnds? Gar malen att mita?
Vilken betydelse tillmiter tjénsteminnen dessa mal?
Finns beldningar kopplade till goda resultat? Det

8r alltsd fr&ga om en empirisk studie av malstyrning.
S3dana undersdkningar saknas i dag.?9

Nir mdnga myndighetsfdretrddare i dag talar om m&l-
styrning &r det ofta manga ord men f£& konkreta hand-
lingar. Det har h3vdats att bejakande av malstyrning
ofta endast Ar en ldpparnas bek&nnelse: "Trots att
det finns ett stort intresse f6r madlstyrning har
hidpnadsvickande litet gjorts i praktiken. Méanga
talar om det. Det finns inskrivet i olika policy=-
dokument att man har beslutat sig £6r att inféra
m&lstyrning. Atskilliga pastar sig ocksd ha genom-
fért forindringen i praktiken, men ndr man skrapar
litet pd ytan faller ofta ledningens stolta luftslott
ihop som ett korthus."l0 Det &r Sver huvud taget
svart att i dag finna exempel pd myndigheter som

har genomfdrt malstyrning. Fd8ljaktligen #r littera-
turen om hur mdlstyrning och resultatuppféljning

gar till i praktiken nist intill obefintlig. LAt
oss se vilka studier som finns tillgédngliga.

1.2 Andra studier

De studier som redovisar den svenska fd8rvaltnings-
politiken under 80-talet handlar i stor utstréck-
ning om de idéer och intentioner som har varit vig-
ledande f6r foérdndringarna i myndigheterna. Det
handlar i betydande utstrdckning om analyser av
motiv och motiveringar vid olika myndigheter.ll
Samtidigt finns m&nga studier av effektivitet och
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produktivitet i verk och myndigheter. Dessa studier
saknar en koppling till val av f8r&ndringsinstrument,
t ex malstyrning.l2 Diremot finns som framgdtt f&
studier av hur olika &tgdrder paverkar verksamheten
p& filtet, dvs organisationens mellannivd och det
som 1 dag populédrt kallas frontlinjen. Vi vet inte
hur m&lstyrning paverkar en verksamhet trots att sa
midnga myndigheter i dag sdger sig vilja Overgd till
malstyrning.1l3

studierna av mdlstyrning dr av tva slag. For det
fd8rsta finns det en rad "handbdcker™ ofta fdrfattade
av konsulter. Hdr far man "l&ra sig" hur malstyrning
och resultatuppfdljning bsér g4 till.l4 En ny f8rvalt-
ningskultur - 1l#sning £6r verkschefer av Jan Rydin

och Inga-Lill Wennlund &r ett exempel,

FOr det andra finns generella studier av mdlstyr-
ningens genomférande. De dr emellertid mycket all-
manna till sin karakt&r och empiriska studier av
malstyrning och resultatuppf&ljning saknas helt.
Mélstyrning av Gunnar Pihlgren och Arne Svensson
bér n&mnas. All verksamhet gir att formulera i mal
och médtmetoder. I denna bok bortser fdérfattarna
fran att offentlig sektor ofta har starka inslag av
myndighetsutdvning. Aven dessa studier fjirmar sig
frdn myndigheternas verklighet. En liten skrift av
Bjérn Rombach, Politikernas bilder av styrningen i

Stockholms lins landsting, &r ett ett exempel p& en
saddan studie.l5 ’

Allmédnt synes g#lla fOr denna litteratur att mal-
styrning i det privata industrifdretaget &r £dre-
bilden. Inte sdllan f6rsdker man att direkt Sverfdra
den privata fdretagsvdrldens modeller till den offent-
liga sektorn och man glommer bort att den offentliga
sektorn arbetar p& helt andra villkor &n privata
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féretag. Ofta bedrivs ju verksamhet i offentlig

regi av just de skdlen att marknaden misslyckas

eller politikerna &nskar komma bort fran marknadens
krav p& vinst och ldnsamhet som mdl £38r verksamheten.

Slutligen bdr h3r nimnas en studie som Statskontoret
gjorde pd uppdrag av civildepartementet. Statskon-
toret skulle analysera olika former fér resultat-
uppfdlining savdl i privat och offentlig sektor som
i ideella organisationer. Studien har fokuserats pa
resultatmitt och deras anvindning.l6

1.3 Angreppssitt

En 8kad vikt vid mdlstyrning och resultatuppfdljning
kan s&ledes ha bide dnskade och odnskade effekter.

I det fdljande skall denna problematik analyseras.
Nagra fallstudier skall redovisas. Det maste under-
strykas att malstyrningen befinner sig i ett uppbygg-
nadsskede och det handlar i de allra flesta myndig~
heter om férsdksverksamhet. Jag har emellertid valt
férvaltningar som under manga ar sdkt utveckla former
f8r malstyrning. N&got tillspetsat skulle jag vilja
hdvda att det annars finns mycket litet att under-

soka.

Det &r frdga om en nuldgesbeskrivning; undersdkningen
behandlar férhdllandena 1990. Samtidigt &#r det den
interna malstyrningen i myndigheterl7 som fokuseras.

I projektet studeras ett landsting (Landstinget
Gidvleborg) och en kommun (Pited) samt ett verk (Lant-
materiverket). Jamfdérelser gbrs med Arbetsmark-
nadsverket.
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Lantméteriverket arbetar sedan 1982-83 med mdlstyr-
ning och resultatuppféljning. En rad organisatoriska
féréndringar har genomférts f6r att méjliggdra att
resultatansvar l14ggs p& regionala och lokala enheter.
M&len &r i huvudsak kvantitativa. Hi&r finns ett
system £ér resultatuppfdljning,l8

En av de mer ambitidsa strategierna £8r mélstyrning
bland landstingen dterfinns i Landstinget G&vleborg.

I Landstinget G&vleborg gdérs férsdk med mélstyr-

ning. Tyngdpunkten ligger pd de lokala enheterna.

Aven om malstyrningen &nnu befinner sig i sin linda

dr detta landsting ett tydligt exempel p& en myndig-
het, d&r malstyrningen &r en del i budgetprocessen, 19

Pited kommun har flera 3rs erfarenhet av malstyr-
ningsproblematiken. Pited har av Kommunf&rbundet
framhallits som ett fdreddme £8r mdlstyrning i kom-
muner , 20

Det fdreliggande projektet har genomfdrts i tva
steg. I fallstudierna tecknas en bild av hur m3l-
styrningen kommer till uttryck i de studerade f£8r~
valtningarna. Har handlar det om att teckna en bild
av de mal som l&dggs fast pd olika nivder i organi-~
sationerna samt att redovisa de metoder som anvidnds
f0r att se om resultaten ligger i linje med fast-
lagda mal.

Jag skall skilja mellan producentorienterade mdl

och brukarorienterade mil. Vid producentorienterade

mal handlar det om milformuleringar som gdller f&r
producenten, t ex att en viss verksamhet skall prio-
rieteras. I praktiken &r det snarast medel eller
metoder som anvisas. De brukarorienterade milen
utgdr diremot vdrden som skall uppnds f8r anvindare
av offentliga tj3nster och varor.
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P4 samma sAtt kan m&tt och mitmetoder relateras

111 brukarorientérade och producentorienterade

mal. Malens karaktir avgdr vilken form fér resultat-
uppfdljning som kan vdljas.

Det andra steget - och hdr ligger projektets tyngd-
punkt - var att ge en bild av styrningens effekter
genom att intervjua personer i férvaltningarna,
tjdnstemdn pd mellannivd och ndra frontlinjen. Hur
ser de pd mélstyrningen? Accepterar de milen? Ar
madlen av betydelse fér deras verksamhet? Paverkas
verksamheten? Vilka odnskade effekter uppnés?

En betydande del av framstdllningen bygger pd offent-
ligt material. H3r &r utredningar, lagar och fdrord-
ningar viktigt material. Till detta material horx
ocksd dokument fran de medverkande myndigheterna.
Samtliga studerade myndigheter har publicerat en
rad dokument d&r malstyrningsstrategin har lagts
fast., FOr detta material g&ller dock att det utvisar
hur mdlstyrningen &r t&nkt att fungera; det ir ideal-
bilder som ges.

Ett antal intervjuer (ca 40) har genomfdrts. Dessa
intervjuer har behandlat hela mdlstyrningsprocessen
men tonvikten har legat pa effekter av férdndrings-
-arbetet.

f

NOTER

1. FOr en 6versikt se Henning, R - Ramstrom, D,
Forvaltningsfdrnyelse. Arbetsmarknadsverket
infér 90-talet. Se &Aven Mellbourn, A, Bortom
det starka samhdllet; Séderlind, D -~ Petersson,
0, Svensk forvaltningspolitik.

2. Se t ex Bladh, A, Decentraliserad férvaltning.
Tre dmbetsverk i nya roller;Gustafsson, G,
Decentraligsering av politisk makt.
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Henning, R - Ramstrdm, D, a a s 74 ££.

Ibid. Se &ven Henning, R, Frikommunférséket
och arbetsmarknadspolitiken .(Ds 1988:67).

Ds 1989:10 Bestdllare ~ utfdrare. Ett alterna-

3

tiv till entreprenad i kommuner,

Fdr en statsvetenskaplig oversikt, se t ex
Montin, S, "Frdn demokrati till management.
Decentralisering inom kommunerna®, i Statsveten-
skaplig tidskrift 1989:2.

Foélster, S, Den offentliga sektorn (Bilaga 26
till langtidsutredningen 1990.)

Se vidare Henning, R - Ramstrdém, D a a, som
behandlar malstyrning och resultatuppf&lining.
Problematiseringen i detta avsnitt bygger pa

denna bok.

Civildepartementet har emellertid givit Stats-
kontoret i uppdrag att redovisa olika befintliga
system fOr resultatuppféljning. Statskontoret,
Resultatmatt.

Pihlgren, G - Svensson, A, Malstyrning s 98.

Det har &ven publicerats "ldrobdcker" £6r verks-
chefer. En ny fdrvaltningskultur - lisning £or
verkschefer av Jan Rydin och Inga-Lill Wennlund
ar en nyutkommen sidan.

Hédr finns en rad ESO-rapporter.
Se t ex Bladh, A, a a.

Se till exempel Bergstrdm, S - Secher, D -
Winai, P Malstyrning. Analys av mdlstyrning
inom myndigheter och féretag. Diskussion kring
mdjligheten att tillidmpa mi3lstyrning av myndig-
heter.

Se dven Rombach, B, Kvalitet i offentlig sektor.
For, en intressant diskussion kring denna styr-
ningsform, se Fdrtroendemannautredningen (SOU
1989:10 Fértroendevald pd 90-talet) som proble-
matiserar malstyrningen.

Statskontoret, Resultatmitt.

Inom regeringskansliet pagdr ett omfattande

arbete med fordndrad mdlstyrning och resultat-
uppfélijning av myndigheterna. Riktlinjerna fdér
detta arbete lades fast i kompletteringspropo-
sitionen viren 1989 (prop 1987/88:150 Bilaga).
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Den inriktning som d&r skisseras innebdr en
utveckling bort frén programbudgetering. Det
handlar inte om att bryta ned mal i olika del-
mal, madlhierarkier. Man sbker f8rnyelse i ut-
trycket resultatstyrning. Se vidare Civildepar-
tementets Resultatorienterad styrning och bud-
getdialog. Har 3r malstyrning en del i budget-
processen. F8r kommunerna och landstingen ldggs
bl a via lagstiftning dvergripande ma&l fast.
Det g#ller f6r hela de specialreglerade sekto-
rerna. Men att analysera dessa av regeringen
formulerade mdlen, som ocksd kommer till uttryck
i bl a regleringsbreven, leder f6r la&ngt i
denna studie.

Se t ex Lantmiteriverket, "Lantmiteriet satsar
f6r 90-talet"; "Lantmdteriet. Kunskapsfdretag
med kundnira l1l8sningar p& jordndra problem";
"Lantmdteriet &r 2000 - ett scenario”.

Se t ex Landstinget G&ivleborg, "Verksamhets-
planering och budgetarbete &r 1990 - Mal och
anvisningar".

Se till exempel Strategiskt program f&r Pited
kommun. Politisk mdlstyrning (14/12 1987 § 338).
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2 LANDSTINGET GAVLEBORG

2.1 1Inledning

Landstingen har genom lagstiftning och frivilliga
4taganden ansvaret fér en rad verksamheter pd l&ns-
nivadn. Till de obligatoriska uppgifterna hdr h&dlso-
och sjukvard, tandvard, omsorg om de psykiskt. utveck-
lingsstdrda, utbildning och linstrafik. Till de
frivilliga &tagandena hoér olika slags kulturstéd-
jande &tgdrder, folkrdrelsestdd och skilda regio-
nalpolitiska satsningar till stdd £6r naringsliv
och forsknings~ och utvecklingsarbete. Frivillighe-
ten kan emellertid ses som bindande i den meningen
att statsmakterna fo6rutsdtter att landstingen skall
fullgdra dessa stddjande uppgifter pa den regionala
nivan.,

Landstinget i Gdvleborgs 1&n hade vid utgadngen av
1988 ca 10 600 Aarsanstdllda, ddrav ca 80% .anstdllda
inom h3lso- och sjukvarden. Av det totala antalet
anstillda i landstinget &r 86% kvinnor.l

Landstingsvalet i september 1988 medfdrde inte négon
foréndring av majoritetsfdrhdllandet mellan de poli-
tiska blocken i Landstinget G&vleborg; socialdemokra-
terna har fortfarande egen majoritet i landstinget.
D3remot fdrédndrades storleksordningen mellan partierna
och tvd nya partier tog site i landstinget - miljo-~
partiet de gréna och kristdemokratiska samhdllspartiet.

Nidmnd- och férvaltningsorganisationen varierar mellan
landstingen. Férvaltningsutskottet i Gdvleborg &r
samtidigt h#lso- och sjukvdrdsnimnd samt tandvards-
nidmnd. Under fdrvaltningsutskottet lyder fem sjuk-
vadrdsdirektioner, socialnamnd, kulturndmnd, utbild-
ningsndmnd och tvdtteristyrelse.
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Den lokala nivdn i Landstinget Givleborg bestir av
ca 400 basenheter, dvs kliniker, h#&lsocentraler,
skolor etc. Basenheterna &r en organisatorisk av-
grénsning med sjdlvstdndigt ekonomiskt ansvar. An-
talet anst#dllda kan variera frdn nagra fa till ca
200.

2.2 Vilka ir médlen och vem formulerar dem?

M&lstyrning i Landstinget G&vleborg p&bdrjades senare
dn i de 6vriga medverkande myndigheterna. 1986 antog
landstingsmétet en ny h&lso- och sjukvirdsplan med
8vergripande mal f&r verksamheten, d&r decentrali-
seringen var en av &tgirderna.? I november 1987
rekommenderade férvaltningsutskottet direktioner,
styrelser och namnder att successivt delegera ansvar
och befogenheter till basenheterna f6r att uppna en
decentraliserad organisation senast 1 januari 1989.
Malstyrningen var ett av flera instrument i decentra-
liseringsprocessen, Samtidigt fattades beslut om
avreglering av normerande beslut, direktiv och rikt-
linjer. Okat ansvar och vidgade befogenheter skulle .
l8ggas pa de 400 basenheterna.

M&lstyrningen var sdledes endast ett av flera instru-~
ment i den fdréndringsprocess som skulle startas.
Bakgrunden till betoningen av mélstyrning synes ha
varit den fdrhidrskande decentraliseringstrenden som
ansags férutsidtta mindre detaljerad styrning samt

ett slags sjukdomsinsikt, en bild av att organisa-
tionen inte fungerar sirskilt v#l. Samtidigt h&n-
visas till att mdlstyrning &r ett sitt att ta till
vara de anstdlldas kompetens och kunskap.3

Malen fdrdndras kraftigt varje ar. Dessa l3ggs fast
i verksamhetsplaner pd tre nivder, centrala nivan,
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fdrvaltningsnivan och basenheterna. Samtidigt miste
understrykas att mdlstyrningen &r helt kdpplad till
budgetprocessen; en bild av budgetprocessen ger
samtidigt en bild av malstyrningsprocessen. Over-

gangen mot m&lstyrning har helt enkelt skett pd det
sittet att budgetprocessens dokument (budgetdirektiv,
budgetfdrslag, férvaltningsutskottets yttrande etc)
under de senaste &ren har fdrsetts med mdlangivelser.

Ett viktigt inslag £8r att £6ra ut midlstyrningstanken
har varit utbildning av medarbetarna. Det har skett
dels i form av chefsutbildning - det finns ett program
£6r ledningsutveckling med bl a chefsskola - dels
genom att utbildning av 6vriga medarbetare sker i

ett senare skede. Ett inslag i denna utbildning har
varit att utdt och indt marknadsféra f8randrings-
arbetet.4

2.3 Central nivéd

I ett dokument "Verksamhetsplanering och budgetarbete
- M3l och anvisningar" formuleras &rligen Overgripande
mél £6r landstingets olika sektorer, ett dokument

som antas av férvaltningsutskottet och landstings-
métet i mars/april och avser budgetarbetet infdr

det kommande kalenderdret. Detta material betraktas

pa central niva som styrande.>

"Malen" i dessa anvisningar &r i huvudsak produktions-
orienterade. Det dr emellertid knappast korrekt att
bendmna formuleringarna som mdl. Handlingsprogram
skall utarbetas. Reformer och organisatoriska fdr&nd-
ringar genomfdras. Nya avtal skall utarbetas. Tidi-
gare beslut skall realiseras. Utredningar skall

gbéras. Projekt skall startas. Samordning av resurser
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skall komma till stdnd. Arbetsgrupper skall bildas.
Handlingsplaner skall utformas. Nya avdelningar
skall skapas eller gamla ldggas ned. Investeringar
skall gdras. Kunskapsnivdn hos personalen skall
hd8jas. Samarbete med andra myndigheter och nédrings-
liv skall komma till stand liksom samarbete mellan
olika sjukvardsenheter., Forskning och utvecklings-
arbete skall stimuleras.6 53 uttrycks "malen".

Manga av de mil som anges 4r producentorienterade
och nfstan alltid kvalitativa. Men kvantitativa mal
férekommer. I linssjukvarden bSr inom fem &r 95% av
den disponibla arbetstiden vara inriktad pa bas-
arbetsuppgifter. Resterande 5% bor ge mdjligheter
till intensifierade insatser i det fdrebyggande
arbetet.?

Manga brukarorienterade mdl &r kvalitativa och mycket
allmédnna till sin karaktdr. Utvecklingsstdrda skall
ges "stdd i olika former £dr att de skall kunna

leva under si normala betingelser som mdjligt i
samhdllet", Kbproblem skall reduceras. "Alla vard-
nivder och all personal har skyldighet att medverka
till att utveckla befolkningens ansvar £6r sin egen
h&lsa." S& anges mdlen f&r "egenvdrden". Fér hilso-
och sjukvarden skall brister som finns betr#ffande
befolkningens hilsolige uppmirksammas.8

Samtidigt finns emellertid mycket detaljerade brukar-~
orienterade "m&l". 5% av arbetstiden skall, som
ndmnts, &dgnas fdrebyggande atgirder. Vintetiden £ar
uppgé till hégst 30 minuter. Mdlbeskrivningarna fér
1990 utsattes ocks&d f8r mycket stark kritik fréan
samtliga sjukvardsdistrikt och anvisningarna £or

1991 var mindre detaljerade. Hir har i realiteten
Svergripande mal redan brutits ned p& central niva.?
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Det har under intervjuerna hivdats att sjukvirds-
distrikten i budgetprocessen under 1989 fdrsags med
70 sidor malbeskrivningar. De viktigaste dokumenten
omfattar dock endast ca 20 sidor.l0

Malen formuleras av tjdnstemin. Politikernas roll
behdver didrmed inte vara marginell; malen formuleras
efter dialog med politikerna. Dessutom fdregrips
politikernas mdl. Denna dialog med férvaltningschefer
och politiker pabdrjas redan under september/oktober,
dvs ungefdr ett halvar innan anvisningar beslutas.
Anvisningarna vidarebefordras via f&rvaltningarna/di=-
rektionerna med eventuella kompletteringar till

lokal niva. '

2.4 Lokal nivd

Ndr dessa Overgripande mal har faststillts pd central
nivd formulerar de 400 basenheterna sina mdl. Det
sker under maj och juni. Samtliga basenheters chefer
ladgger fast en lokal verksamhetsplan. Arbetet med
verksamhetsplanernas malformuleringar skall bedrivas
i dialog med de anst&llda. Men om sd sker i nagon
stdérre omfattning torde vara hdgst oklart. Det &r i
dag basenheternas angeldgenhet att utarbeta verksam-
hetsplaner fdr den lokala nivén.

Inriktningen pd verksamhetsplanens milangivelser
varierar men genomgaende synes mdlen nu vara ndgot
mer konkreta, Malen handlar om att allt i allminna
termer. skall vara s& bra som mdjligt till l&igsta
mdjliga kostnad. Ndgra representativa exempel kan
belysa detta. Det &r n#stan aldrig friga om mil som
gar att mita. Oronmottagningen vid Bollnis sjukhus
formulerar sina "m&l" pa& f3ljande sitt:ll
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"Yvergripande malsittning

Ge inv&narna i Bolln&ds och Ovandkers kommuner en
fullgod vard inom specialiteten S6ron-, n#s- och
halssjukdomar till en £6r landstinget rimlig kost-

nad.
Delmal
1. HOg medicinsk standard inom specialiteten.
2. L#karkontinuitet.
3. Korta vintetider till fOrsta besdket.
4. Korta vantetider vid varje besdk.
5. God tillg&nglighet.
6. Flexibilitet och prioritering.
7. Positiv st&mning inom arbetslaget.
8. Ytterligare en logoped."

Motsvarande malformuleringar hos Alfta hilsocentral

4r fdljande:

"Overgripande m&l

Att forbdttra befolkningens h#lsolidge. Leva
upp till prim&rvard sd kallade 'honndrsord’
med ndrhet, l&ttillginglighet, kvalitet och
kontinuitet. Oversatt i mer konkreta termer
inneb8r det f&ljande:

Delmil

1.

Ge befolkningen i Alfta tillgdng till adekvat
akutsjukvard. Detta innebdr att akuta fall
tas om hand omedelbart eller samma dag.
Halvakuta bes&k inom fem dagar och mer kro-
niska eller &terkommande problem inom fem
veckor.

Bedriva &ldreomsorg enl landstingets inten-
tioner.

Fortsatt forebyggande arbete inom traditio-
nell barnh&lsovard och mddrah&lsovard.

Fortsdtta att arbeta sekundirt fdrebyggande
vad gédller patienter med kroniska sjukdomar
typ diabetes mellitus och hdgt blodtryck,
reumatiska sjukdomar och blodfettsrubbningar.

Fortsatt samverkan med foérsdkringskassa,
arbetsfdrmedling £6r att minska ldngtids-
sjukskrivning och utslagning. Fortsatt sam-
verkan med socialtjénsten i missbrukarvdrden.
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6. Okad utbildning f&r alla personalgrupper
f8r att bibeh&lla eller forbittra kvaliteten."

Det tredje exemplet &r h&mtat fran Jadrvsdé primér-
vardsenhet och mdlen dr f&6ljande:

- bibehdllen basverksamhet
- bibeh&llen f8rildrautbildning

- utbildning av sjukvardsgrupp och mottagningsper-
sonal i katastrofmedicin

- medverkan i planering av nytt servicehus

- medverkan i planering av ny hdlsocentral.

Generellt synes gilla att det inte 8r fréga om en
direkt nedbrytning i delmdl av centrala enheters

mdl. Ndgon omedelbar koppling till de centrala en-
heternas mdl finns s8llan och inte heller refereras
dessa. Samtidigt &r basenheternas mal klart fdrenliga
med de bvergripande malen.

2.5 Ater till férvaltningarna och den centrala

nivan

Den lokala verksamhetens planering granskas av den
centrala nivan. Om planerna inte har beaktat over-
gripande m&l skall de returneras. S& &r det tidnkt
att fungera och framdeles skall denna granskning
intensifieras. '

De namnda lokala verksamhetsplanerna diskuteras med
respektive f8rvaltning med avseende pd ambition och
inriktning. Dessa l&mnas sedan till férvaltningsled-
ningarna, vilka d#refter upprédttar egna verksamhets-
planer, som sedan godkdnns av direktion eller mot4b
svarande. Nista steg &r budgetaverléggningar mellan
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férvaltningsutskottet och direktionerna. Direktio-
nernas verksamhetsplaner godkdnns dédrefter av fér-~
valtningsutskott och landstingsmdte i november.

2.6 Resultatuppféljning

I Landstinget G&vleborg férekommer i dag endast en
form av resultatuppfdljning och det &r en kostnads-—
uppféljning i anslutning till bokslutsfdrhandlingar
med férvaltningarna. Det sker infér bokslutsuppféli-
ningen vid landstingsmétet i maj/juni. Ndgon syste-—
matisk uppf&ljning av alla de m3l som liggs fast i
verksamhetsplanerna f£8rekommer inte. Resultatmdtt
redovisas inte i basenheternas verksamhetsplaner.
Négra'basenheter har emellertid genomfdrt "service-
enkdter"”,

Resultatmidtt anvénds inte heller p& central niva
eller av direktionerna. Det miste dock poidngteras
att ett databaserat uppfdljningssystem dr under
utveckling p& tvd till tre &rs sikt. Hir handlar

det om ett sdkande efter resultatmitt., Nir det giller
personalfrdgor upprittas s k sociala bokslut.

2.7 Péverkar midlen verksamheten?

Vad har det inneburit att budgetprocessens dokument
har férsetts med midlformuleringar? Uppfattningarna
varierar starkt huruvida de lokalt fastlagda milen
8r styrande £0r basenheternas verksamhet. Férmod-
ligen avspeglar det stora variationer mellan enhe-
terna. Men allmént synes de lokala verksamhetspla-
nernas utformning vara chefernas ensak. (Hir utgdr
primdrvardens basenheter undantag.)
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Uppfattningarna om de mdl som ldgges fast ovanfdér
basenhetsnivan varierar ocksa starkt. Malen kriti=-
seras. De anses alltfdr detaljerade, av andra som
alltfér allménna. Man efterlyser mer av dialog.
Ofta har papekats malens karaktédr av sdndagsfdrkun-
nelser, och bristen pd prioriteringar betonas. Sam-
tidigt finns mycket detaljerade mal. A ena sidan ‘
kan basenheternas mal knappast ses som en nedbryt-
ning av den centrala nivans mdl; de lever sitt eget
liv. A andra sidan kan inte heller de lokala milen
anses strida mot de 6vergripande malen, eftersom
dessa #r si Overgripande, diffusa och inte rang-
ordnade. Samtidigt har vissa ma&l redan brutits ned
pé& central niva.

Malstyrningens effekter som styrform i Landstinget
G&avleborg torde vara ytterligt begr&nsade. Det &r
inte fridga om en ny styrningsform, Det fdrefaller
att i allt vésentligt vara frdga om traditionell
resursstyrning; det &r fortfarande med pengar orga-
nisationen styr. Effekterna av mdlstyrning &r av
det mjukare slaget. Malstyrningen har vuxit fram

som ett sitt att ge de anstdllda mer ansvar, ett
sdtt att mobilisera medarbetarna att arbeta mer
mdlmedvetet och mdlinriktat i andra former #n ti-
digare. De tvingas ifradgasitta verksamheten pé& ett
annat sitt &n tidigare. En bidragande orsak &r bud-
getens fér&ndrade utformning. Den nya typen av budget
ger stdrre handlingsfrihet. Ofta tror emellertid ’
tjinstemin att de inte far fatta beslut i &Hrenden
ndr de i sjdlva verket far det. ’

Av intervjuer i organisationens mellanled att dodma
dr inte malstyrning och resultatuppfdljning ett
sitt att styra klinikchefer eller motsvarande, dvs
cheferna £6r basenheterna. Att péverka en yrkes-
grupp, ldkarna, med deras starka professionalism
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genom milstyrning fdrefaller utomordentligt svart.
For dem #r det resurserna som rdknas.

En annan iakttagelse synes vara att det &r fréamst
basenheterna som ser positivt p&d malstyrningen och
dad viarderas det 6kade handlingsutrymmet, dvs de
dkade mdjligheterna att v8lja arbetsmetoder. N&r
det lokala inflytandet &kar kan de Ejénstemén som
arbetar pd fdrvaltningsnivan k&nna sig férbigdngna.
Vissa enheter (t ex primdrvardsutskotten) avldvas
nidstan helt. De har haft makt som forvandlas till
st8djande och radgivande funktioner.

2.8 Nista steg

Malstyrningsprocessen utvecklas vidare och vi ser
hur tankar vdxer fram £6r skapande av bestillare -
utférare-relationer. I de flesta offentliga organ
dr det samma enheter och personer som har ansvaret
£6r att savil bestilla som utfdra tjinsterna. Resul-
tatet kan bli att verksamheten inte anpassas efter
férdndringar i de behov den &r avsedd att till-~
godose. N&sta steg i fOré&ndringsarbetet i Givleborg
synes kunna bli att man skiljer uppgifterna att
best&lla och utfdra tjdnsterna fran varandra. Det
skulle kunna leda till att det blir l&ttare att
precisera vad bestdllarna vill f& utfért samtidigt
som utférarens resurser kan anvidndas mer flexibelt
och effektivt.

Ett forslag till ny resursfdrdelning kallad befolk-
ningsbaserad resursfdrdelning d&r hinsyn tas till
folkmangd och befolkningsstruktur kombineras med
"kdp- och saljrelationer“. Forslaget innebidr att
sjukvardsdistrikten f4r en kostnadsram som dimensio-
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nerats efter befolkningen och att distriktet sedan
inom linet och vid regionsjukhusen kan k&pa vard
dir det kan ske till bista villkor.l2 Dirvid har
beaktats sdvil befolkningstal som &dldersstruktur.

Ett ytterligare steg skulle vara att utveckla be-
stillare-utfdrareorganisationen och omvandla mellan-
nivan, direktionerna till "konsumentn&mnder™ och
férvaltningsutskottet och basenheterna till renod-
lade producenter av tjdnster. Detta kallas konsum-
tionsbudget. Det innebar tillskapande av vardavtal
mellan de olika sjukvardsdistrikten, d&r de képer
och sdljer tjdnster efter gemensamt faststdlld pris-
lista. Det finns statliga steg som dvervags inom
landstinget. S&dana tankar - de aterfinns i det
socialdemokratiska "90-talsprogrammet” - finns hos
den socialdemokratiska landstingsledningen.

Det finns emellertid en skillnad mellan basenheterna.
Primdrvardens basenheter, hdlsocentralerna, synes
vilkomna f£ér&ndringsarbetet. Talesmin f£&r den slutna
vdrdens basenheter, dvs frimst klinikcheferna, ger
ofta uttryck fdr stark skepsis Over savil malstyr-
ningen som decentraliseringen.

Hilsocentralerna karakteriseras i dag av f8rsdk

till f8rnyelse och omtdnkande. Hir vidtas ofta utat-
riktade och okonventionella atgdrder. Ett bra exempel
8r Ljusne hdlsocentral. Fdrsdk med alternativa be-
handlingsmetoder (akupunktur £8r smirtlindring) har
genomfdrts liksom projekt med kristerapi £6r arbets-
18sa. Utatriktade aktiviteter £6r “"brukarmedverkan"
har genomfdérts. Hir finns en Sppenhet f&r nya idéer,
arbetssitt och samverkansformer som synes saknas i
den langt mer hierarkiskt uppbyggda sjukvérdskli?
niken. Personalen hdr tar dessutom mer aktiv del i

verksamhetsplaneringen.
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Det forefaller sdledes som om fdridndringarna har
fatt stdrre genomslag i primirvarden. En fdrklaring
kan vara att det handlar om under 80-talet uppbyggda
organisationer som aldrig varit starkt reglerade.
Man har fatt lita till egna initiativ och 18sningar,
inte vant sig vid att lata &verordnade nivder fatta
beslut. En annan fdrklaring synes vara att cheferna
inom prim#rvarden har andra varderingar &n inom den
slutna vdrden. Primérvirdens chefer med socialt
engagemang och social kompetens synes ha andra vir-
deringar 3n klinikcheferna, vilka har vant sig vid
problemldsning i hierarkiskt ordnade former.

Vad dr det som styr verksamheten? Sammanfattningsvis
finns det inte mycket som tyder pa att det &r poli-
tikernas madl - det g&ller &ven primirvarden - som

dr styrande. Malen "tvdttas och silas" &ven p& hil-
socentralen. Langt viktigare &r resurstillgingen.
Patienternas efterfrdgan dr sjdlvfallet viktig som
styrande fOr verksamheten. Samtidigt péverkas verk-
samheten i h8g grad av professionens normer, tradi-
tion och vérderingar. Dirvid &r sjilvfallet likarna

mycket viktiga.

NOTER

1. Beskrivningen av Landstinget Givleborg bygger
pa Landstinget Gdvleborg, Verksamhetsberdttelse
1989,

2, M&lstyrningsprocessernas framvixt bygger pa
Landstinget G#vleborg, "Utvecklingsprojekt i
decentraliseringsarbetet i Landstinget G#vleborg”
(1989-09-14). Se &ven "Fdrnyelseprogrammet -
sammanfattning om decentraliseringens lidge i
landstinget" (Dnr 8707-1413).

3. Se sdrskilt “Fbrnyelseprogrammet -~ en samman-
fattning om decentraliseringens lige i lands-
tinget".
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7.

9.
10.
11.

12.
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Se "Friska Tag". Se vidare Landstingets chefs-

skola.

"Verksamhetsplanering och budgetarbete &r 1990
- Mal och anvisningar" (februari 1989).

Ibid.
Ibid.
Ibid.
Ibid.
Ibid.

Se vidare verksamhetsplanerna f8r respektive
basenhet.

"Befolkningsbaserad resursfdrdelning. Information
fran Landstinget Gdvleborg".
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3 PITEA KOMMUN

3.1 Inledning

Pited kommun har ca 39 000 invénare, en 8kning med
ca 500 personer sedan 1980. Antalet anst&llda i
kommunen uppgdr till ca 3 200, ddrav ca 1 000 pa
skolfdrvaltningen och 1 500 p& socialfdrvaltningen.l

Den socialistiska majoriteten Ar stark. I senaste
valet (1988) rdstade 60,5% pid socialdemokraterna

och 6,0% pd vinsterpartiet kommunisterna och endast
24,3% pa de tre borgerliga partierna. Det innebir
att socialdemokraterna har absolut majoritet i full-
midktige, 31 av 51 mandat. Socialdemokraterna har

tva kommunalrdd.?2

Utdver de specialreglerade ndmnderna finns central
byggnadskommitté, fritidsnimnd, kulturnimnd, personal-
namnd och hamnstyrelse. Det inneb&dr alltsi att kom-
munen 3r organiserad pd gingse sitt £5r en kommun -

av Piteds storlek.3 '

Intervjuer har genomfdrts med politiker och tjénste-
mén inom ett flertal sektorer (kommunkansliet, social-
fdrvaltningen, miljé- och hdlsoskyddsférvaltningen,
kulturfdrvaltningen, tekniska kontoret och skolkon-
toret).

3.2 Vilka &r mdlen och vem formulerar dem?

HOsten 1984 startade ett arbete f£6r att dvergd fran
en mer detaljstyrd organisation till en betoning av
malstyrning av .lokala enheter. Det skedde inom ramen
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£6r det s k Sesamprojektet, en fdrsdksverksamhet
beslutad av fullmiktige, Till detta beslut bidrog

en rad faktorer. Det fanns ett slags sjukdomsinsikt,
en uppfattning att verksamheten inte fungerade sirskilt
vdl. Samtidigt hade Pited kommun utsetts av Civil-
departementet till s k servicekommun. En privati-
seringsvdg befarades. Det fanns dirtill ett ledande
socialdemokratiskt kommunalrdd som tillsammans med
foérvaltningsdirektéren tog kraftfulla initiativ i
férdndringsarbetet, Det s k Sesamprojektet véxte
emellertid fram i samspel mellan nimndordfdrandena
och fdrvaltningscheferna. Verksamheten startade i
fyra barnstugor. Darefter vidgades f¥rsdket till

att gdlla fritidsfdrvaltningen, skolfdrvaltningen
samt den tekniska fdrvaltningen. Senare har social-
och kulturférvaltningen tillkommit. Samtidigt sker

en centralisering till kommunledningen. Det finns

en vilja att stdrka inflytandet 6ver budget, bokslut,
investeringar och personalpolitik.4

FOrstksverksamheten pé&gick fram t o m 1987 och per-
manentades 1988, nidr de Overordnade milen lades

fast i "Strategiskt program f£6r Pited kommun". Malen
ir kvalitativa.3

.Den &rliga verksamhetsplanen skall inneb&ra en ned-
brytning av dessa dvergripande mdl i delmdl, dws
for det kommande arets verksamhet. Vidare finns en
verksamhetsplan f6r varje ndmnd. Dessa kan ibland
avse ett ar, i andra fall flera &r. Som komplette-
ring till dessa m3l skall ytterligare nedbrytningar
ske. En verksamhetsplan £6r olika verksamheter inom
nédmnden upprédttas. Salunda &r t ex barnomsorgen en
resultatenhet.

Ansvarsenheterna &r den ligsta nivan; 3ven de har
verksamhetsplaner. H&r &r t ex barnstugan en ansvars-

enhet. Hir &r malen i dag inte sillan kvantitativa.
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Mélen formuleras p& tjinstemannanivi, men det ir
som regel politikerna, n&r det handlar om de hdgre
nivaderna, som formellt fattar besluten.

Lat mig ta ett exempel frén den sociala sektorn.

Det finns ettdriga barnomsorgsplaner, &ldreomsorgs—
planer och individomsorgsplaner. Dessa faststidlls

av kommunfullmiktige och &r en del i budgetprocessen:
"Mal och pengar kopplas ihop."™ Dessa planer utarbetas
av politiker och tjinstem&n i dialog. De anses vara
viktiga produkter. I verksamhetsplanerna ingdr "kom-
munala riktlinjer™. Det &r socialchefens sitt att
bryta ned politikernas mal.

Forst kommer alltsd barnomsorgsplanen. Direfter
kommunala riktlinjer. Sedan finns arbetsplaner pa
tjanstemannaprodukter. Vi far 43 féljande bild:

1. Strategiskt dokument.

2. Verksamhetsplan (ekonomi).,

3. Barnomsorgsplan.
a) Overgripande m&l
b) Delmil
c) Kommunala riktlinjer

4. Ansvarsenheternas arbetsplaner.

Vi ser hdr ambitidsa £drsdk att bryta ned dvergri-
pande mal i delm&l. Detta synes ske ldngt mer syste-
matiskt i Pited kommun 3n i Landstinget G&ivleborg.
Men variationerna mellan olika f&rvaltningar och
ansvarsenheter &r stora.
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3.3 .Resultatuppfdlining

Uppfdliningen frin kommunledningens sida sker enbart
i bokslutsprocessen. Det &r alltsi i f£5rsta hand
fréga om en ekonomisk uppf6ljning. Men denna har
ocksd vissa kvalitativa inslag. Allmdnt kan ségas
att uppfdljningen sker i dialogform mellan kommun-
styrelsen och fdrvaltningschefer/nadmndordférande.
Den &r av dvergripande natur och &r en spegelvénd
budgetdialog. Denna form av resultatuppfdljning
uppgdr dock till hdgst en timme per &r och f£érvalt-

ning.

Emellertid pagdr f8rsdk att finna bra metoder foér
intern resultatuppféljning. En uppféljning av verk-
samheten sker vid de olika fdrvaltningarna. Den &r
kvalitativ och sker i dialogform., Forsdk gérs: att
anvinda vissa nyckeltal, pd bl a barnomsorgens omréde.
Hir synes finnas ett stort matt av kreativitet,

Ett inslag i uppfdljningen &r s k kontaktpolitiker.6
Styrelser och namnder kan tillsdtta kontaktpolitiker
om det beddms vara till nytta £6r verksamheten.
Kontaktpolitikernas roll och arbetsuppgifter skall
vara

- att fortldpande fblja verksamheten

- att férmedla kunskap om verksamheten till an-
svarig nidmnd eller styrelse

- att skapa kontaktytor med medborgare och personal.

Flertalet ndmnder och styrelser har inrdttat kontakt-
politikerorganisation. Frdn kommunledningens sida
na&mns risken att kontaktpolitiker utvecklas till
"bypolitiker"; kontaktpolitiker har att fdlja ut-
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vecklingen i en viss kommundel. Emellertid synes
erfarenheterna allmint vara mycket goda av denna
form av uppfdljning.

Ett annat inslag i resultatuppfaljningenkar s k
temasammantriden med nimnderna. Fdr att undvika
diskussion enbart kring detaljdrenden forekommer
ofta tema vid n&mndens och styrelsens sammantr&den.

Ett annat £8r Pited unikt inslag &r studiecirkel-
material £6r uppfdlining.

I den lokala nivans dokument &r uppféljningsambitio-
nerna hdga, men knappast nidr vi ser till vad som
sker i verkligheten, Men det dr virt att notera att
det &ven hir genomgdende &r brukarorienterade "matt"
som sdks. I jamfdrelse med Landstinget Gdvleborg

synes resultatuppfdljningen tillmitas stor vikt.

3.4 Paverkar mdlen verksamheten?

P4 den lokala nivan fdrefaller det som om de verk-
samhetsansvariga, arbetsledarna, fdrsdker beakta -
milen. Det har framh&llits i intervjuerna att man
till viss del kdnner sig dvervakad och kontrollerad.
Det fdrefaller emellertid vara ett resultat av att
arbetsledarrollen har tydliggjorts.

En annan negativ synpunkt har varit att man tappar
helhetssynen och att ansvarsenheter konkurrerar och
har svarigheter att samarbeta.

Vilka dr d& bromsklotsarna i for&ndringsarbetet?
Sj&lvfallet finns de dven i Pited kommun. Hir fére-
faller det emellertid inte vara en speciell yrkes-
kategori.
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Diskussioner fdregick de Svergripande malen. Efter
det att dessa lades fast skall alla beslut vara i
enlighet med dessa Svergripande mdl. Fdrvaltnings-
cheferna &r nyckelpersoner. Man har bytt ut en rad
hégre chefer. D&r finns en likhet med Arbetsmarknas-
verket och Lantméteriet.

En utvirdering av #ldreomsorgen i Pited har visat
att madnga inte kdnner till malen eller struntar i
dem. D3remot &Ar man langt mer intresserad av upp-
f8liningen, men ifrigasdtter denna. Manga delar
inte de v3rderingar som mldlen &r ett uttryck fdr.
Det beror A& p& att de inte k3nner delaktighet.

En utvdrdering av utvecklingsarbetet i kommunen ger
samma bild.7 Decentraliseringen har slagit igenom
men att tala om madlstyrning &r knappast rimligt. I
utvérderingen faller saledes malstyrningen och resul-
tatuppfdljningen bort, endast inledningsvis berdrs
mélstyrning. Samtidigt bekr&ftar den att resultat-
uppfdlining med avseende pad malen i verklig mening
inte existerar.

Parallellt med denna utvardering utférd av konsulter
har de fackliga organisationerna genomfért medlems-—
intervjuer och -enkdter.8 Av SACO-medlemmarnas svar
framgdr att de flesta inte har mirkt att politikerna
forsdker arbeta mer med midl och mindre med detaljer.
Nagra tycker att det har blivit mindre detaljstyrning,
att man har fatt en decentraliserad budget och att
fler beslut kan tas pa tjidnstemannanivi. Andra tycker
att en f6radndring skett i den andra riktningen, att
politikerna antar rollen som tj&nstemdn, bryr sig

mer om detaljer och att toppstyrningen har &kat. En
liknande bild ges i redovisningar fr&n SKTF och

SKAF. MGjligen kan hidvdas att den mest kritiska
organisationen synes vara SKTF; deras medlemmar
uppfattar att féré&ndringarna inte berdr dem.
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Det fdrefaller s&ledes som om arbetet med malformu-
leringar har natt olika l&ngt i fdrvaltningarna.
Variationerna &r stora. Samtidigt synes det som om
rangordningar och mdlformuleringar inte har till-
kommit i ordningsfdljd. Det finns enheter dir mal-
formuleringar saknas. Resultatuppfdljning fran kom-
munledningens sida saknas om vi bortser frén den
summar iska bokslutsdiskussionen.

Den viktigaste effekten av fdrédndringsarbetet synes
vara att denna stimulans till nyt&nkande och ifrdga-
sdttande har lett till att medarbetarna p& olika
nivier omprdvar, rannsakar och granskar den existe-
rande verksamheten. D&rmed synes ocksa ett centralt
syfte med fér&ndringarna ha uppnitts.

NOTER

1. Pited kommun, Arsredovisning 1988, 1989.

2. Ibid.

3. Ibid.

4. Pited kommun, "Information. Kommunlednings-
kontoret; "Politisk milstyrning” (1988-09-01);
"Dokumentation av Piteds utvecklingsprojekt
SESAM",

5. Antaget 1989.

[ Pited kommun, "Information. Kommunlednings-
kontoret. Kontaktpolitiker. Bestidmmelser om
kontaktpolitiker i den kommunala verksamheten"
(1988-09-01).

7. sensiakonsulter, "Utvirdering av utvecklings-
arbetet i Pited kommun" (1990-03-05).

8. Ibid, bilagorna.
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4 ARBETSMARKNADSVERKET

4.1 1Inledning

Arbetsmarknadsverket svarar f6r arbetsmarknadspoli-
tikens genomfdrande och bestdr av institutioner p&
savil nationell som regional och lokal niva:

- Arbetsmarknadsstyrelsen
- Lénsarbetsnédmnder
- Arbetsfdrmedlingar .och arbetsmarknadsinstitut

Arbetsmarknadsstyrelsen &r central f6rvaltningsmyn-
dighet f8r allménna arbetsmarknadsfrigor och chefs-
myndighet f6r l&nsarbetsnidmnderna, de offentliga

arbetsfdrmedlingarna och arbetsmarknadsinstituten.l

De 24 lédnsarbetsndmnderna &dr regionala myndigheter
f6r allmdnna arbetsmarknadsfrdgor och skall inom de
ramar och enligt de riktlinjer som statsmakterna
och Arbetsmarknadsstyrelsen stédller upp leda, sam-—
ordna och utveckla den arbetsmarknadspoltiska verk-
samheten i l&net.

P4 lokal nivé finns 387 arbetsfdrmedlingskontor som
ger bl a platsférmedlingsservice till féretag och
arbetssdkande, interlokal férmedlingsservice och
vigledningsservice samt erbjuder léngtidsarbetslésa
arbete med hjdlp av bl.a beredskapsarbeten, rekryte-
ringsstdd och olika slags utbildningsinsatser. En
annan uppgift &r att med hj&lp av bl a viglednings-
insatser slussa ut personer pd arbetsmarknaden eller
bidra till att de stdller om till ny yrkesinriktning.

Dessutom finns 113 arbetsmarknadsinstitut som erbjuder
arbetss6kande med nedsatt eller begr&nsad arbetsfdérmiga
yrkesinriktad .rehabilitering. De erbjuder ocksd
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férdjupad vidgledning till personer som &r r&dvilla
infér yrkesvalet.

Det finns £6r ndrvarande (1990) ca 9 300 A&rsarbetare
inom Arbetsmarknadsverkets olika delar, ddrav ca

450 pd central nivd och ca 1 700 personer pa regional
nivd. Merparten arbetar med direkt kundservice pa
lokal niva.

Fr o m budgetaret 1990/1991 kan verket s&lja s k
arbetslivstjédnster. Enligt planerna kommer ca 400
nya tjénster att inrdttas arligen de kommande tre
4ren genom att f3retag, myndigheter och f6rs§kringé-
kassorna kdper yrkesinriktad rehabilitering. )

4.2 Vilka ir mdlen och vem formulerar dem?

Arbetsmarknadsverket fick under 80-talet en delvis
dndrad roll och en rad betydelsefulla féréndringar
i savdl verkets malsittning och strategi som orga-
nisation kan noteras.2

En handlingslinje i det praktiska arbetet &r p&
samtliga tre nivder 8vergdngen mot 8kad mdlstyrning
bort fran regelstyrning. Det har varit en ambition
att banta det regelverk, som styr verksamheten vid
arbetsfdormedlingarna. I samband dirmed har en succes-
siv Overgdng skett till mdlstyrning av verksamheten
pd linsarbetsnimnder och fdrmedlingar.3

Riksdag och regering anger de 8vergripande m&len

f6r de arbetsmarknadspolitiska insatserna. Det sker

i bl a propositioner, lagar och andra foérfattningar
samt i regleringsbrev och andra budgetféreskrifter.,
Dessa mal tolkas och omsitts av Arbetsmarknadsstyrel-
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sen till dvergripande verksamhetsplaner och riktlin-
jer £6r linsarbetsndmndernas verksamhet. Samtidigt
férdelas resurser (forvaltningsmedel och medel £6r
arbetsmarknadspolitiska &tgirder) till l#nen. Resur-
serna fdrdelas i huvudsak enligt arbetsmarknadspoli-
tiska och andra "marknadsstyrda" kriterier som t ex
uppdragsstrdmmar (antal arbetss8kande och lediga
platser).

Det synes finnas en vilja fran Arbetsmarknadsstyrelsen
att endast resursstyra via budgetens fdérdelningskri-
terier, Samtidigt som pdsen med pengar anlinder
erhdlles mdl, dvs liénsarbetsnimnderna erh&ller bud-
get och riktlinjer samtidigt. Den gemensamma £8r-
sdndelsen &r alltsd tinkt att betyda: "H&r kommer

de samlade fdruts&ttningarna £6r ndsta budgetér,

dvs ditt uppdrag och de pengar du far f3r att genom-
féra det."

Arbetsmarknadsstyrelsens riktlinjer innehdller dels
konkreta verksamhetsmal som avser ett budgetar i
taget (hdrledda ur regeringens budgetproposition),
dels strategiska madl som anger den dnskvirda utveck-
lingen pd lingre sikt.

Med AMS riktlinjer som utgdngspunkt gbér varje léns-
arbetsnidmnd en egen verksamhetsplan (och resursfdr-
delning) med lokalt anpassad inriktning och malsitt-
ningar. Ytterligare lokal anpassning gdrs av de
enskilda arbetsfdrmedlingskontoren och arbetsmark-
nadsinstituten i form av arbetsplan eller marknads-
plan.

Normalt sker under verksamhetsdret inga &ndringar i

de centrala riktlinjerna. Det innebdr att inriktningen
i stort ligger fast och att de lokala arbetsénheterna
kan arbeta under stabila f6fhéllanden vad avser
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styrningen uppifradn. Det enda som kan pakalla f&r-
dndringar ‘i den centrala styrningen &r mer péfallande
omsv&ngni#gar pa arbetsmarknaden, t ex en kraftig
vatbetslasheten. »

ékning av

Malstyrningen skall enligt en av skrifterna tillgd
pd féljande sdtt:

"Fridn de allmdnna riktlinjerna fran statsmakterna
till kontorens arbetsplaner ska alltsd g& en obruten
linje, ddr skillnaden bara ska g&lla hur konkret de
uttrycks och inte sj3lva inriktningen. En konkreti-
sering av malen innebir ocksd att de lokala fdrut-:
sidttningarna vigs in vid utformningen.‘viktiga ut-
gangspunkter f&r kontoren &r alltsi: -

- Verksamhetsidén
- Riktlinjerna f8r verksamhetsplaneringen
- De lédnsvisa riktlinjerna och mdlen

- Tillgingliga resurser."4

Konkreta delmdl £8r verksamhetens olika delar for-
muleras och system f£8r midtning och uppfdljning av
resultatet byggs upp. Malen avser ofta volymer och
kvantiteter som kan £5ljas upp i den ldpande verk-
samhetsredovisningen. Fdr verkets personal skall
det betyda "ett Skat ansvar f£6r att malen £5r verk-
samheten uppnds, men samtidigt stdrre utrymme £o6r
egna stillningstaganden till arbetets uppldggning®.5
Denna satsning pd milstyrning befinner sig fortfa-
rande i ett uppbyggnadsskede, dir man strivar efter
att utforma och f8rfina mdlangivelser, matt och
métmetoder.

Malen &r i huvudsak brukarorienterade; men under de
senaste 4ren har allt mindre vikt lagts vid produ-
centorienterade m&l. Malen i Arbetsmarknadsstyrelsens
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riktlinjer infér verksamhetsplaneringen 1989/90 var
brukarorienterade och kvantifierade: langtidsarbets-
l6sheten, antalet handikappade respektive utlindska
medborgare som placeras i arbete/utbildning samt
otraditionella yrkesval i arbetsmarknadsutbild-
ningen.6 Dessa m&l var en nedbrytning av stats-
makternas mal enligt féljande:

Statsmakternas mal: antalet langtidsarbetsldsa som

varit anmdlda mer &n sex madnader bdr inte Sverstiga
12 000 personer andra kvartalet 1990.

AMS riktlinjer: -langtidsarbetslésheten skall minéka
med 15-20%.

Statsmakternas midl: antalet arbetshandikappade som
fa&r arbete eller utbildning skall 8ka med minst 15%
under budgetaret jamfdrt med f8regdende.

AMS riktlinjer: arbets/utbildningsplaceringar £8r
arbetshandikappade skall dka med 15-20%. C

Statsmakternas mi3l: antalet flyktingar och andra

invandrare som fir arbete eller utbildning skall
6ka med minst 6 000 personer under budgetiret jamfoért
med fdregdende.

AMS riktlinjer: arbets/utbildningsplaceringar £6r
flyktingar/invandrare skall 6ka med 15-20%.

Statsmakternas mal: andelen otraditionella yrkesval

inom arbetsmarknadsutbildningen skall dka med minst
30% under budgetdret jédmfért med fdéregdende.

AMS riktlinjer: andelen otraditionella yrkesval

inom arbetsmarknadsutbildningen skall dka med minst
30% under budgetdret jaAmfdrt med fdregdende.
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Vi ser siledes att verket fdrsdker bryta ned i delmal
den 8verordande nivans mal. I vissa fall handlar

det dock om att koncentrera och "samla ihop" flera
malformuleringar.

Dessa m&l dterkommer tydligt i l3nens verksamhets-
planer.7 Dessutom har madlen kompletterats med andra
kvantitativa mdl, t ex att deltidsarbetsldsheten
skall minska med 35% och sdktiden minska med ett
visst antal dagar.

De lokala verksamhetsplanernas (arbétsplan/marknads—
plan) utseende varierar starkt men generellt giller
att malen 3r brukarorienterade.

Det &r inte sj&dlvklart att milen i denna formella
styrning i allt v&sentligt Bverensstimmer med den
informella styrningen. Milen £6rs inte bara ut via
verksamhetsplaner och arbetsplaner/marknadsplaner.l
De utg6ér bara en del i styrningen. "F6r att kunna
uppnéd bra resultat maste samtliga medarbetare i

hela organisationen omfatta samma synsitt", heter

det i en intern promemoria. Den forts&tter: "Det
kr&ver en v3l genomfdrd intern marknadsféring.” Det
sker ocksad bl a genom omfattande utbildningsinsatser,
kurser och konferenser. Vidare £fdrs mdlformuleringarna
fram i bl a policyskrifter, tidskrifter och annat
skriftligt material till de ansti#llda. Allmint g&ller
att styrningen, enligt Arbetsmarknadsverkets £&rdnd-
ringsstrategi, i fdérsta hand skall g& uppifrdn och
ned; malen skall formuleras av de politiskt ansvariga
och fdras neddt i organisationen.

Samtidigt £5rekommer dverl&aggningar och dialog.
Riktlinjerna diskuteras vid m8ten med linsarbets-
nimndernas ledningar. Vidare finns en &terfdring av.
signaler frdn arbetsmarknaden, t ex vid 8kad arbets-
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13shet, varsel om permitteringar eller minskad order-

ingdng. Detta varsel skedde hdsten 1990 ndr Arbets-
marknadsstyrelsens riktlinjer &ndrades.

4.3 Resultatuppfdlining

En fdrutsittning £8r genomfdrandet av denna mil-
styrnings— och decentraliseringsstrategi, som inne-~
bdr att ett stdrre och tydligare resultatansvar
riktas mot ldnsarbetsndmnder och fdrmedlingar, &r
att ett adekvat och fungerande styr- och redovis-
ningssystem byggs ut. Ett sidant uppbyggnadsarbete
pagar, som bl a inkluderar ett ambitidst f8rsdk att
konstruera resultatindikatorer £6r att kunna ge en
bild av fdrmedlingarnas arbete.8

Arbetsmarknadsstyrelsen f8ljer regelbundet lins-
arbetsnémndernas verksamhet. Uppf8ljningen gérs
dels ldpande med avseende p& den aktuella resultat-
utvecklingen, dels mer brett systematiskt i form av
linsgenomg&ngar (s k "lan-genomgéngar").?

Den verksamhet som Arbetsmarknadsverket bedriver &r
komplex. Linen arbetar samtidigt under olika lokala
forutsdttningar pd arbetsmarknaden med avseende pa

t ex ndringslivets sammansdttning, arbetsldshet och
efterfrédgan pad arbetskraft. Darfdér gdr det inte att
anvdnda enstaka helt&ckande métt pd mdluppfyllelse.

Komplexiteten kan bl a illustreras genom ett verk-
samhetsmé&l 1990/91 "Motverka flaskhalsar p& arbets-
marknaden". Svarigheten att hitta ett enda matt,

dédr organisationen dessutom maste fdrfoga dver under-

laget, &r uppenbar. I st#dllet anvdnds ett antal
resultatindikatorer som var och en beskriver en del
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av verkligheten. Tillsammans skall de ge en hyfsat
god bild av resultatutvecklingen., Det finns &ven
verksamhetsmdl som dr ldttare att avlidsa. "Korta
arbetsléshetstiderna® och "minska" antalet ersitt-
ningsdagar” &r exempel.

Antalet resultatindikatorer som anvinds £6r varje
mal varierar sdledes beroende pd mdlets karaktir
och tillgdngen till tillfdérlitligt underlag.

I riktlinjerna f£6r verksamhetsdret 1990/91 redovisas
en direkt koppling mellan madl och resultatm&tt enligt
féljande:

Mal 1: Motverka flaskhalsar pd arbetsmarknaden
Resultatindikatorer:
Kvarstdende platser
Vakanstider for platser utan ansdkningstid
Andelen platser som fatt anvisning och £ér
platser utan ansdkningstid &ven traff-
sdkerhet
Antal ombytesstkande till nytt arbete
Andel m3n i arbetsmarknadsutbildning inom
vérdyrken och socialt arbete samt andelen

kvinnor inom tillverkningsyrken

Barometeruppgifter fran formedl1ngs—
kontoren

Linsvisa stickprovsuppfdljningar av av-
aktualiserade platser inom industri, vard
och omsorg

Mal 2: Korta arbetsldshetstiderna och minska
antalet ersdttningsdagar -
Resultatindikatorer:

Heltids- och deltidsarbetsldsa samt deras
arbetsldshetstid

Vintetider £6r erhdllande av arbete, utbild-
ning och plats pa arbetsmarknadsinstitut
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Utbetalda ersittningsdagar

M3l 3: Utnyttja efterfrdgan for att ge fler i
utsatta grupper mdjligheter till arbete
eller utbildning
Resultatindikatorer:

Kvarstdende arbetssdkande som &r utom-

nordiska medborgare, arbetshandikappade
eller Bver 55 ar

Tider fore arbete eller utbildning £foér

utsatta grupper

Lokal uppfdljning av unga handikappade
som Ar fortidspensionédrer

Lokal uppfdljning av antalet fértids-
pensiondrer som fatt lonebidrag

Aterinskrivningsfrekvens efter atgirdsin-
sats

M3l 4: F6rebygg utslagning och underlitta
dtergang till arbete dven genom att silja
arbetslivstjinster
Resultatindikatorer:

Antalet uppdrag &t fdrsdkringskassor
respektive fdretag

Uppdragens art
Intdkter

Uppdragens resultat

Flera av dessa indikatorer &r sjdlvfallet omdjliga

att enbart relatera till férmedlingarnas verksamhet.
Salunda paverkas sjdlvfallet langtidsarbetsldsheten
och vakanstider av bl a arbetsmarknadens utveckling.

I anslutning till beslut om verksamhetsmdl anges
alltsd vilka resultatindikatorer som kommer att
anvéndas l8pande under budgetidret. Utfallet publi-
ceras och distribueras m&nadsvis till l#nen. Resul-
tatutvecklingen skall f&ljas kontinuerligt av savil
Arbetsmarknadsstyrelsen som l&dnsarbetsnémnderna,
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vilka i sin tur skall f£8lja resultatutvecklingen

f6r enskilda arbetsfdrmedlingar och arbetsmarknads-
institut. Om utvecklingen i ndgot l1l&n £5rdndras
drastiskt skall verksledningen ta kontakt med berdrd
linsarbetsdirektdr. Fr o m 1990/91 gbrs &ven kvar-
talsvisa resultatanalyser som féredras i verksled-
ning och styrelse.

I alla 18n gbrs vartannat 4r en bred och ingdende
genomgdng av verksamheten. Sj&lva genomgdngen, som

ar forlagd till det aktuella l&net, tar tva dagar i
ansprak och f8regds av omfattande fdrberedelser.
Vartannat &r gdrs en enklare genomgdng som i huvud-
sak inriktas pa att f8lja upp "utvecklingskontraktet”
(6verenskommelsen) och resultaten frén den mer om-
fattande genomgdngen. Detta enklare f8rfarande ir
férlagt till Arbetsmarknadsstyrelsen och pdgar ca

en halv dag.

Genomgdngarna skall belysa hur vdl verksamheten
ansluter sig till Arbetsmarknadsstyrelsens rikt-
linjer samt hur effektivt verksamheten bedrivs #ven
i bredare och mer langsiktiga perspektiv. De har
formen av en dialog, d&ar l&nsarbetsnimnderna fa&r
tillfélle att nirmare redovisa under vilka fér-
utsdttningar verksamheten i l&nen bedrivs.

PA motsvarande sitt genomfdr liénsarbetsnimnderna
genomgangar pa& arbetsférmedlingar och arbetsmarknads-

institut.

Linsgenomgdngarna, som leds av generaldirektdren
eller dverdirektdren, utmynnar alltid i en dokumen-
terad 6verenskommelse mellan verksledning och léns-
ledning. Overenskommelsen innehdller dels viktiga
utvecklingsomrdden i l#nsarbetsnimndernas verksamhet,
dels eventuella stddinsatser som Arbetsmarknadssty-
relsen ‘skall genomfdra i ldnet. '
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Férberedelserna infdr en ldnsgenomgdng forlagd till
linet innehdller féljande delar:

- £6rbesdk 1 lénet

- utarbetande av en underlagsrapport

- beddmning fréan Arbetsmarknadsstyrelsens fack-
enheter av verksamheten i l&net

- férberedande sammantrdde pa Arbetsmarknads-
styrelsen

- val av huvudfrégor f&r genomgangen och preli-
mindr avstdmning med lénsarbetsdirektdren

Forbesdket i ldnet har till syfte att ge komplette-
rande underlag om hur verksamheten i linet fungerar
och t ex fdrtydliga vissa delar av resultatbed&m- -

ningen.

Underlagsrapporten inneh&ller tre avsnitt. Det fdrsta
skrivs av l&nsarbetsdirektdren och beskriver kort
lédnets starka och svaga sidor med hot och mdjligheter.
Det andra avsnittet som sammanstdlls av Arbetsmark-
nadsstyrelsen innehdller en bedémning av marknads-
f6érutsdttningarna och en lokal "problemprofil®™ for
léanet. Det tredje avsnittet innehdller en resultat-
analys.

Mot bakgrund av underlagsrapporten och Arbetsmark—
nadsstyrelsens ldpande uppféljning av ldnen gbr
fackenheterna en beddmning av starka och svaga sidor
i l&net och tillstdller verksledningen skriftliga
synpunkter pa vad som bdr tas upp vid genomgdngen.

vid fOrsammantrddet pd Arbetsmarknadsverket medverkar
representanter for verksledning och fackenheter.
Efter fdredragning och diskussion bestdms vilka
huvudfrigor som genomgdngen skall handla om. H&r
bestdms dven, med hdnsyn till vilka huvudfrégor som
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ringats in, vilka fackenheter pa Arbetsmarknads-
styrelsen som skall medverka vid genomgangen i linet.

Efter fdrsammantridet gbrs en avstdmning med berdrd
linsarbetsdirektdr angdende valet av huvudfragor
och betriffande upplidggningen i Svrigt,

Genomgéngen i linet inleds med att l&nsarbetsdirek-
téren ger sin syn pd verksamheten., Arbetsmarknads-
styrelsen sammanfattar d8refter lanets resultat
utifran verksamhetsmilen samt aktualiserar eventuellt
kvarstédende problem frdn fdregdende linsgenomgdng.

Tyngdpunkten i genomg&ngen liggs p& de strategiska
huvudfrigor som bestdmts i fdrhand. Syftet &r att
fa till stédnd en bred dialog kring de lokala mark-
nadsférutsdttningarna och fdrmégan att astadkomma
resultat i mer samlade och langsiktiga perspektiv,

I seminarier tas bl a arbetsmarknadspolitiska fragor
och 6vergripande analyser av verksamheten upp. Man
belyser balanser och obalanser pd olika delarbets-
marknadexr, lokala marknadsférutsittningar och stra-
tegier, férmedlingens roll mm. Huvudfrigorna £dr

det enskilda ldnet priglas av lokala fdrutsdttningar
och lidnets egen "problemprofil”.

Inriktningen i stort 3r emellertid gemensam f£&r

alla li#nsgenomgdngar och hdlls inom f8ljande ramar:

- matchningen mellan sdkande och platéer

- de utbudsipaverkande insatserna

- utnyttjande av arbetsmarknadspolitiska medel
- utslagningen frdn arbetsmarknaden

- m&lstyrningen

- utnyttjande av interna resurser
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Diskussionerna har bl a till syfte att ge ett for-
djupat underlag och forankra den Overenskommelse om
utvecklingsomrdden som verksledning och ldnsledning
trdffar.

Genomgangen avslutas med att den Gverenskommelse

som triffats mellan verksledning och l&nsarbets-—
direktdr presenteras £6r samtliga medverkande. Inne-
hdllet i Sverenskommelsen och de bakomliggande moti-
ven redovisas kort ddrefter i styrelsen. Efter genom—
gangen tar 3ven berdrda fackenheter kontakt med

lanet for att faststdlla en plan f6r genomfdrande

av Overenskomna stddinsatser. Overenskommelsen f&ljs
upp vid kommande l&nsgenomgdng.

Planeringssamtal mellan chef och medarbetare, mellan
chef och ndrmast hdgre chef &r ett inslag i milstyr-~
ningen och uppfdljningsarbetet. Som ett led i Arbets-
mafknadsstyrelsens uppfdljning av linsarbetsnimndernas
verksamhet ingdr ddrfdr de planeringssamtal som
generaldirektdren eller dverdirektdren har med lins-
arbetsdirektdrerna. Det sker normalt ca en eller

tvéd mdnader efter l&nsgenomgdngen och innehdllet i
samtalet baseras i stor utstrickning pd vad som
framkommit vid genomgdngen. Vid planeringssamtalen
ges ocksd stdrre mdjligheter att ta upp frigor som
kan vara mindre l&mpliga att avhandla i en stdérre
krets.

4.4 Paverkar mdlen verksamheten?

I "Fbrvaltningsfdrnyelse” gav vi inte en odelat
positiv bild av milstyrningens genomslag.l0
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Den 6kade handlingsfrihet, som man i de flesta fall
gav uttryck f6r pd fdrmedlingarna, tillskrevs vid
intervjuerna vanligen den dkade anvindningen av
malstyrning, som stdlldes i motsats till styrning
genom ett detaljerat regelverk. Vissa av arbets-
vigledarna gav emellertid uttryck £6r att de inte
sett ndgra sadana tecken pd en Skad milstyrning.
Interna utvarderingar ger en positiv bild av plats-
formedlarna, dvs de kdnner inte bara till malstyr-
ningen utan har ocks& kunskap om milen.

En orsak till detta forh&llande kan vara att f£8r-
dndringsarbetet i férsta hand kommit att inriktas

pd sjidlva platsfdrmedlingsfunktionen. En annan orsak
kan vara att det &r svarare att uppstidlla konkreta
m&l och att fdlja upp resultaten i friga om arbets-
vdgledarnas ofta mer langsiktigt inriktade och mer
svarmdtbara verksamhet.

Men den aspekt pd madlstyrning, som férmedlingarna
framstiller sig positiva till avser just den vidgade
handlingsfrihet, som ovan berdrts. Men diremot fiste
man mindre avseende vid eller har kritiska synpunkter
pé de andra inslagen i mdlstyrningsprocessen - m&l-
angivelsen och resultatuppfdljningen. Positiva ut-
talanden gjordes dock om de gemensamma diskussioner,
som ofta fdrekom ute p& fdrmedlingarna om hur arbets-
uppgifterna skall kraftsamlas och férdelas, liksom
om Arbetsmarknadsstyrelsens genomgangar p& linsarbets-
nadmnder som koncentrerar uppmidrksamheten pd verksam-
hetens resultat.

Men kritiska synpunkter éavs ocksd pad mdlstyrnings-
processen. S& gav man t ex uttryck £8r att de mal

som stdlls upp f6r fOrmedlingsarbetet i l&nsarbets-
ndmndernas verksamhetsplaner och arhetsfdrmedlingarnas
arbetsplaner ter sig orealistiska, bdde med avseende
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pa ambitionsnivadn och det stora antal kriterier
(indikatorer) som faststdlls ~ antal fdéretagsbesdk,
anvisningar etc. Det ter sig ej m&jligt att samtidigt
uppnd dessa olika delmal.

pet finns tvad grupper pé arbetsfdrmedlingarna med
helt olika bakgrund. Det £finns, ndgot fdrenklat, en
grupp personer som rekryterades under framfdér allt
70-talet och som hade ldst beteendevetenskapliga
dmnen vid universitetet. Inte s&llan hade de last
pedagogik, psykologi och sociologi. Dessa synes
vara starkt producentorienterade i den meningen att
de betonar fragor som har med arbetets organisation
att gdra. En annan mycket stor grupp &r personer
som har en facklig och/eller politisk bakgrund.11
Om de inte har varit politiskt aktiva &r de i stor
utstrickning politiskt engagerade i dag. Den fdrra
gruppen arbetade ofta som arbetsvardare och dr i
dag inte sillan arbetsvdgledare. Den senare gruppen
dr i dag ofta platsfdrmedlare. Det synes vara helt
klart att det dr arbetsvdgledare ur den fdrra gruppen
som dr mest kritiska mot fdrdndringsarbetet och
personer ur den senare dgruppen som allra starkast
stddjer foérdndringsarbetet.

samtidigt kan hivdas att de brukarorienterade malen
synes accepteras l&ttare &n de producentorienterade
malen. Det dr metoderna, t ex den Skande inriktningen
pa fdretagskontakter som ifrdgasdtts. De producent-
orienterade malen kanske fdrklaras av att man i ett
ovanifranperspektiv inte tycker att de brukarorien-
terade malen uppnds fullt ut.

Varderingsmédssiga skillnader finns dven mellan den
traditionella formedlingsverksamheten och den nya
utdtriktade f6rmedlingen i form av bl a jobbexpo

och specialfdrmedling. Den senare verksamheten synes
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domineras av mer ndringslivsorienterade vdrderingar
och kulturmdnster i motsats till traditionella #mbets-
mannavdrderingar. I dag vidtar Arbetsmarknadsstyrelsen
dtgérder f8r att utjimna skillnaderna.

Vissa av resultatindikatorerna kan manipuleras pé
lokal niva. H4r finns en skillnad gentemot nirings-
livet, d&r det &Ar svarare att manipulera med redo-
visningen. Det var en vanlig uppfattning ute pa
formedlingarna att systemet ofta missbrukas.

Arbetsmarknadsverket beskriver sig som ett service-
féretag med brukaren i centrum. Nir vi betraktar
mélen finner vi ocksd att de #r i hdg grad brukar-
orienterade. H&r finner vi ocks& metoder fdr resul-
tatuppfdljning i form av dialoger som f8refaller
styrande pd verksamheten. Resultatmdtt Ar kopplade
till madlen. Malstyrning 4r en styrningsform i Arbets-
marknadsverket som har utvecklats till resultatstyr-

ning.

NOTER

1. Fbr en beskrivning av Arbetsmarknadsverkets
uppgifter och organisation se t ex Henning, R
- Ramstrdém, D, a a.

2. Ibid.

3. Ibid..

4, Se vidare "Malstyrningsarbetet inom AMS -~ pa-
gdende aktiviteter".

5. "Serviceprogrammet™ 1984-12-06 s 3.

6. "PM om kvantitativa verksamhetsmdl i linens
‘verksamhetsplaner fér 89/90.™

7. "Kvantifierade mdl i ldnens verksamhetsplaner
89/90."

8. Se till exempel intern promemoria 1989-11-09
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11.
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(C-G Loch) .Framst&llningen i detta avsnitt
bygger p& "AMS uppfdljning av verksamheten i
lidnen" (VL-sekretariatet), oktober 1990.

Se &dven "Huvudfrégor infdr l&ngenomgdngar 89/90"
(SU~-sekretariatet 1989~10-18).

Avsnittet bygger pd intervjuer samt Henning, R
- Ramstrdém, D, a a. F6r en kritisk granskning

av féré&ndringsarbetet, se Fry, J - Ressner, U,
Social revision av ett dmbetsverk.

Se Rothstein, B, Den socialdemokratiska staten.
Reformer och forvaltning inom svensk arbets-—
marknads— och skolpolitik som betonar denna
grupps viktiga roll,
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5 LANTMATERIET

5.1 Inledning

Lantmidteriet &r samlingsnamn £8r de statliga lant-
miterimyndigheterna (lantmiteriverket, &verlant-
miterimyndigheterna, fastighetsregistermyndigheterna
och fastighetsbildningsmyndigheterna). Lantméteriets
verksamhet kan h&drledas fran 1600-talet.

Kartl&ggningen av landet utférdes fram till 1894,

da rikets allm#nna kartverk bildades, dels av lant-
m&teristyrelsen (ekonomiska kartor), dels av general-
stabens topografiska avdelning (topografiska kartor).
Kartverket blev 1937 ett helt civilt verk.

Den 1 juli 1974 fdrdes lantméteristyrelsen och rikets
allmdnna kartverk samman i en gemensam organisation.

Centralférvaltningen Lantmédteriverket (LMV) flyttade

sommaren 1975 fr&n Stockholm till Givle.

Lantmiteriet har i huvudsak féljande uppgifter:l

- svara f6r fragor om fastighetsbildning, fastig-
hetsbestdmning, fastighetsvidrdering och fastig-
hetssamverkan

- tillhandahé&lla uppgifter om den fasta egendomen

- svara for landets geodetiska uppm&dtning (mitning
av jordytan) och £6r flygfotografering

- upprdtta och utge kartor och verka £6r sam-
ordning av midtnings- och kartliggningsverksam~-
het
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- P4 bestdllning utfdra mitningsverksamhet, flyg-
fotografering och kartframst&llning samt fastig-
hetsvdrdering mm, bl a som ett led i samh&lls-
byggandet

- till skydd for rikets s#kerhet granska kartor
och flygbilder,

Det statliga lantmdteri- och kartv&sendet &r orga-
niserat pd tre nivder: centralfdrvaltningen Lant-
miteriverket (LMV), i varje 1l3n i form av en dver-—
lantm3tarmyndighet och en fastighetsregistermyndig-
het samt lokala fastighetsbildningsmyndigheter. Fér
samordningen av den lokala verksamheten finns fem
avdelningschefer (divisionschefer) direkt under-
stdllda generaldirektdren.

Antalet anstdllda uppgdr till drygt 3 500, varav
knappt en tredjedel vid den centrala enheten i Givle.

I den f6ljande framstdllningen behandlas hela orga-
nisationen. Ater bygger framstillningen till stor
del pd offentligt material., Intervjuer har genom-
forts med representanter f£&r verksledningen, hand-
l&ggare péd central niva samt med personer p& de
regionala (8verlantmitare och divisionschéfer) och
lokala nivaerna (distriktslantmitare).

5.2 Vilka &r mdlen och vem formulerar dem?

Under slutet av 70-talet vdxte en uppfattning fram
hos verksledningen att man behdvde tillgdng till
snabb och relevant information. Det handlade om ett
sBkande efter nya styrningsformer och en 8nskan att
6ka effektiviteten i en detaljstyrd organisation.
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Det fanns en vilja att komma bort ifr&n invanda
ménster. Mdlstyrning var ett led i detta arbete,.
Ansvar och befogenheter skulle f8ljas &t. Man behdvde
dessutom olika typer av resultatmitt.?2

1981 padbdrjades mot denna bakgrund fdrsdk att infoéra
malstyrning och man skdrpte dessutom resultatupp~
£f81jningen. En del av médlstyrningen skildes fréan
budgetprocessen. Mdldiskussionen kom att ligga unge-
fidr sex mdnader fbre budgetprocessen. Det innebar
att mdldiskussionen f6rdes under hdsten. Flera olika
modeller har ddrefter prdévats och ﬁélstyrnings— och
resultatuppféljningsprocessen har utvecklats 8ver
tiden. Systemet kan beskrivas som att mdldiskussio-
nerna f£8rs dels p& verksledningsnivd och dels pa
varje arbetsplats. Overgripande m3l liggs fast av
generaldirektdren, varefter budgeten byggs upp ned-

ifran.

I ekonomiskt avseende kan Lantmdteriets verksamhet
indelas i tre ungefdr lika stora "ekonomier"., M3l-
styrning och resultatuppfdljning i dessa tre ekono-
mier skiljer sig.

For det forsta dr en del av ekonomin anslagsfinan-
sierad via den statliga tredrsbudgeten. Den mest
omfattande verksamheten i den anslagsfinansierade
verksamheten &r den del av produktionsavdelningens
verksamhet - ungefdr 50% av avdelningens verksamhet
~ som bestar av landskapsinformation och dirmed
produktion av allménna kartor. Anslagsfinansierad
verksamhet finns i begrénsad utstrickning pd lokal
niva.

Lantmdteriet insamlar landskapsinformation som bl a
presenteras i de bada stora kartserierna ekonomiska
(Gula) kartan och topografiska (Grdna) kartan. Samt-
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liga kartblad har utgivits och kartbestindet f&rnyas
nu genom olika former av revidering. Kartorna fram-
stdlls i ett enhetligt geodetiskt system fér vilket
ett speciellt koordinatndt har utarbetats.

Till myndighetsuppgifterna hér &ven arbete inom
fastighetsdataprojektet, riksgrénsarbeten, remiss-~
verksamhet och bitr&de a4t domstolar. R&d och upplys-
ningar l&mnas &t andra statliga organ samt &t kommu-
nala organ i fastighetstekniska, fastighetsré&ttsliga,
fastighetsekonomiska och kartografiska frdgor. Det
handlar om en r&dgivning framfdr allt p& de regionala
och lokala nivéerna.

For det andra finansieras ungefdr en tredjedel av

lantmdteriverksamheten via av regeringen fastlagd

taxa. Denna del avser den s k férr&ttningsverksam-—
heten, som &r monopolskyddad.

Resterande verksamhet utgdrs av konkurrensutsatt

uppdragsverksamhet och finansieras darmed genom'

avgifter. Denna bedrivs i affirsmissiga former och
omfattar bl a matningar och berdkningar, kart- och
bildframstdllning. Bland kartprodukterna mirks pri-
markartor, grundkartor, nybyggnadskartor, tomtindel-
ningskartor och skogskartor. Flygfotografering och
annan fjdrranalys med laboratoriearbeten samt rit-
maskinarbeten och scanning &r andra uppdragsomraden.
Inom omré&dena fastighetsrétt, fastighetsinformation
och fastighetsekonomi utférs ocksd uppdrag.

Mal och midtmetoder varierar mellan de tre ekonomierna.
M&lstyrningen &r emellertid i dag integrerad med
budgetprocessen och verksamhetsplaneringen. En bild
av verksamhetsplaneringen ger samtidigt en bild av
midlstyrningsprocessen. Planeringsférutsittningar,
budgetdirektiv, budgetfdrslag, yttranden 8ver och



65

kompletteringar av budgetfodrslag, verksamhetsplaner
innehdller m&l och resultatkrav fdr berdrd verksam-

het.3

5.3 Central nivd

Overgripande mdl f¥8r Lantmiteriets verksamhet har
lagts fast i dokument som avses vara styrande f&r
verksamheten under ménga &r. Hir finns Lantmiteriets
verksamhetsidé preciserad. I "Kartpolitik 85" presen-
teras Lantmdteriets férslag till verksamhet 1985-94
f6r den anslagsfinansierade utvecklingen och produk-
tionen av kartor och annan landskapsinformation.
Detta dokument kan ses som en tiodrig produktions~
plan och anger produktionsm&len £5r perioden.%

I "Lantméteriets verksamhet inom fastighetsomridet

~ en perspektivskiss" finns motsvarande langsiktsplan
for fastighetsomradet, speciellt fdrr3ttningsverk-
samheten.5 Detta dokument har dock inte samma karak-
tir av produktionsplan.

Uppdragsverksamheten har expanderat kraftigt under
80-talet. Davarande generaldirektdren, Sten Wickbom,
tog i anslagsframstillningen 1981/82 ett initiativ
till ett’ stdllningstagande fr&n regeringens sida
till denna del i Lantm8teriets verksamhet. Ett posi-
tivt stdllningstagande i budgetpropositionen har
legat till grund f8r verksamhetens expaﬁsion.

Dessa Overordnade milangivelser i dokumenten har
successivt kompletterats i de f£8ljande budgetpropo-
sitionerna, som regel p& verkets initiativ.
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I ett maldokument ligges &rligen fast de olika milen
£6r de skilda verksamheterna. Det sker i lednings-
gruppens regi. I gruppen ingdr generaldirektdren,
divisionscheferna samt avdelningscheferna. Man konkre-
tiserar mdlen i de dvergripande dokumenten. Dessa

m&l har under senare ar formulerats i M3l 89 och

M&1 90.6 Hir handlar det om allminna dvergripande

m&l £6r den kommande tredrsperioden. Maldokumentet
utgdr dérmed grunden f6r de resultatansvarigas arbete
med Kkonkretisering av verkets mal samt arbetet med
verksamhetsplanen £6r det enskilda resultatansvarsom-—
réddet. I "Planeringsfdrutsittningar"™ konkretiseras
alla mdl. En viktig punkt &r ocksd hur de gemensamma
kostnaderna f6r bl a centraladministration, utveck-
lingsarbete och marknadsfdring skall férdelas.

5.4 Frdn central till lokal niva

Dessa maldokument tillsammans med planeringsférut-
sdttningar tillstdlls de resultatansvariga cheferna-
ndrmast generaldirektdren som eventuellt ger komplet-
terande planeringsfdrutsidttningar fér de olika en-
heterna. Hir f6rs en dialog om bl a mdl, budget och
resultat. Forslaget till verksamhetsplaner p& flera
nivder utarbetas. Det handlar d&rvid om en budget-
dialog som f8rs &nda ned till lokal nivi. Slut-
produkten blir ett férslag till verksamhétsplan for

varje resultatansvarsomrade.”

N&sta steg &r et madl- och budgetdialog mellan general-
direktdren och de resultatansvariga cheferna nirmast
honom. D&ar formas en verksamhetsplan f6r hela Lant-
miteriet, som faststills av generaldirektéren och

som dessutom innehdller en budget med resultatkrav

f6r varje resultatansvarsomrdde. Men mdlens karaktir
skiljer sig mellan "ekonomierna".
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I verksamhetsplaner formuleras sdledes olika mal

som skiljer sig markant mellan de olika ekonomierna.
F8r anslagsekonomin dominerar, som redan har antytts,
produktionsmidl inom given resursram. Det handlar da
om att kliva in i &garens kostym och se vad han

vill ha utrittat och med utgidngspunkt fran Kartpoli=-
tik 85 ligga fast produktionsmal f&r arets verksam-
het. Produktionsavdelningen vid LMV bryter ned malen
i delmdl f8r enheter och sektioner. Midlen anses

ofta vara (f£6r) hégt stdllda. Det &r uteslutande
producentorienterade mdl, dvs vad skall produceras,
ndr skall leverans ske samt vilken beldning skall
erhillas. Kundorienterade mil saknas.8

F6ér den del av den anslagsfinansierade verksamheten
som avser ré&dgivning &r malen av annorlunda karaktir
och genomgdende kvalitativa. Men de ir samtidigt
allmidnna till sin karaktdr. Det &r en vanlig uppfatt-
ning pad lokal nivd att det &Ar svart att faststilla
madl f6r den del av anslagsekonomin som avser r&d-
givningen.

F8r den av taxor reglerade ekonomin best3r midlen av
omsdttningsmdl (int3ktsmdl). Hi&r finns ocksd krav

pa tickningsbidrag f6r att tdcka gemensamma kostnader
pa 6verordnade nivader. Malen &r producentorienterade.
Fdr denna verksamhet finns ocksd brukarorienterade
mal, internt ofta kallade servicemil.

Dessa ekonomiska mal 3r av samma karaktlr som dem
som gdller uppdragsverksamheten. Hir finns emeller-
tid inte servicemdl. Ekonomin har beskrivits som
"sjdlvmarkerande” och dirmed anses inte brukarorien-
terade madl n&dvéndiga. Enheter, avdelningar etc
skall té&cka sina egna kostnader och l3mna ett kon-
cernbidrag (t&ckningsbidrag) till de gemensamma
aktiviteterna.
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5.5 Resultatuppfélining

Uppfdljning av verksamheten i de tre ekonomierna
gbrs l1ldpande. De anvinda matten varierar mellan
ekonomierna. FOr den taxefinansierade verksamheten
finns ett fdrsystem till system S som redovisar
produktion och resursidtgang f£6r personal pa ett
integrerat sdtt. Detta system har varit i drift
sedan slutet av 70-talet. Under 80-talet har ytter-
ligare fdrsystem byggts upp f£6r att fdrenkla budget-
uppfdlining mm. F6r anslagsverksamheten avser de
centrala matten kostnadsbudget, ofta kombinerad med
produktions- och tidsplaner.

For forradttningsverksamheten - finansierad av taxor
- &r de centrala matten int8kter, tdckningsbidrag,
drendebalanser och handlidggningstid.

For uppdragsverksamheten slutligen &r det centrala
mattet fdrvéntade intdkter och férmagan att betala
tickningsbidrag. ’

Vad kunden anser om verksamheten f8ljs upp p& olika
sdtt. Dels har regelridtta studier gjorts vid ett
urval av kommuner, dels aterfdrs l1ldpande brukarnas
synpunkter via marknadsavdelningen, medan diskussio-
ner med avndmarna (bl a i kartradet) fdérs om anslags-
verksamheten.

5.6 Pdverkar mdlen verksamheten?

Anslagsekonomin betraktas internt i verket som mdl-
styrd. Hir finns ocksd som framgdtt olika mitt £or
att mita utfallet och dess forenlighet med olika
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mal. Det handlar om dvergripande mal som bryts ned
pd ldgre nivder och blir alltmer konkreta léngre
ned i organisationen. P& den lokala nivan bestéar
planen enbart av siffror. Hdr finns p& lokal niva
inget handlingsutrymme och knappast de positiva
férhallanden som vanligtvis sammankopplas med mal-
styrning. En sjdlvklar konsekvens av detta dr att
ma&len ocks& &r vilkanda av medarbetarna, verkar
styrande och har sjédlvklara effekter. Det handlar
dirvid narmast om en dvergdng till orderstyrning.
Malstyrning som stimulans av kreativitet och mén-
niskors uppfinningsrikedom kan sdledes vara en myt.
Malstyrning kan leda till detaljstyrning.

Annorlunda &r det med uppdragsverksamheten. Kraven
- malet - p&d intdkter och tdckningsbidrag k&nner
alla till. Darutéver rader den frihet som brukar
sammankopplas med mdlstyrningens positiva sidor.

Foérrittningsverksamheten befinner sig mellan dessa
ekonomier. Hir ldggs fast konkreta delmdl och styr-
ningen &r till sin karaktdr ofta detaljerad med
mycket specificerade mdl som skall uppnés. Men skill-
naden gentemot den anslagsfinansierade verksamheten
dr dirvidlag &nda mycket stor.

Det férefaller finnas en virderingskonflikt inom
Lantmiteriet, om &n inte lika uttalat som i Arbets-
marknadsverket. Det finns en grupp - fbretrédesvis
3ldre lantmitare - som 6nskar betona myndighetsrollen,
ser uppdraget som givet av statsmakterna. De betonar
férrittningsverksamhetens betydelse och kvalitet.
Foér dem #r rittssikerhet och likabehandling viktiga
m&l. A den andra sidan finns en grupp tjénétemén

som betonar Lantmdteriet som ett fdretag, ser upp-
draget som styrt av marknaden. Det dr i den férra
gruppen vi finner de personer som stdller sig tvek-
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samma till 80-talets omorientering av Lantmdteriets
verksamhet och tar avstdnd frdn en uppfattad "kr&mar-
mentalitet" inom verket. De som betonar myndighets-
rollen stdrs mest av kostnadsjakten. Kanske skall
det under 1990 infdrda "balansmilet" - anger hur

stor del &ldre &renden som fir finnas - ses som en
eftergift £6r kritikerna.

Malstyrningen fdrefaller inte vara férknippad med
6kad decentralisering. Det torde kunna fbrklaras
med att lantm&itare alltid har haft beslutanderdtt i
forrdttningsverksamheten, Men inte heller bland
évrig personal uppfattas en 6kad decentralisering
ha skett trots de befogenheter som de facto delege-
rats under 80-talet.

Det finns ocksd andra paralleller med Arbetsmarknads-
verket. I dess verksamhet har platsfdrmedlarnas
verksamhet prioriterats p& arbetsvigledarnas bekost-
nad., I Lantm&dteriet har den traditionella huvudupp-
giften "fdrrittningsverksamhet®™ fAtt konkurrens av
den O6kande uppdragsverksamheten. Detta innebdr i

sig en konflikt, Den traditionella fdrrittnings-
lantmétaren har kanske kommit litet i bakvatten pé
samma sdtt som arbetsvigledarna.

Bristen pd beldningssystem betonades i nistan samt-
liga intervjuer. Lokala dverskott fir inte dispone-
ras annat dn till verksamhetsfrimjande insatser.

Det &r en vanlig uppfattning att uppfdlijiningen till-
mits ringa vikt. Man uppfattar inte att 6verordnade
nivder reagerar pa avvikelser fré&n fastlagda mal.
Matt och mdtmetoder lever sitt eget liv. "Mirker
inget av respons ovanifran pa daliga resultat” &r

en typisk intervjukommentar. Man efterlyser en mer
aktiv uppfdljning men accepterar malen som s&dana.
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I den mén Sverordnade nivder f8ljer verksamheten
handlar det endast om de ekonomiska midtten, har det
hivdats i flera intervjuer pd lokal niva.

Svarigheter att ta h&nsyn till kvalitetsaspekter
har betonats. Varje tjinst &r unik. Svarighetsgra-
derna varierar. Hdr finns samma problematik som i
Arbetsmarknadsverket; samma "podng" ges ndr tek-
nikern far arbete som n3r den mindre kvalificerade
s8kanden erhaller sysselsdttning. Kvalitetsaspekter
i tjansteproduktionen Ar svara att mita.

Att kvaliteten ifragasdttes visas av att en utred-
ning tillsattes, som &6vervidger att dndra taxesatt-
ningen pa det sdttet att staten betalar en del av
kostnaderna. Det skulle vara ett satt att héja kva-
liteten i fastighetsbildningen.

Bland nackdelar med mdlstyrning som n#mns i manga
intervjuer &r svarigheter att f& olika enheter att
samarbeta. Man ser bara till den egna enheten. Revir-
bevakningen f£&érstérks.

Verket beskriver sig som "ett kunskapsféretag med
kundndra lésningar pd jordnira problem".? Sammanfatt-
ningsvis kan sigas att det inte bara &r sprdket som
uppvisar likheter med fdretagets; malstyrningspro-
cessen blir ett ekonomiskt spridk - fbretag, koncern,
divisioner, vinster, balansrdkning, resultatr&kning
etc.l0 Verksamhetens art gdr att malstyrning och
resultatuppfdlijning i detta verk knappast torde

kunna ses som en forebild f6r andra myndigheter
férutsatt att verksamheten inte har den art som
Lantmidteriet fdretrider. Aven den anslagsfinansierade
verksamheten dr forvisso speciell. Det torde vara
langt l&ttare att beakta kvalitetsaspekten vid varu-
produktion &n tjdnsteproduktion. Den bild som ges
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av svarigheterna i den anslagsfinansierade r&dgiv-
ningsverksamheten dr ddremot Sverférbar till Svrig
svensk fdrvaltning.

Den bild jag har tecknat kan emellertid ocksd ses
som en utmaning. Malstyrningen har utvecklats till
vdl fungerande resultatstyrning.

NOTER

1. Beskrivningen av Lantmiteriet bygger pd "Arsbe-
rittelse 1988/89", "Lantmiteriet satsar for
90-talet” samt SFS 1990:253.

2. Se t ex "Lantmiteriet satsar for framtiden";
"Verksledningens riktlinjer £6r mdldiskussionen
1982"; "Riktlinjer f£6r 1983 ars mildiskussion".

3. Ibid samt intervjuer med Jim Widmark, general-
direktdr. Se dven "Lantmdteriet. Kunskapsféretag
med kundndra ldsningar pa jordndra problem".

4. "Kartpolitik 85, Lantméteriets f&érslag till
verksamhet 4ren 1985-1994" (1983).

5. Dnr 502-189-87.

6. Det under det studerade aret gillande dokumentet
heter "M&l 89" (1988-12-14).

7. Se sdrskilt Verksamhetsplan med internbudget
£6r budgetiret 1989/90.

8. Ibid samt verksamhetsplaner £&6r avdelningar,
enheter samt Gverlantmatarmyndigheter och lokala
fastighetsbildningsmyndigheter.

9. "Kunskapsforetag med kundndra lésningar pa
jordndra problem. Rapport till regeringen fér
perioden 1988/89-1990/91."

10. Se sdrskilt "Lantm#teriet &r 2000 - ett scenario".
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6 SLUTSATSER

M3lstyrning och resultatuppfdljning dominerade under
80-talets senare hidlft diskussionen i swvensk fdrvalt-
ningspolitik. De flesta myndigheter vidtog atg&rder
£6r "malstyrning och resultatuppf&ljning"™. S& skedde

i Landstinget G&vleborg, Pited kommun, Arbetsmarknads-
verket och Lantmiteriet.

Inledningsvis st#dllde jag féljande fragor om de
fyra myndigheterna: Vilka &r de mal som formuleras

och vilka 8r metoderna f6r att mdta verksamhetens

resultat? Ar de fastlagda milen styrande fdr verksam—
heten? Vi har kunnat konstatera att svaren skiljer
sig mellan de studerade myndigheterna.

Att malstyrning och resultatuppfdljning tar sig
varierande uttryck i olika myndigheter har tydligt
visats i mina fyra fallstudier. Samtidigt kan h&vdas
att mdlstyrning och resultatuppfdlining varierar
mellan olika sektorer inom myndigheterna. Det har
kommit till uttryck i Lantméteriet, d&r malstyrning
och resultatuppfdljning &r en sak i anslagsekonomin
och nagot annat i uppdragsverksamheten. Dessa skill-
nader kan vi ocksd se i t ex Pited kommun, dir vissa
delar av verksamheten - framfdr allt myndighetsut-
dvningen och planerande uppgifter - inte har £8r-
setts med mal annat &n av mycket 6vergtipande art
och '&n mindre har m3tmetoder utvecklats. Resultaten
kan sammanfattas i tio punkter. Det handlar d&rvid
om de férhallanden som r&dde undersdkningséret 1990.
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Malstyrning kan vara del i budgetprocessen

Om man f£8ljer budgetprocessen erhdlles en bild

- av madlstyrningen i Lantmiteriet, Pited kommun

och Landstinget G&vleborg; budgetdokument har
férsetts med mélformuleringar. I Arbetsmark-
nadsverket utarbetas separata dokument, s k
riktlinjer.

Nedbrytning av mdl

I de bada studerade verken ir malstyrningspro-
cessen likartad i den meningen att mdl formule-
ras arligen p& central nivd i form av riktlinjer
f6r den regionala nivaén. P4 ligre nivder utar-
betas verksamhetsplaner eller motsvarande.
Processen utgdr i bdda fallen fran verksledning
och styrelse och milen formuleras i dialog med
underordnade nivaer. Det handlar om en tydlig
nedbrytning av 8vergripande mal.

Situationen ir annorlunda i Pited och Gavleborg.
A ena sidan kan de lokala enheternas m&l knappast
ses som en nedbrytning av den centrala nivans
mél; ndgot klart samband existerar inte. A

andra sidan kan inte heller de lokala milen

anses strida mot de dvergripande milen, efter-
som dessa &r s& Svergripande, diffusa och allom-
fattande. Det &r den allminna bilden; variatio-
nerna &r emellertid stora mellan olika verksam-
heter.
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Sadvdl producentorienterade som brukarorien-

terade mal och mdtt férekommer

Det medverkande "foretaget" Lantmiteriet med
tydlig inriktning pad olika former av produk-
tionsmdl séker midtmetoder fdr den anslagsfi-
nansierade verksamheten. Mal och mitmetoder i
Lantméteriet har £0ga gemensamt med de mél och
den resultatuppfsljning som finns i Arbetsmark-
nadsverket som domineras av brukarorienterade
madl. Har finns ocksd resultatindikatorer £6r

att ge en bild av Arbetsmarknadsverkets resultat.

Skillnaderna gar férvisso att hdnfdéra till
verksamheternas art, dvs Lantmdteriets uppgifter
som kan "priss&ttas". Verksamhetens ekonomiska
karaktdr inneb&r ocksa att midlen Hr starkt
producentorienterade. Inom fdrr&ttningsverksam-
heten arbetar verket dock med brukarorienterade.

Atgirder som benimns malstyrning och resultat-
uppfdlining i Pited kommun #r annorlunda. H&r
pagar ambitidsa f&rsbk att ange m3l och forma
mitmetoder. Aven hir &r malen brukarorienterade.
Man s&ker kvalitativa mdtmetoder. I landstinget
Gdvleborg har dokumenten i budgetprocessen
bérjat forses med olika former av mél. Dessa

dr antingen mycket allmdnna och brukaroriente-
rade eller mer specifika och producentorienterade.
Forstken att mdta intidkterna &r &nnu sd linge
rudimenté&ra.
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Malstyrning betonas av organisationernas ledningar

Malstyrning och resultatuppfdljning tillmits
mycket stérre vikt i toppen pd organisationerna
dn i frontlinjen. H&r finns f8rvisso undantag,
t ex inom Lantmdteriet.

Overgdngen mot milstyrning och resultatupp-
f6l1ljning i landstingskommunal och prim#rkommunal
verksamhet bjuder motstdnd pd lokal niva. Dir
uppfattas inte s#llan de nya signalerna som
n&got som endast angdr cheferna. Effekterna i
frontlinjen &r inte vad som fdrvintas frén
organisationsledningarna.

Samtidigt &r det framst cheferna f&r lokala
enheter som ser positivt pd mdlstyrningen och
d& virderas det 8kade handlingsutrymmet, dvs
moéjligheter att vilja arbetsmetoder. Nir det
lokala inflytandet odkar kan de tjdnstemin som
arbetar pd hdgre fdrvaltningsnivier kdnna sig
forbigéngna. Vissa enheter avldvas nd#stan helt.
De har haft makt som f8rvandlas till stddjande
och r&dgivande funktioner.

Kunskap och viljan att f6lja mdlen varierar

I Lantmdteriet torde medarbetarna vil kinna

till de resultatansvarigas mdl och resultatmitt.

I sjdlva verket synes midlstyrningen genomsyra
delar av verksamheten till den grad att mdlstyr-
ningen &vergdr i detaljstyrning. Det giller

t ex f6r produktionen av kartor. Men &ven i

6vrigt finns en bred uppslutning kring mal och
resultatmdtt. I Arbetsmarknadsverket ifrdgasittes
mal och resultatmdtt, men allmiint Ar uppslutningen
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stor i jidmfdrelse med det studerade landstinget.l

Kunskapen om och viljan att f&lja mdlen varie-
rar beroende pd bl a om medarbetarna p& lidgre
nivader delar de virderingar som uttrycks i de
mél som de Sverordnade nivaerna légger fast.

S& var inte alltid fallet i Arbetsmarknadsver-
ket; milen ifr&gasattes.2 Aven i kommunen och

i synnerhet landstinget spelar medarbetarnas
virderingar. stor roll, Stora skillnader réader
p4 lokal niva mellan den slutna varden och
primdrvarden. Inte heller h&dr accepteras mal-
angivelserna fullt ut och det leder till konflik-
ter om mdl, mdtt och mitmetoder. Det tydligaste
exemplet utgdr den slutna vardens likark3r.

Att pdverka starka yrkesgrupper, t ex ldkar-
k&ren genom "mjuk" midlstyrning férefaller vara
en tvivelaktig metod att styra verksamheten,
dtminstone pd kort och medeldng sikt.

Resultatmdtt

Det finns saledes en rad faktorer som &r av
betydelse £6r om organisatoriska férdndringar
av detta slag skall paverka verksamheten. Det
dr sdlunda av betydelse om verksamhetens resul-
tat kan mitas. Svdrigheterna synes vara stdrst
inom utbildning, vard och omsorg samt fér pla~
nerande uppgifter och myndighetsutdvning. H&r
finns inga lokalt utvecklade f8rsdk att miAta
verksamhetens utfall,3

I Arbetsmarknadsverket finns en rad kvantitativa
matt som Ar brukarorienterade. Verket undviker
mdl som inte gir att f£3lja upp. Kanske har en
myndighet som Arbetsmarknadsverket ett visst
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férsteg i den meningen att det ir mdjligt att
konstruera ett flertal kvantitativa resultat-
indikatorer. I Lantmiteriet fdrekommer savil
brukar- som producentorienterade matt, I Pited
sker en resultatuppfdéljning. Hir gbrs £0rsdk
att uppskatta verksamhetens resultat genom en
dialog mellan tjidnstemsn, politiker och "brukare".
FOrstk med brukarorienterade matt pagdr. Hir
finns olika experiment f6r resultatuppfdlj-
ning. I Landstinget G3vleborg saknas resultat-
matt.

I de tva verken anvénds resultatmatt (indikatorer)
mycket aktivt i styrningsprocessen. I Givleborg
och Pited anvidnds utvirderingar inte som en

del i styrningsprocessen.

Det forefaller £6ljaktligen som om malstyrningen
far stérre genomslag i vissa verksamheter &n i
andra. Det kraftigaste genomslaget erhdlles

for verksamhet, didr "marknaden" kontrollerar
kvalitetsaspekten. Paradoxalt nog férefaller

det sdledes som om det Ar l&ttast att genomfdra
malstyrning och resultatuppfdlijning dir behoven
dr minst.

Det synes sdledes som om mdlstyrning och resul-
tatuppfsdljning far genomslag n#r det handlar

om produktion pad en marknad, i synnerhet om

det finns en m&jlighet att granska kvaliteten,
dvs ndr det handlar om produkter. Vid tj&nste-~
produktion finns inte samma m$jlighet att granska
kvaliteten. Vid produktion av varor som inte
sdljs pad en marknad uppstar problem att m#ta
kvaliteten. Samma svarigheter synes uppkomma
nédr det handlar om produktion av tjdnster inom
t ex omsorg, vard och utbildning.
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Relation mdl - resultatmitt

Inom Lantm3teriet och Arbetsmarknadsverket &r
resultatmdtten dgnade att mdta maluppfyllelse.
I bada verken finns ett klart samband mellan
m&l och resultatmitt. Ett sddant samband saknas
i landstinget och kommunen,

Det finns ofta ett starkt motstdnd pd lokal
nivd mot de mil och mitmetoder som liggs fast
ovanifran. Aven hir rader det skillnader mellan
myndigheterna och inom dessa. Enigheten om
mélen synes vara stérst i Lantmdteriet och
minst i Arbetsmarknadsverket. I den senare
myndigheten ifrdgasitts de produktionsoriente-
rade mdlen, &ven om stor enighet synes réda om
vissa brukarorienterade mdl. Hindren mot en
lyckosam bvergang mot malstyrning och resultat-
uppfdlining finns d8rfdr inte bara att sdka i
verksamhetens art utan ocksd i de virderingar
och attityder som frontlinjens personal ger
uttryck £6r, framfdr allt nir man ifrdgasitter
mal och mitmetoder som bygger pd andra vidrde-
ringar &n de egna. Det tydligaste exemplet
utgdr den slutna vardens likarkar.

Resultatmdtt bortser fr&n kvalitetsaspekter

Resultatmdtten i de medverkande myndigheterna
bortser ndstan helt fran kvalitetsaspekter.
Forstk gdrs dock att beakta kvaliteten vid de
"mjuka" uppféljiningar som sker i dialogform i

t ex Pited. UppfS6ljningen i dialog inom Arbets-
marknadsverket sker i andra former med olika
"hirda" resultatindikatorer som grund. Vidare
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genomfdr Arbetsmarknadsstyrelsen studier av
kvalitetsaspekter, t ex i form av serviceunder-
sbkningar. I Pited sker detta i form av brukar-

triffar som n&gra fdrvaltningar genomfdrt.4
Inom Lantmiteriet midts servicen uttryckt i

handl&ggningstid.

9. Beldningssystem

Beslut om totalbalanserad budget finns .i Lands-
tinget G&vleborg, dvs under- och dverskott
balanseras dver aren efter bokslutsfdrhandlingar.
Det synes fungera mot forvaltningen samt mot
basenheten., Fungerande, allmomfattande beld-
ningssystem saknas emellertid £6r att premiera
goda resultat. En diskussion kring hanteringen
av 6ver— och underskott pagdr i de fyra myn-
digheterna.

10. Stimulans till nytinkande

Den viktigaste effekten i G&vleborg och Pited
av betoningen pad malstyrning och resultatupp-
£81jning har blivit en Skande vilja hos medar-
betare pad olika nivder att ompréva, rannsaka
och granska den existerande verksamheten, en
stimulans till férnyelse. Man frdgar sig allt
oftare: Hur jobbar vi? Man har granskat regler,
rutiner och planeringsunderlag. Hir har mycket
vunnits pad att man har satt i g&ng processer,
sjédlvkritiska processer som har lett till £4r-
dndringar.,

Begreppet malstyrning anvinds i svensk férvaltnings-~

politik ofta pd ett tvetydigt sitt. Jag valde att
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tala om milstyrning som en styrningsform som begrén-
sar sig till att formulera madl fdr verksamheten. I
inledningskapitlet var emellertid min utgdngspunkt
att mdlstyrning mdste £6ljas av resultatuppfdljining
£6r att fungera som styrningsform. Med resultat-
styrning avsdg jag mdlstyrning, ddr milen formuleras
i form av resultat som mits med resultatmiatt eller
resultatindikatorer.

Vi kan nu konstatera att tvéd av myndigheterna, lands-
tinget och kommunen, i sin malstyrning knappast '
alls formulerar ma&l som gdr att mdta. Man bortser
fran behovet av resultatbeddmning. Resultatmdtt
anvands inte alls av politikerna i t ex kommunsty-
relsen och férvaltningsutskottet.>

I landstinget och kommunen ligger tonvikten vid att
formulera madl i f£8rhoppning om att dessa sedan skall
vara vagledande f£6r verksamhetens utveckling. Det
rér sig om mjuka strategier, d&r mobilisering av de
anstillda kring vissa mdl vdrderas hégt.® Ofta fére-
kommande honndrsord &r medverkan, deltagande, infly-
tande, demokrati samt service och brukarmedverkan.
Det &r framfdr allt de anstdlldas roll som foku-
seras. Malen anges sdllan i form av resultat som

gar att midta. Resultatmdtt anvidnds dver huvud taget

inte.

Fallstudierna visar emellertid att malstyrning och
resultatuppfdljning kan fungera framgdngsrikt. I
Arbetsmarknadsverket och Lantmiteriet 3r det fraga

om resultatstyrning. Det &r fraga om en styrningsform.
H&8r anges m&len i form av resultat som skall uppn&s

och resultat som gdr att mdta. Resultatmatt finns
och férfinas. Effektivitet och produktivitet &r
honnérsorden.
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Om midlstyrning och resultatuppfdljning i kommuner

och landsting skall kunna fungera som styrningsform
krdvs sdledes en langt starkare inriktning mot resul-
tatstyrning. Malen maste anges i form av Onskvérda
resultat och p& sidant sitt att mdluppfyllelse géar
att mdta. Resultatmitt mdste utvecklas.

Uppgifterna fdrefaller inte odverstigliga. Det finns
kommuner som verkar f£Or resultatstyrning.? Slutsat-
sen dr sdledes att mélsﬁyrning och resultatuppf&lj-
ning &r fdrenlig med verksamhet som kommuner och
landsting bedriver. Lantmdteriets "f8retagsliknande"
inriktning f£8rsvarar erfarenhetsutbyte med andra
myndigheter., Emellertid kan resultatstyrningen i
Arbetsmarknadsverket ses som en f£6rebild £6r andra
férvaltningar.

NOTER

1. I. vdr studie av Arbetsmarkndsverket férde vi
en diskussion kring méjligheterna att mita
verksamhetens resultat. Vi uppfattade att denna
del av fdr#ndringsarbetet var ifrdgasatt. Tjinste-
midnnen Ar ndjda "med férdndringsarbetets ena
sida, decentraliseringen, men mycket missnéjda
med decentraliseringens andra sida, behovet av
kontroll", skrev vi (s 93). Se Henning, R -
Ramstrém, D, a a.

2. Vi skrev bl a féljande: "Det rdder skillnader
mellan arbetsvdgledarnas och platsférmedlarnas
syn pa fdridndringsarbetet. Arbetsvigledarna &r
kritiska och platsfdérmedlarna &r positiva.
Platsférmedlarna noterar decentraliseringen,
malstyrningen, det &kade handlingsutrymmet och
viarderar féretagskontakter positivt. Arbetsvég-
ledare k&nner inte ens alltid till innehdllet
i fér&ndringsarbetet."

3. Jfr Statskontoret, Resultatmidtt, som betonar
bristen pad resultatmatt i kommuner och landsting.
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Avsaknad av kvalitetsaspekter betonas mycket
starkt i Statskontoret, a a.

Se F8lster, S, Den offentliga sektorn (Bilaga
26 till Langtidsutredningen 1990).

En liknande kritisk framstdllning av malstyr-
ning aterfinns i SOU 1989:108 Fértroendevald
pad 90-talet s 100 £f. D&r betonas att politi-
kernas roll fértvinar. Det finns i dag tva
utvecklingstendenser som drar &t olika hall:
Effektivitet och demokrati.

Stdertdlje kommen 3r en av de kommuner som
ldgger tonvikten vid resultatstyrning. Se till
exempel Sddertdlje kommun, "Styrprocessen inom
Sédertdlje kommun"; "Uppf8ljning av GPF 90";
"Uppfdljning av GPF den 31 oktober”.
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struktur. {8]

Finansdepartementet

Nya placeringsregler for allemansfonder. [7]
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projektet. [15]

Nagra frigor om skattetilliigg m.m. [16]
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Vidga brukarinflytandet -En vig till 6kad delaktighet
och biittre service. [18]

Miljodepartementet
Fran vaggan till graven, sex studier av varors
miljspaverkan [9]




Forts. frdn omslagets 2:a sida
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fordndring: citykommunema Stockholm, Gteborg
och Malmg (Ds 1989:56)

- Hur ska vi f4 rad att bli gamla?

(Ds 1989:59)

- ArbetsmarknadsfOrsékringar (Ds 1989:68)

- Bostadskarridren som férmdégenhetsmaskin
(Ds 1990:29)

- Skola? Forskola? Bamnskola! (Ds 1990:31)

- Statens dolda kapital. Aktivt 4gande:
cxemplet Vattenfall (Ds 1990:36)

- Sjukvardskostnader i framtiden — vad bety-
der Aldersfaktom? (Ds 1990:39)

- Likemedelsf6rméanen (Ds 1990:81)

I andra serier utgivna rapporter m. m,
- Besparingar genom avreglering (RRV,
1982. Dnr 1982:999)
- Vem skall betala jordbrukets rationalise-
ring? (Statskontorets smaskrifter 9, 1983)
- Infér omprévningen. Altemativ till dagens
socialfrsdkringar. (Liber Forlag, 1983)
- Statsforvaltningen behdver nya organisa-
tionsformer — forstudie (RRV, 1984. Dnr 1983:18)
- Kostnader for offentliga tjdnster i Norden.
KRON-projektet. (Statskontoret 1983:48)
- Hur stor dr den offentliga sektorn? Johan A.
Lybeck. (Liber Liromedel, 1984)
- Varftr blev det dyrare? Kostnadsutveckling-
en for statliga reformer (RRYV, 1984. Dnr
1983:334)
- Erfarenheter av stora omorganisationer,
styming — genomf6rande (Statskontoret 1985:4);
Erfarenheter av stora omorganisationer, tre fallstu-
dier (Statskontoret 1985:5)

Forts. pd ndsta sida
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- Statlig tjinsteproduktion — produktivitetsut-
veckling 1960-1980 (Statskontoret 1985:15)

- Linga handléggningstider i offentlig verk-
samhet; del 1 Huvudrapport, del 2 Kartlédggning
(RRYV, 1985. Dnr 1984:695)

- Sambhilisekonomiskt beslutsunderlag — en
hjilp att fatta bittre beslut. Bilaga till Ds Fi 1986:2
(ESO)

- Samhillsekonomiska effekter av stats-
skuldspolitiken. Bilaga 7 till Lingtidsutredningen
1987

- Den offentliga sektomn — férdelningsaspek-
ter. Bilaga 20 till Langtidsutredningen 1987

- Den offentliga sektorn — produktivitet och
effektivitet. Bilaga 21 till Langtidsutredningen
1987

- Kvalitetssikring — att mita, vérdera och
utveckla sjukvardens kvalitet. (Sprirapport 230,
1987)

- Produktkostnader for offentliga tjinster —
Detaljstudie rérande Historiska museet. Bilaga 3
till Ds Fi 1987:10 (ESO)

- Produktkostnader for offentliga tjénster —
Detaljstudie rérande Sveriges Television, Bilaga 4
till Ds Fi 1987:10 (ESO)

- FoU - en resurs for utveckling av offentliga
tjdnster? En studie av lokalt utvecklingsarbete
inom kriminalvard och bamomsorg (Statskontoret
1989:39)

- Svensk hilso- och sjukvardspolitik i interna-
tionellt perspektiv. Bilaga 11 till Langtidsutred-
ningen 1990
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