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Mal hindrar effektivitet?

“Om vi inte har mal kan vi inte félja upp” ér en kommentar vi pd Effektiv styrning ofta fdr héra.
“Madlen ger tydlig riktning” och “madl motiverar” dr andra kommentarer. Att sdtta mal och félja
upp dr sjdlvklara delar i dagens styrning. Men vad far egentligen mal for konsekvenser i komplexa
verksamheter?

Fér organisationer som dr éppna sociala system leder mdl- och resultatstyrningen till ineffektivitet
genom att styrningen bidrar till att varje del arbetar mot sitt eget syfte. Styrningen blir ett hinder
foér samverkan, fér delning av resurser och for ett gemensamt ansvarstagande.

Fungerar malstyrning?

Jag stéllde for ett tag sedan fragor till politiker i en kommun om malet ”5 000 nya jobb” kunde fa
nagra negativa konsekvenser. Jag blev bemott med skeptiska miner. Den allménna uppfattningen
var att malet ger en tydlig riktning som motiverar och engagerar. Och utan malet skulle det inte
uppsta sd manga jobb.

Mal och resultatstyrningen handlar om idén att tydliga mal och en omfattande uppfdljning ska
leda till hog produktivitet och darmed pa nagot satt aven till hog effektivitet. Ett tdnkande som
utgar fran mekanistisk och instrumentell varldsbild, dar det finns linjara samband och att
effekterna pa helheten antas uppsta genom att styra gérandet hos delarna.
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Funkar den hér idén i verkligheten? Ger malen en tydlig riktning som leder till hog effektivitet?

Om sa vore fallet borde vi uppleva en effektiv offentlig sektor som tillgodoser invanarnas behov.

Men sa ar det inte. Det ar hog tid syna antagandena bakom mal- och resultatstyrningen om vi ska

kunna skapa en effektivare offentlig forvaltning.

Antaganden bakom mal- och resultatstyrningen

Mal- och resultatstyrningen bygger pa antaganden om verkligheten, antaganden som vi behover

gora synliga for att kunna valja om vi tror pa dem eller inte. Har &r nagra av dem:

Uppdraget har linjara samband och arbetet utférs i en stabil miljo

Mal- och resultatstyrningen forutsatter att den miljo som organisationen verkar i ar
stabil och forutsagbar. Att det inte behovs s& mycket nytédnkande utan att arbetet &r
planeringsbart och styrbart. Det finns linjara samband mellan resurser, aktiviteter och
resultat.

Men invanarnas behov och situationer dr olika och férédndras 6ver tid. De interna och
externa forutsdttningarna dr ocksa olika fran dag till dag. Det betyder att planer snabbt
blir irrelevanta. Men planering behévs vi dgna oss Gt kontinuerligt for att upprétthdlla en
handlingsberedskap.

Organisationen ar en oberoende aktér som skapar varde

Mal- och resultatstyrningen utgar fran att organisationen genom sin effektiva styrning
kan astadkomma ett visst resultat pa egen hand. Eftersom tankemodellen utgar fran
att det ar organisationens resursanvdandning som genererar vardet ar anvandningen
av resurser det viktigaste att folja upp. Organisationen ar utgangspunkten for
uppfoljningen vilket bidrar till att skapa och uppratthalla tydliga granser mot
omgivningen.

Men de flesta offentliga uppdrag krdver samverkan mellan myndigheter, invanare och
féretag fér att Gstadkomma resultat. Offentliga verksamheter ér komplexa sociala
system ddr relationer och interaktioner har stor betydelse fér vilka effekter som uppstar i
samhidllet. Vidrde skapas tillsammans. Uppfélining behévs for att forstd det stérre
systemet och da handlar det om att forsta fler perspektiv dn organisationens eget.
Sdrskilt viktigt dr det att séka kunskap om vad de som behéver hjdlp av organisationen
upplever fungerar bra och mindre bra.

Mal for olika perspektiv tacker in helheten och ger riktning
Mal antas ge en tydlig riktning och visa vad som &r viktigt for politiken. Mal formuleras
ofta for varje viktigt perspektiv vilket innebar att malkonflikter gors osynliga.

Men i verkligheten dr malkonflikter stdndigt ndrvarande. Konflikter mellan mdal fér
ekologisk hdllbarhet och tillvixtmal, mdl for social hdllbarhet och budgetmal, och mellan
tidsmdl och kvalitet for att ge ndgra exempel. Genom att sétta mdl fér varje perspektiv
kan olika delar av organisationen arbeta fér det mal som ligger dem nérmast och férsvara
det i relation till andra. Inom en organisation uppstdr dd en férhandlande kultur och
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mdlkonflikter blir en frGga mellan olika delar i organisationen, inte mellan olika virden
och perspektiv.

Illustration av att malen kommer i férgrunden och verkligheten i bakgrunden.

Det allvarligaste dr dock att mdl bara kan peka ut en liten del av ett komplext system. Ndr
mdlen dr basen for uppféliningen séker inte organisationen kunskap om systemet som
helhet utan dgnar all energi Gt att férséka ldnka sina aktiviteter till de uppsatta mdlen
(ofta som en efterhandskonstruktion). Det hdr blir sdrskilt tydligt ndr vi Idser
uppféljningsrapporter. De handlar mest om att organisationen ska bevisa att de uppfyllt
mdlen, inte om de system organisationen verkar i har blivit bdttre pa att uppfylla sitt syfte.

e Mal behdvs for att motivera manniskor och fa nagot gjort

Det finns ett antagande om att manniskor behéver mal, att de drivs av egennytta och
behoéver yttre incitament for att inte bli lata och slosaktiga.

Men modern motivationsforskning visar att mdnniskor motiveras av att arbeta mot ett
hégre syfte i gemenskap med andra®. Dessutom dr det motiverande att kunna paverka hur
arbetet ska utféras och ha mdéjlighet att reflektera éver arbetet tillsammans med andra
for att Idra och bli béttre. Nédr mal, planer och uppféljning upplevs som ett misstroende
mot viljan att géra rdtt s minskar motivationen. Det finns ocksd omfattande forskning
som visar att mdlen leder till manipulation av siffror for att visa pd goda resultat?.

1 Pink Daniel H., Drive
2 Alexius Susanna, Att styra komplexa uppdrag mot mal och resultat - en forskningsoéversikt, Muller

Jerry, The tyranny of metrics m fl
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Mal- och resultatstyrningen ar vertikal, den sker top-down. Uppdrag, mal, resurser, ansvar och
befogenheter knyts till en specifik myndighet/forvaltning och inom denna till olika
enheter/funktioner i en hierarkisk struktur.

Styrningsformen bygger pa idén om att "effektiva delar ger en effektiv helhet”, att det gar att
aggregera fram ett 6nskat resultat fran delarna. Ett antagande som enbart ar sant om verksamheten
som ska styras ar en sluten enhet, en isolerad maskin.

Fo6r organisationer som dr 6ppna sociala system leder mdl- och resultatstyrningen till ineffektivitet
genom att styrningen bidrar till att varje del arbetar mot sitt eget syfte. Styrningen blir ett hinder fér
samverkan, fér delning av resurser och fér ett gemensamt ansvarstagande.

Ett gemensamt syfte som utgangspunkt for styrningen

Det gar att tdnka pa ett annat satt. Om vi accepterar att offentlig verksamhet i huvudsak ar komplex
och icke-linjar behover styrningen anpassas darefter. Vi skriver i ”Var syn pa styrning” att styrningens
syfte ar tudelat, dels att bidra till dnskade effekter i samhallet, dels att skapa legitimitet for de
offentligt finansierade organisationerna. Den legitimitetsskapande styrningen har idag blivit sa

omfattande att den skadar formagan att bidra till 6nskade samhallseffekter.

Om vi byter idé och utgar fran att “en effektiv helhet genom samverkande delar” blir det naturliga
att utga fran ett gemensamt (eller 6verlappande) syfte i styrningen av de organisationer som behover
samverka.

Syftet for hela offentlig sektor hittar vi i regeringsformen §2 “Den enskildes personliga, ekonomiska
och kulturella vdlfdrd ska vara grundldggande mal for den offentliga verksamheten. Sdrskilt ska det
allmdnna trygga rdtten till arbete, bostad och utbildning samt verka fér social omsorg och trygghet
och fér goda forutsdttningar fér hdlsa.”

De syften som finns uttalade i vara saklagar som skollagen, halso- och sjukvardslagen med flera
hénger val samman med regeringsformen.

| stallet for att formulera en rad med mal bor syftet vara utgangspunkten for styrningen. Mal kan
behovas for att forklara syftet eller for att peka ut en riktning for hur syftet ska uppnas men det ar
syftet som behover vara i centrum.

Skilj pa syfte, medel och krav

Att skilja pa syfte, medel och krav i styrningen gor det lattare att se, forsta och forklara styrningen
utifran att den ska leda till bade effekter och legitimitet.

Syftet beskriver det som ska uppnas. Om vi anvander skolan som exempel sa star det i skollagen att
syftet med skolan ar att “framja alla barns och elevers utveckling och larande samt en livslang lust att
lara.” Syftet ska bidra till att ratt sak gors i forhallande till barnens behov och situation.
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Framja alla barns och elevers

Syftelmél Det som ska uppnés utveckling och ldrande samt en

livslang lust att l4ra

Det som Undervisning av kompetenta
. - lérare, léxlasning , betyg, stod i
gorSIan\fa nds hemmet, sociala aktiviteter mm

Antal timmari laroplanen, hur
betyg satts, vilken dokumentation
som behovs,
att budgeten halls mm

Hur det gors

Medel beskriver det som gors eller anvands for att uppna syftet. | skolan handlar det om undervisning
ledd av kompetenta ldarare, men dven om laxlasning, betyg, sociala aktiviteter, stéd i hemmet m.m.
Skolan som organisation ar i sig ett medel for att uppna syftet, men inte det enda. Det kravs alltid ett
samskapande med andra (inte minst med eleverna ©).

Krav pa hur arbetet ska genomféras handlar om att ett visst antal timmar ska ges i olika @mnen, hur
betyg ska sattas, vilken dokumentation som ska finnas m.m. Kraven stalls gentemot skolan som
organisation men kan formuleras sa att de omfattar relationer till exempelvis vardnadshavare. Har
ar det ofta hjalpsamt att i stallet for detaljerade rutinbeskrivningar formulera principer for arbetet.
Speciellt nar det ar flera olika parter som behdéver bidra.

Eftersom medel och krav framst handlar om organisationen och att géra ”pa ratt satt” ar det ett stort
misstag att satta mal fér medel och krav om man vill uppna syftet. Sddana mal kommer alltid i vagen
for det verkliga syftet eftersom de i praktiken kommer att hindra samverkan mellan de som arbetar
i skolan och paverka relationen till elever och vardnadshavare.

Men uppfoljning av bade medel och krav behovs. Det ar fullt mojligt att folja upp utan mal.

Styrningen ger information till en berattelse

Nér vi har delat upp styrningen utifran syfte, medel och krav blir det ocksa lattare att skapa en
berattelse.

En av vara systemanalyser handlade om maltidsverksamheten i en kommun. Uppdraget riktade sig
till kostenheten med ansvar for tillagning och distribution av mat till kommunens forskolor, skolor
och adldreboenden. Styrningen gav foljande berattelse.

Syftet dr att producera god och ndringsriktig kost. Fér att uppnd syftet strévar vi efter att optimera
vdra produktionsresurser pd varje tillagningskék utifran en given bestdllning sa att kostnaden per
portion blir i linje med budget och att vi lever upp till kraven pd ekologiska régvaror och Idgt matsvinn.

Men att tillaga god mat ar ett medel for att uppna syftet. Det verkliga syftet i systemet handlar om
barnen och de aldre som dter maten. Med mal pa kostnad per portion och matsvinn riktas fokus pa
kostenheten som organisation, inte pa matgésternas behov. Samverkan kom att handla om
forhandlingar om gransdragningslistor.
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Den nya berattelsen lyder sa har.

Syftet dr att fd mdtta och vilmdende barn, elever och dldre. SG att barnen och eleverna kan
tillgodogéra sig undervisningen sG bra som méjligt och sd att dldre kan behdlla hélsan i sG hég
utstrédckning som méjligt utan onédig medicinering.

For att uppna syftet strévar vi efter att sa mycket som méjligt av den mat vi lagar ska hamna i magen.
Fér att det ska bli sG dr vi mana om att lyssna och foérstG matgdsternas behov. Det betyder att vi
arbetar tillsammans med skolorna och éldreboendena i en kontinuerlig dialog om hur behoven ser ut
och féréndras 6ver tid. Som stéd i samverkan har vi tagit fram principer for arbetet som exempelvis
handlar om hur vi delar information med varandra. De viktigaste kraven pd maltidsverksamheten dr
att den ska bidra till skolans respektive éldreomsorgens totala effektivitet (deras syften). Men kraven
pa kostenheten att hdlla budget, arbeta med ekologisk héllbarhet och medborgarinflytande ér ocksa
viktiga att uppfylla.

En annan styrning ger forutsattningar for att ta ansvar for helheten

Dagens styrning med betoning pa den legitimitetsskapande styrningen leder till att organisationerna
tittar inat mot sig sjalva. Medarbetare och chefer blir defensiva gentemot omvarlden eftersom det
viktigaste ar att visa upp sin legitimitet. Det blir viktigare att inte gora fel &n att gora ratt. Styrningen
leder till radda organisationer.

| stallet for att prata om att ”vi maste bli modiga” behover vi géra som Lennart Wittberg skrivit om
tidigare. Vi maste ta bort de faktorer som gor oss radda. Och det handlar i stor utstrackning att riva
ner de hinder i form av styrning pa medel och krav som vi sjalva har skapat.

Tillit och trygghet kan vi bygga genom att rikta blicken mot syftet med vara verksamheter och forhalla
oss till medel och krav utifran det vi vill uppna i samhaéllet, de samhallsproblem offentlig sektor finns
till for att hantera pa basta mojliga satt tillsammans med invanarna.

Med en styrning som utgar fran syftet och en uppféljning som ger mer kunskap om verkligheten gar
det att fa en betydligt effektivare offentlig forvaltning an med dagens mal- och resultatstyrning.

Jag vill avsluta med ett citat fran en ung man som jag fick formanen att intervjua for nagra ar sedan.
Han hade en lang period som hemmasittare bakom sig men hade sedan en tid tillbaka borjat plugga
igen och var nu nara att avsluta sina grundskolestudier och i fard med att planera for sin framtid.

”Systemet behover bli mer manskligt”
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