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Variation — en gomd skatt

En av Edward Demings fyra delar i det han kalla ”"profound knowledge” (som pa svenska
kanske skulle kunna 6versattas med genomgripande forstaelse) ar kunskapen om variation.
De Ovriga tre ar systemtank, kunskapsteori samt psykologi.

Trots att variation ar en grundbult i kvalitetsutvecklingen sa pratar vi forvanansvart lite om
det inom offentlig sektor. Jag tycker inte ens att vara expertorganisationer sa som SKR
inkluderar variation tillrackligt mycket i sina jamforelsedata som presenteras arligen.

Det ar markligt, For utan forstaelse for variation ar risken dverhangande att vi fattar beslut
pa fel grunder. Dessutom ar forstaelsen om variation ganska latt att ta till sig.

Det finns enligt mig tre grundlaggande saker alla ledare borde ldra sig vad galler variation
och som jag har kommer forsoka ta upp.

1) Alla system innehaller variation

2) Det finns tva typer av variation

3) Hur man ska reagera pa variationen

Alla system innehaller variation

Tank dig att du vager dig varje dag. Du gar upp ur sdangen och stéller dig pa vagen vid samma
tid varje morgon. Tank ocksa att du trist nog ater exakt samma mat och exakt samma mangt
varje dag. Lagg dar till att du ror dig och sover exakt lika mycket varje dag. Trotts detta
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kommer du marka att vagen visar lite olika vikt dag till dag. Sjalvklart lite beroende pa hur
exakt vagen &r. Detta ar variation som finns i systemet, systemet som ar du och din
kosthallning, rorelsemdnster och vila.

Alla system har inbyggd variation, till och med de mest stabila system. Idag definieras en
sekund som den tid det tar fér 9 192 631 770 perioder av den stralning som utséndras av
isotopen Cesium-133 nar den byter mellan tva narliggande energinivaer. Skulle vi ga in och
mata tiden det tar att byta energiniva 9 192 631 770 ganger sa skulle vi finna att dven den
tiden varierar fran gang till gang.

Tva typer av variation

Det som beskrivs ovan kallas normal variation. Detta ar variation som pendlar lite fran
matpunkt till matpunkt, men som tillsammans inte andrar systemets karaktar. Du vager inte
samma vid varje matpunkt men sett 6ver en manad sa har du varken gatt upp eller ner.

Sen har vi den speciella variationen, det ar den variation som pekar pa att nagot i systemet
har férandrats. Orsaken kan vara kand eller okand men den syns i din data om du vet vilka
signaler du ska leta efter. Det skulle till exempel kunna vara att du boérjar ta en bulle till
kaffet som du inte gjorde tidigare, eller att du dndrade nagot i ditt traningsprogram.

Hur man reagerar pa variationen

Det ar viktigt att halla isar dessa tva typer av variation da man har helt olika angreppsatt for
att hantera dem. Om du har ett system med enbart normal variation sa behdver du bara
bekymra dig om ifall systemet presterar bra eller daligt. Alltsa, om du varken gar upp eller
ner sd ar frdgan du ska stéilla dig om du dr ndjd med din vikt? Ar du inte ndjd och dar med vill
andra vad systemet presterar, ja da maste du gora forandringar av sjalva systemet. Har
behover du inte intressera dig for varfor du vager lite mer pa mandagen an tisdagen. Att
forsoka identifiera orsakerna till de sviangningar som sker i systemet dr meningslost. Har
géller det i stallet att arbeta med forbattringar av systemet. Detta gors bast genom att
fundera ut forslag och testa dem. Vanligt hederligt férbattringsarbete.

Om det i stallet ar sa att du finner att du borjar ga upp eller ner i vikt, och om detta inte ar
valkommet, sa maste du boérja med att identifiera vad i systemet som férandrats. Om du
lyckas med att identifiera bullen vid fikat som den skyldige, ja d& bér du sluta med bullen. Ar
viktuppgangen valkommen, ja ta en bulle till. Alltsa till skillnad fran den normala variationen
sa bor orsakerna till den speciella variationen definieras for att sen foljas av [ampliga
atgarder.

Detta ar forstas inte det enda instrument som ska anvadndas, dven manniskors kunskap om
verksamheten och kontexten ska beaktas. Den statistiska delen kan inte ensamt bli
bestammande.
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Fel reaktion pa variationen

Om man inte har koll pa de tva typerna av variation sa finns risk fér nagot vi kallar for
overstyrning eller understyrning. Min erfarenhet sager mig att éverstyrning ar den absolut
vanligaste. Overstyrning sker nér vi antar att normal variation ar speciell.

Ett klassiskt exempel &r matning av sjukfranvaron, dar man ofta jamfor arets februari med
forra arets februari. Har siffran stigit med 1,3 procent sa ar det daligt och bor analyseras och
atgardas. Har sjukfranvaron i stallet sankts med 1,3 procent, ja da har man varit duktig och
ska prisas. Kanske ska man dven har analysera varfor det gatt sa bra senaste aret. Detta helt
utan den minsta aning om uppgangen eller nergangen faktiskt ar resultatet av en forbattring,
forsamring eller bara utslag av den normala variationen.

Nar normal variation hanteras som speciell bérjar man séka orsaker till att sjukskrivningarna
Okat med 1,3 procent. Vi analyserar en 6kning som inte har annan foérklaring an att allt
varierar fran ar till ar. Med detta féljer pahittade insatser for att stavja den 6kade
sjukfranvaron. Men det gor nagot annat med oss ocksa, det skapar en kansla av
misslyckande. En kansla att jag som chef inte duger.

Eftersom vi ofta applicerar ett linjart tankande pa komplexa problem sa ar det inte sallan de
insatser vi hittar pa, antingen helt vardel6sa eller till och med kontraproduktiva. Detta ar
overstyrning.

Om man i stallet tolkar speciell variation som normal variation, vilket &r mer ovanligt, sa
missar man avgorande faktorer som faktiskt paverkat systemet. Speciell variation ar som
sagt en indikation pa att systemet har andrats. Om man inte analyserar orsaken till
variationen kan man antingen missa avgorande brister i systemet eller méjligheter till
forbattringar.

Att identifiera variation

Hur pratar da kommuner och regioner om variation? Jag skulle sdga att man inte alls pratar
om ”variation”. Sa vitt jag vet ar det heller inte en del i de vanligaste chefsutbildningarna.
Dessutom fortsatter vara expertmyndigheter att jamfora ett ars data med foregaende ar och
utifran det dra slutsatser. Vara digitala kvalitetsledningssystem sa som Stratsys ger bara
mojlighet att jamfora ett visst antal datapunkter och ger ingen hjalp att férsta vilken typ av
variation vi har framfor oss.

Sa vi pratar inte om ”variation” men vi pratar om variationen. Vi bendmner den som upp-
och nergangar. Dessvarre gor vi detta utan kunskap om ”Variation”. Att vi fortsatter att
forbise en sadan viktig sak som normal och speciell variation ar for mig ett mysterium. Det ar
inte ett okdnt fenomen och den ar heller inte svar att forsta och folja. Det finns helt enkel
ingen anledning till att variation ar ett sa bortglomt fenomen.

Jag tror dock att det finns flera forklaringar:

Vi dlskar berattelser — nar nagot hander i vara nyckeltal, om de gar upp eller ner sa vill vi
garna skapa en berattelse, en forstaelse om varfor. Har blir en uppgang ”vi har lyckats”, en
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nergang "Vi maste agera”, En topp blir en succésaga och en botten blir ett fiasko. Men att
sdga att det beror pa normal variation ger inget vidare engagemang eller poang.

Radsla for att framsta som passiva — att inte agera pa en nedgang kan latt tolkas som brist
pa engagemang, daligt ledarskap eller att man &r obeslutsam. Det blir tryggare att gora
nagot, att visa handlingskraft.

Overtro pa atgirder — vi lever med en djupt rotad idé om att, om négot férdndras sa finns
det en orsak. Finns det en orsak sa kan vi fixa det. Detta ar en linjar varldsbild. Men variation
ar inte linjar, det mesta svanger utan tydlig orsak.

Brist pa statistisk grundforstaelse — De flesta ledare och chefer har aldrig lart sig att tolka
skillnaden mellan normal och speciell variation. Man har ingen koll pa hur man identifierar
signaler i sin data eller hur lang datahistorik som kravs. Sa vitt jag vet sa ar det en sak man
sallan pratar om inom chefsutbildningar. Man lar sig om mal, uppfoéljning och atgardsplaner.

Uppfoljningsindustrin — mycket av var styrning ar uppbyggt kring benchmarking, rankingar
och arsjamforelser. Detta driver ett atgardsinriktat synssatt. Rankas du samre an forra aret,
ja da maste nagot goras.

Vi styrs av vara kdnslor — en graf som gar upp kdnns bra, vi vill prata om den, visa upp den.
En graf som gar ner kanns dalig, vi behover fa forklara, kanske skylla ifran oss. Kanslan ar
starkare an den statistiska verkligheten. Det kravs talamod for att inte Iata kanslorna ta dver.

Vara system ar byggda for kontroll, inte for larande — vi har byggt system som till stora
delar bygger pa ansvar, granskning, rapportering och riskminimering. Tyvarr inte for
variationstolkningar, experimenterande och ldrande.

Variationen hotar berdttelsen om ledarskapet — om det ar sa att storsta delen av de
svangningar vi ser beror pa normal variation, ja da betyder det att ledningens atgarder oftast
inte ar vad som styr utfallet. Alltsa har chefer inte har den makt 6ver systemet som de tror
att de har. Detta betyder att framgangar och misslyckanden ofta bara ar systemeffekter.

Det finns sdkert fler orsaker till att variationskunskap inte far mer uppmarksamhet. Men
oavsett, sa ar effekterna kostsamma for vara offentliga institutioner. Och jag skulle uppmana
alla som orkat sig igenom denna text att ta nagra timmar att studera variation, for det ar
bade ganska latt att forsta och effekterna kan i slutandan vara avgoérande.
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