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6 SLUTSATSER

Malstyrning och resultatuppf6ljning dominerade under
80-talets senare h&lft diskussionen i svensk fdrvalt-
ningspolitik. De flesta myndigheter vidtog &tgirder
f6r "mdlstyrning och resultatuppf&ljning™. S& skedde

i Landstinget G&vleborg, Pited kommun, Arbetsmarknads-

verket och Lantmiteriet.

Inledningsvis stdllde jag fdljande fragor om de

fyra myndigheterna: Vilka #r de mil som formuleras
och vilka &r metoderna fdr att mita verksamhetens
resultat? Ar de fastlagda milen styrande f&r 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 hivdas
att malstyrning och resultatuppfdljning varierar
mellan olika sektorer inom myndigheterna. Det har
kommit till uttryck i Lantmiteriet, dir m&lstyrning
och resultatuppfdljning #r en sak i anslagsekonomin
och ndgot annat i uppdragsverksamheten. Dessa skill-
nader kan vi ocksd se i t ex Pited kommun, dir vissa
delar av verksamheten - framfdr allt myndighetsut-
6vningen och planerande uppgifter - inte har fdr-
setts med mal annat &n av mycket Overgripande art
och &n mindre har mitmetoder utvecklats., Resultaten
kan sammanfattas i tio punkter. Det handlar dirvid
om de fdrhdllanden som rddde undersdkningsiret 1990.
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Milstyrning kan vara del i budgetprocessen

Om man fdljer budgetprocessen erhilles en bild
av mdlstyrningen i Lantmiteriet, Pitea kommun
och Landstinget G&vleborg; budgetdokument har
forsetts med milformuleringar. I Arbetsmark-
nadsverket utarbetas separata dokument, s k
riktlinjer.

Nedbrytning av mdl

I de badda studerade verken &ir mélstyrningspro-
cessen likartad i den meningen att mil formule-
ras arligen p3 central nivd i form av riktlinjer
f6r den regionala niv&n. P4 ligre nivaer utar-
betas verksamhetsplaner eller motsvarande.
Processen utgédr i bada fallen fran verksledning
och styrelse och mdlen formuleras i dialog med
underordnade nivder. Det handlar om en tydlig
nedbrytning av 8vergripande m&l.

Situationen &#r annorlunda i Pite& och Gédvleborg.
A ena sidan kan de lokala enheternas mal knappast
ses som en nedbrytning av den centrala nivans
mdl; ndgot klart samband existerar inte. A

andra sidan kan inte heller de lokala milen
anses strida mot de 8vergripande malen, efter-
som dessa dr s& Svergripande, diffusa och allom-
fattande. Det &r den allminna bilden; variatio-
nerna ir emellertid stora mellan olika verksam-
heter.
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Savdl producentorienterade som brukarorien-

terade mil och mdtt fdrekommer

Det medverkande "fdretaget" Lantmiteriet med
tydlig inriktning p& olika former av produk-
tionsmél soker mitmetoder £&r den anslagsfi-
nansierade verksamheten. M3l och médtmetoder i
Lantmdteriet har fdga gemensamt med de m&l och
den resultatuppfdljning som finns i Arbetsmark-
nadsverket som domineras av brukarorienterade
madl. Har finns ocksd resultatindikatorer fdr

att ge en bild av Arbetsmarknadsverkets resultat.

Skillnaderna gar fdrvisso att hinfdra till
verksamheternas art, dvs Lantmiteriets uppgifter
som kan "prissdttas". Verksamhetens ekonomiska
karaktdr innebdr ocksd att midlen &r starkt
producentorienterade. Inom fdrrittningsverksam-
heten arbetar verket dock med brukarorienterade.

Atgérder som benidmns malstyrning och resultat-
uppféljning i Pited kommun &r annorlunda. Hir
pagadr ambitidsa f8rsdék att ange m&l och forma
métmetoder. Aven hi#r &r milen brukarorienterade.
Man sdker kvalitativa métmetoder. I landstinget
Gdvleborg har dokumenten i budgetprocessen
bérjat forses med olika former av mdl. Dessa

dr antingen mycket allminna och brukaroriente-
rade eller mer specifika och producentorienterade.
Fdrsdken att mdta intikterna &r Hnnu sid linge
rudimentéra.
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Malstyrning betonas av organisationernas ledningar

Malstyrning och resultatuppféljning tillmits
mycket stdrre vikt i toppen p& organisationerna
&n i frontlinjen. Hir finns fdrvisso undantag,
t ex inom Lantmiteriet.

Overgangen mot malstyrning och resultatupp-
£61jning i landstingskommunal och primirkommunal
verksamhet bjuder motstdnd p& lokal niv&. Dir
uppfattas inte s&llan de nya signalerna som
ndgot som endast angdr cheferna. Effekterna i
frontlinjen &r inte vad som férvintas fran
organisationsledningarna.

Samtidigt &r det framst cheferna fér lokala
enheter som ser positivt p& malstyrningen och
da viérderas det Skade handlingsutrymmet, dvs
mdjligheter att vidlja arbetsmetoder. Nir det
lokala inflytandet dkar kan de tj&nstemin som
arbetar pa hdégre fdrvaltningsnivier kinna sig
férbigdngna. Vissa enheter avldvas nistan helt.
De har haft makt som fdrvandlas till stédjande
och radgivande funktioner.

Kunskap och viljan att f5l1ja m&len varierar

I Lantmdteriet torde medarbetarna vi#l k&nna

till de resultatansvarigas mil och resultatmitt.

I sjédlva verket synes mdlstyrningen genomsyra
delar av verksamheten till den grad att malstyr-
ningen Svergér i detaljstyrning. Det gdller

t ex f6r produktionen av kartor. Men &ven i

6vrigt finns en bred uppslutning kring madl och
resultatmidtt. I Arbetsmarknadsverket ifragaséttes
mdl och resultatmitt, men allmint &r uppslutningen
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stor i jimfdrelse med det studerade landstinget.l

Kunskapen om och viljan att félja mdlen varie-
rar beroende pd bl a om medarbetarna pd ligre
nivder delar de vdrderingar som uttrycks i de
mal som de Overordnade nivderna ligger fast.

S& var inte alltid fallet i Arbetsmarknadsver-
ket; mdlen ifrdgasattes.2 Aven i kommunen och

i synnerhet landstinget spelar medarbetarnas
varderingar stor roll. Stora skillnader rader
pé& lokal niva mellan den slutna varden och
primdrvérden. Inte heller hidr accepteras mil-
angivelserna fullt ut och det leder till konflik-
ter om m&l, métt och mitmetoder. Det tydligaste
exemplet utgdr den slutna vardens likarkar.

Att paverka starka yrkesgrupper, t ex likar-
kdren genom "mjuk" mdlstyrning férefaller vara
en tvivelaktig metod att styra verksamheten,
dtminstone pd kort och medeldng sikt.

Resultatmdtt

Det finns siledes en rad faktorer som &r av
betydelse f8r om organisatoriska foérandringar
av detta slag skall pdverka verksamheten. Det
dr sdlunda av betydelse om verksamhetens resul-
tat kan mdtas. Svarigheterna synes vara stdrst
inom utbildning, vard och omsorg samt for pla-
nerande uppgifter och myndighetsutévning. H&ir
finns inga lokalt utvecklade fdrsdk att mita
verksamhetens utfall.3

I Arbetsmarknadsverket finns en rad kvantitativa
matt som &r brukarorienterade. Verket undviker
mél som inte gar att fdlja upp. Kanske har en
myndighet som Arbetsmarknadsverket ett visst
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férsteg i den meningen att det ir méjligt att
konstruera ett flertal kvantitativa resultat-
indikatorer. I Lantmiteriet fdrekommer savil
brukar- som producentorienterade matt. I Pited
sker en resultatuppfdljning. Hir gdrs fdrsdk
att uppskatta verksamhetens resultat genom en
dialog mellan tj&nstemsn, politiker och "brukare".
FOrs6k med brukarorienterade matt pagar. Hir
finns olika experiment fdr resultatuppfdlj-
ning. I Landstinget Gdvleborg saknas resultat-
matt.

I de tva verken anvidnds resultatmitt (indikatorer)
mycket aktivt i styrningsprocessen. I Gédvleborg
och Pited anvinds utvirderingar inte som en

del i styrningsprocessen.

Det fdrefaller fdljaktligen som om malstyrningen
far stdrre genomslag i vissa verksamheter &n i
andra. Det kraftigaste genomslaget erhdlles

f8r verksamhet, di&r "marknaden" kontrollerar
kvalitetsaspekten. Paradoxalt nog fdrefaller

det sdledes som om det ir littast att genomfdra
malstyrning och resultatuppféljning dir behoven
dr minst.

Det synes sdledes som om milstyrning och resul-
tatuppfdljning far genomslag nir det handlar

om produktion p& en marknad, i synnerhet om
det finns en mdjlighet att granska kvaliteten,
dvs ndr det handlar om produkter. Vid tjédnste-
produktion finns inte samma m&jlighet att granska
kvaliteten. Vid produktion av varor som inte
sdljs pd en marknad uppst&r problem att mita
kvaliteten. Samma svarigheter synes uppkomma
ndr det handlar om produktion av tjénster inom
t ex omsorg, vard och utbildning.
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Relation mdl - resultatmdtt

Inom Lantmdteriet och Arbetsmarknadsverket &r
resultatmidtten 4dgnade att mita midluppfyllelse.
I bada verken finns ett klart samband mellan
mal och resultatmdtt. Ett siddant samband saknas
i landstinget och kommunen.

Det finns ofta ett starkt motstidnd pd lokal
nivd mot de mal och mitmetoder som liggs fast
ovanifrdn. Aven hir rdder det skillnader mellan
myndigheterna och inom dessa. Enigheten om
mélen synes vara stdrst i Lantmiteriet och
minst i Arbetsmarknadsverket. I den senare
myndigheten ifragas&tts de produktionsoriente-
rade milen, &ven om stor enighet synes rada om
vissa brukarorienterade m&l. Hindren mot en
lyckosam dvergdng mot mdlstyrning och resultat-
uppféljning finns d4rfdr inte bara att sdka i
verksamhetens art utan ocksd i de virderingar
och attityder som frontlinjens personal ger
uttryck £f6r, framfér allt n&r man ifrdgas&tter
mal och mitmetoder som bygger p& andra virde-
ringar &n de egna. Det tydligaste exemplet
utgdr den slutna vardens likarkar.

Resultatmdtt bortser frdn kvalitetsaspekter

Resultatmétten i de medverkande myndigheterna
bortser n&dstan helt fr&n kvalitetsaspekter.
Fors6k gors dock att beakta kvaliteten vid de
"mjuka” uppfdljningar som sker i dialogform i

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

trédffar som nagra férvaltningar genomfdrt.4
Inom Lantmiteriet mdts servicen uttryckt i

handl&ggningstid.

9. Beldningssystem

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

10. Stimulans till nytinkande

Den viktigaste effekten i G&vleborg och Pite&
av betoningen p& milstyrning och resultatupp-
£61jning har blivit en &kande vilja hos medar-
betare pad olika nivder att omprdva, rannsaka
och granska den existerande verksamheten, en
stimulans till fdrnyelse. Man fréagar sig allt
oftare: Hur jobbar vi? Man har granskat regler,
rutiner och planeringsunderlag. Hir har mycket
vunnits pd att man har satt i gang processer,
sjdlvkritiska processer som har lett till f&r-
andringar.

Begreppet malstyrning anvinds i svensk férvaltnings-

politik ofta pd ett tvetydigt sidtt. Jag valde att
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tala om mdlstyrning som en styrningsform som begr#n-
sar sig till att formulera midl £3r verksamheten. I
inledningskapitlet var emellertid min utgangspunkt
att malstyrning miste féljas av resultatuppféljning
f6r att fungera som styrningsform. Med resultat-
styrning avsadg jag mdlstyrning, dir milen formuleras
i form av resultat som mits med resultatmitt eller
resultatindikatorer.

Vi kan nu konstatera att tva av myndigheterna, lands-
tinget och kommunen, i sin malstyrning knappast

alls formulerar mdl som g&r att mita. Man bortser
fran behovet av resultatbeddmning. Resultatmtt
anvdnds inte alls av politikerna i t ex kommunsty-
relsen och fdrvaltningsutskottet.5

I landstinget och kommunen ligger tonvikten vid att
formulera m&l i f8rhoppning om att dessa sedan skall
vara vagledande fdr verksamhetens utveckling. Det
rér sig om mjuka strategier, dir mobilisering av de
anstédllda kring vissa m3l virderas h6gt.6 Ofta foére-
kommande honndérsord &r medverkan, deltagande, infly-
tande, demokrati samt service och brukarmedverkan.
Det &r framfdér allt de anst#lldas roll som foku-
seras. Malen anges sillan i form av resultat som

gaér att mita. Resultatmdtt anvinds &ver huvud taget
inte.

Fallstudierna visar emellertid att malstyrning och
resultatuppféljning kan fungera framgangsrikt. I
Arbetsmarknadsverket och Lantmiteriet ir det fraga

om resultatstyrning. Det #r friga om en styrningsform.
H3r anges milen i form av resultat som skall uppnas
och resultat som gdr att mdta. Resultatmitt finns

och férfinas. Effektivitet och produktivitet &r

honnérsorden.
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Om malstyrning och resultatuppféljning i kommuner

och landsting skall kunna fungera som styrningsform
krdvs sdledes en lingt starkare inriktning mot resul-
tatstyrning. Malen miste anges i form av Onskvirda
resultat och pad sidant sitt att miluppfyllelse gar
att mita. Resultatmitt miste utvecklas.

Uppgifterna férefaller inte odverstigliga. Det finns
kommuner som verkar for resultatstyrning.’7 Slutsat-
sen dr sdledes att milstyrning och resultatuppfslj-
ning &r forenlig med verksamhet som kommuner och
landsting bedriver. Lantmiteriets "foéretagsliknande"
inriktning férsvarar erfarenhetsutbyte med andra
myndigheter. Emellertid kan resultatstyrningen i
Arbetsmarknadsverket ses som en fdrebild fér andra
férvaltningar.

NOTER

1. I var studie av Arbetsmarkndsverket fdrde vi
en diskussion kring m8jligheterna att mita
verksamhetens resultat. Vi uppfattade att denna
del av fdr&ndringsarbetet var ifragasatt. Tjdnste-
mdnnen dr ndjda "med férindringsarbetets ena
sida, decentraliseringen, men mycket missndéjda
med decentraliseringens andra sida, behovet av
kontroll", skrev vi (s 93). Se Henning, R -
Ramstrdm, D, a a.

2, Vi skrev bl a f&ljande: "Det rader skillnader
mellan arbetsvigledarnas och platsfdérmedlarnas
syn p&d fdr&ndringsarbetet. Arbetsvigledarna ar
kritiska och platsfdrmedlarna 4r positiva.
Platsférmedlarna noterar decentraliseringen,
malstyrningen, det 8kade handlingsutrymmet och
vidrderar fretagskontakter positivt. Arbetsvig-
ledare kénner inte ens alltid till inneh&llet
i fdr&ndringsarbetet."

3. Jfr Statskontoret, Resultatmatt, som betonar
bristen pd resultatm3tt i kommuner och landsting.



