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Variation – en gömd skatt 

En av Edward Demings fyra delar i det han kalla ”profound knowledge” (som på svenska 

kanske skulle kunna översättas med genomgripande förståelse) är kunskapen om variation. 

De övriga tre är systemtänk, kunskapsteori samt psykologi. 

 

Trots att variation är en grundbult i kvalitetsutvecklingen så pratar vi förvånansvärt lite om 

det inom offentlig sektor. Jag tycker inte ens att våra expertorganisationer så som SKR 

inkluderar variation tillräckligt mycket i sina jämförelsedata som presenteras årligen.  

Det är märkligt, För utan förståelse för variation är risken överhängande att vi fattar beslut 

på fel grunder. Dessutom är förståelsen om variation ganska lätt att ta till sig.  

 

Det finns enligt mig tre grundläggande saker alla ledare borde lära sig vad gäller variation 

och som jag här kommer försöka ta upp.  

1) Alla system innehåller variation 

2) Det finns två typer av variation 

3) Hur man ska reagera på variationen 

 

Alla system innehåller variation 

Tänk dig att du väger dig varje dag. Du går upp ur sängen och ställer dig på vågen vid samma 

tid varje morgon. Tänk också att du trist nog äter exakt samma mat och exakt samma mängt 

varje dag. Lägg där till att du rör dig och sover exakt lika mycket varje dag. Trotts detta 
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kommer du märka att vågen visar lite olika vikt dag till dag. Självklart lite beroende på hur 

exakt vågen är. Detta är variation som finns i systemet, systemet som är du och din 

kosthållning, rörelsemönster och vila. 

Alla system har inbyggd variation, till och med de mest stabila system. Idag definieras en 

sekund som den tid det tar för 9 192 631 770 perioder av den strålning som utsöndras av 

isotopen Cesium-133 när den byter mellan två närliggande energinivåer. Skulle vi gå in och 

mäta tiden det tar att byta energinivå 9 192 631 770 gånger så skulle vi finna att även den 

tiden varierar från gång till gång.  
 

Två typer av variation 

Det som beskrivs ovan kallas normal variation. Detta är variation som pendlar lite från 

mätpunkt till mätpunkt, men som tillsammans inte ändrar systemets karaktär. Du väger inte 

samma vid varje mätpunkt men sett över en månad så har du varken gått upp eller ner.  

Sen har vi den speciella variationen, det är den variation som pekar på att något i systemet 

har förändrats. Orsaken kan vara känd eller okänd men den syns i din data om du vet vilka 

signaler du ska leta efter. Det skulle till exempel kunna vara att du börjar ta en bulle till 

kaffet som du inte gjorde tidigare, eller att du ändrade något i ditt träningsprogram.  
 

Hur man reagerar på variationen 

Det är viktigt att hålla isär dessa två typer av variation då man har helt olika angreppsätt för 

att hantera dem. Om du har ett system med enbart normal variation så behöver du bara 

bekymra dig om ifall systemet presterar bra eller dåligt. Alltså, om du varken går upp eller 

ner så är frågan du ska ställa dig om du är nöjd med din vikt? Är du inte nöjd och där med vill 

ändra vad systemet presterar, ja då måste du göra förändringar av själva systemet. Här 

behöver du inte intressera dig för varför du väger lite mer på måndagen än tisdagen. Att 

försöka identifiera orsakerna till de svängningar som sker i systemet är meningslöst. Här 

gäller det i stället att arbeta med förbättringar av systemet. Detta görs bäst genom att 

fundera ut förslag och testa dem. Vanligt hederligt förbättringsarbete.  

Om det i stället är så att du finner att du börjar gå upp eller ner i vikt, och om detta inte är 

välkommet, så måste du börja med att identifiera vad i systemet som förändrats. Om du 

lyckas med att identifiera bullen vid fikat som den skyldige, ja då bör du sluta med bullen. Är 

viktuppgången välkommen, ja ta en bulle till. Alltså till skillnad från den normala variationen 

så bör orsakerna till den speciella variationen definieras för att sen följas av lämpliga 

åtgärder.  

Detta är förstås inte det enda instrument som ska användas, även människors kunskap om 

verksamheten och kontexten ska beaktas. Den statistiska delen kan inte ensamt bli 

bestämmande. 
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Fel reaktion på variationen 

Om man inte har koll på de två typerna av variation så finns risk för något vi kallar för 

överstyrning eller understyrning. Min erfarenhet säger mig att överstyrning är den absolut 

vanligaste. Överstyrning sker när vi antar att normal variation är speciell. 

Ett klassiskt exempel är mätning av sjukfrånvaron, där man ofta jämför årets februari med 

förra årets februari. Har siffran stigit med 1,3 procent så är det dåligt och bör analyseras och 

åtgärdas. Har sjukfrånvaron i stället sänkts med 1,3 procent, ja då har man varit duktig och 

ska prisas. Kanske ska man även här analysera varför det gått så bra senaste året. Detta helt 

utan den minsta aning om uppgången eller nergången faktiskt är resultatet av en förbättring, 

försämring eller bara utslag av den normala variationen.  

När normal variation hanteras som speciell börjar man söka orsaker till att sjukskrivningarna 

ökat med 1,3 procent. Vi analyserar en ökning som inte har annan förklaring än att allt 

varierar från år till år. Med detta följer påhittade insatser för att stävja den ökade 

sjukfrånvaron. Men det gör något annat med oss också, det skapar en känsla av 

misslyckande. En känsla att jag som chef inte duger.  

Eftersom vi ofta applicerar ett linjärt tänkande på komplexa problem så är det inte sällan de 

insatser vi hittar på, antingen helt värdelösa eller till och med kontraproduktiva. Detta är 

överstyrning.  

Om man i stället tolkar speciell variation som normal variation, vilket är mer ovanligt, så 

missar man avgörande faktorer som faktiskt påverkat systemet. Speciell variation är som 

sagt en indikation på att systemet har ändrats. Om man inte analyserar orsaken till 

variationen kan man antingen missa avgörande brister i systemet eller möjligheter till 

förbättringar.  

 

Att identifiera variation 

Hur pratar då kommuner och regioner om variation? Jag skulle säga att man inte alls pratar 

om ”variation”. Så vitt jag vet är det heller inte en del i de vanligaste chefsutbildningarna. 

Dessutom fortsätter våra expertmyndigheter att jämföra ett års data med föregående år och 

utifrån det dra slutsatser. Våra digitala kvalitetsledningssystem så som Stratsys ger bara 

möjlighet att jämföra ett visst antal datapunkter och ger ingen hjälp att förstå vilken typ av 

variation vi har framför oss. 

Så vi pratar inte om ”variation” men vi pratar om variationen. Vi benämner den som upp- 

och nergångar. Dessvärre gör vi detta utan kunskap om ”Variation”. Att vi fortsätter att 

förbise en sådan viktig sak som normal och speciell variation är för mig ett mysterium. Det är 

inte ett okänt fenomen och den är heller inte svår att förstå och följa. Det finns helt enkel 

ingen anledning till att variation är ett så bortglömt fenomen. 

Jag tror dock att det finns flera förklaringar: 

Vi älskar berättelser – när något händer i våra nyckeltal, om de går upp eller ner så vill vi 

gärna skapa en berättelse, en förståelse om varför. Här blir en uppgång ”vi har lyckats”, en 
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nergång ”Vi måste agera”, En topp blir en succésaga och en botten blir ett fiasko. Men att 

säga att det beror på normal variation ger inget vidare engagemang eller poäng.  

Rädsla för att framstå som passiva – att inte agera på en nedgång kan lätt tolkas som brist 

på engagemang, dåligt ledarskap eller att man är obeslutsam. Det blir tryggare att göra 

något, att visa handlingskraft.  

Övertro på åtgärder – vi lever med en djupt rotad idé om att, om något förändras så finns 

det en orsak. Finns det en orsak så kan vi fixa det. Detta är en linjär världsbild. Men variation 

är inte linjär, det mesta svänger utan tydlig orsak.  

Brist på statistisk grundförståelse – De flesta ledare och chefer har aldrig lärt sig att tolka 

skillnaden mellan normal och speciell variation. Man har ingen koll på hur man identifierar 

signaler i sin data eller hur lång datahistorik som krävs. Så vitt jag vet så är det en sak man 

sällan pratar om inom chefsutbildningar. Man lär sig om mål, uppföljning och åtgärdsplaner.  

Uppföljningsindustrin – mycket av vår styrning är uppbyggt kring benchmarking, rankingar 

och årsjämförelser. Detta driver ett åtgärdsinriktat synssätt. Rankas du sämre än förra året, 

ja då måste något göras.  

Vi styrs av våra känslor – en graf som går upp känns bra, vi vill prata om den, visa upp den. 

En graf som går ner känns dålig, vi behöver få förklara, kanske skylla ifrån oss. Känslan är 

starkare än den statistiska verkligheten. Det krävs tålamod för att inte låta känslorna ta över. 

Våra system är byggda för kontroll, inte för lärande – vi har byggt system som till stora 

delar bygger på ansvar, granskning, rapportering och riskminimering. Tyvärr inte för 

variationstolkningar, experimenterande och lärande. 

Variationen hotar berättelsen om ledarskapet – om det är så att största delen av de 

svängningar vi ser beror på normal variation, ja då betyder det att ledningens åtgärder oftast 

inte är vad som styr utfallet. Alltså har chefer inte har den makt över systemet som de tror 

att de har. Detta betyder att framgångar och misslyckanden ofta bara är systemeffekter.  

Det finns säkert fler orsaker till att variationskunskap inte får mer uppmärksamhet. Men 

oavsett, så är effekterna kostsamma för våra offentliga institutioner. Och jag skulle uppmana 

alla som orkat sig igenom denna text att ta några timmar att studera variation, för det är 

både ganska lätt att förstå och effekterna kan i slutändan vara avgörande. 
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