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Vart syfte

Vart syfte ar att hjadlpa offentlig sektor att utvecklas sa att medborgarna kan fa battre
tjanster till Iagre kostnad.

Detta dokument ar ett White Paper fran Effektiv styrning AB. Syftet ar att ge
var syn pa uppfoljning utifran en systemsyn. Pa detta satt vill vi bade sprida
kunskap och uppmuntra till en diskussion om uppféljning och om hur offentlig
sektor kan bli annu battre. Vi tar gdrna emot synpunkter pa innehallet.
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Sammanfattning

Uppfoéljning i offentliga organisationer fyller tva funktioner: att skapa legitimitet for
organisationen genom att visa hur resurser anvands och hur krav uppfylls samt att
bidra till forstaelse om vilka effekter som uppstar i samhallet.

Det ar tva olika perspektiv. Effekter uppstar utanfor organisationen. Det ar patienten
som blir frisk och eleven som lar sig (eller inte) genom interaktioner i ett samskapande.
Samtidigt ar det rimligt att uppdragsgivare och andra vill veta vad organisationen gjort.
Da behover organisationen beskrivas som en separat aktor. Organisationen behover
darfor avgransa sig fran samskapandet och ge en forenklad bild av verkligheten dar
medborgarna hamnar utanfor, eftersom de inte ingar i organisationen.

Utmaningen &r att hantera bada perspektiven samtidigt. Nar de forenklade bilderna i
den organisatoriska uppfdljningen anvands for att styra det vardagliga arbetet, som
bestar av samskapande, uppstar problem. | stdllet for att gora ratt sak utifran
medborgarnas behov tenderar organisationen att ha fokus pa att gora pa ratt satt
utifran generaliserade och standardiserade bilder av verkligheten. Darmed férnekas
verklighetens komplexitet.

| komplexitet krdvs standig anpassning baserat pa larande. Uppféljning av effekter kan
bidra till larande om vad som fungerar och inte fungerar och pa sa satt anvandas for
att paverka aktiviteterna. Aktiviteter kan darmed inte anvdandas som indikator pa
effekt.

En uppfoljning utifran systemsyn innebar att till exempel arsredovisningen skulle
kunna innehalla tre delar: 1) effekter i samhallet, 2) organisationens aktiviteter och
kostnader, samt 3) beskrivning av ldrandet.

Systemsyn handlar om att kombinera perspektiv och se skillnaden mellan den
forenklade organisatoriska kartan och den komplexa verkligheten, och inse att bada
behdvs for olika syften.
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Inledning

Vad som foljs upp, hur det gors och varfor man gor det har stor betydelse for hur vi
uppfattar organisationer och deras arbete. Uppféljningen visar vad organisationen
anser ar viktigt och vad den bedomer externa intressenter efterfragar.

All uppfoljning ar selektiv. De val vi gor, vad vi méater och hur, speglar vara antaganden
och synsatt pa hur verksamheten fungerar. Nar synsatten forandras behover
uppfdljningen ocksa forandras. Omvant kan en forandrad uppfdljning bidra till
forandrade synsatt.

Podngen med att satta uppfoljning i relation till systemtdnkande ar att fa syn pa de
bakomliggande synsatten och darmed ocksa fundera pa om dessa behdver dndras.

Dagens uppféljning inom offentlig sektor har, i enlighet med tankandet inom New
Public Management, ett starkt fokus pa organisationens aktiviteter och kostnader.
Det handlar om att visa upp att organisationen gjort mycket for skattepengarna.
Produktivitet anses viktigt, liksom kostnadseffektivitet, men dessa begrepp tenderar
att fa enlikartad innebdrd nar bada ar kopplade till organisationens egna prestationer
(produktivitet utifran tid och kostnadseffektivitet utifran kostnader).

Nar uppfoéljningens fokus ligger pa organisationens egna gorande tyder det pa att
organisationen styrs utifran antagandet att den ar ett avgransat system med full
kontroll oOver sitt eget resultat, som om den vore en komplicerad maskin.
Konsekvensen blir att organisationen goér sig sjdlv till syftet.

Offentliga organisationer ar dock inga avgransade och isolerade system. De finns till
for att bidra till valfard och samhéllsnytta. Organisationen kan inte pa egen hand
skapa nytta utan behover alltid samverka med andra vilket innebar att organisationen
ar en del av komplexa system.

Om organisationen, eller snarare verksamheten, ses som ett komplext system blir det
tydligt att resultat i form av onskvarda effekter alltid uppstar i ett samskapande
tillsammans med de man &r till fér och med andra aktérer. Aven uppféljningen méaste
da omfatta den nytta som verksamheten skapar i samhallet och for medborgare.



Nar uppfoéljningens huvudfokus ligger pa organisationens aktiviteter och kostnader
bygger det pa ett mer eller mindre outtalat antagande om att en hogre produktivitet
leder till 6kade effekt. Sa kan det vara, men det finns inget sjalvklart samband. Det
kan till och med vara sa att organisationens aktiviteter och agerande gér mer skada
an nytta och darfér har en negativ paverkan pa effekterna i samhallet.

Sa lange de 6nskvarda effekterna inte f6ljs upp, och vad som paverkar dessa, kan inte
organisationen veta vilken nytta den gor.

For att forsta mer om vilka antaganden uppfoéljningen bygger pa ar det viktigt att forsta
skillnaden mellan komplicerade och komplexa system. Denna skillnad har direkta
konsekvenser for hur uppfoljning bor goras.



Komplicerade och komplexa
system

Skillnaden mellan komplicerade och komplexa system handlar inte om graden av
svarighet, utan om hur delarna i systemet agerar och forhaller sig till varandra. Detta
far avgorande konsekvenser for vilken typ av samband som féreligger mellan handling
och resultat.

Komplicerade system — nar resultatet ar summan av delarna
Komplicerade system kdnnetecknas av att de bestar av manga mekaniska delar som ar
sammansatta pa ett bestamt satt.

Ta till exempel en cykel. Du kan folja kedjan fran pedalerna till drevet, till bakhjulets
nav och forsta exakt hur kraft éverfoérs och far hjulet att snurra. Det finns ingen dold
logik. Om nagot gar fel kan du lokalisera problemet, laga eller byta ut den specifika
delen. Delen ar utbytbar utan att helheten forandras.

Sambanden mellan orsak och verkan &r tydliga och férutsdgbara. Trampar du hardare
gar det fortare. Komplicerade system kan vara mycket avancerade och krava expertis
for att hantera, exempelvis skogsmaskiner eller karnkraftverk. Men det ar anda i
grunden mojligt att fullt ut forsta, planera och kontrollera systemen. Det finns ett ratt
svar.

| komplicerade system fyller uppfdljning i forsta hand en kontrollerande funktion och
ger information om utfallet ar i linje med mal och planer (”har vi gjort det vi skulle?”).
Avvikelser signalerar problem som behdver atgardas. Anpassningar i systemet sker i
relation till de i forvag framtagna planerna och ritningarna eftersom det ar dar
kunskapen om systemet finns.

| komplicerade system galler att resultatet ar summan av delarna. Nar varje del
fungerar som avsett bildar de en fungerande helhet. Att styra och félja upp varje del
med hjalp av tydliga mal och avvikelserapportering fungerar darfor bra.



Komplexa system — nar resultat samskapas

Komplexa system kdannetecknas av att de involverar manniskor som agerar, tolkar och
anpassar sig till varandra. Det gar inte att plocka isar ett komplext system och satta
ihop det igen och fa samma resultat. Tank exempelvis pa din familj eller kompisgang
som ett system. Systemet forandras hela tiden, det ar alltid i rorelse, och delar ar inte
enkelt utbytbara.

Varje aktor i systemet har egna erfarenheter, behov och en féormaga att fatta beslut.
Intresse- och malkonflikter ar darfor naturliga och handelseforlopp kan aldrig forutses
i detalj. Att “trampa hardare” i ett komplext system kan leda till simre resultat.
Sambanden mellan handling och resultat ar oklara.

Ett exempel ar sambandet mellan undervisning och elevernas larande. Ett visst antal
lektioner genomforda enligt en bestamd plan leder inte till ett visst larande hos varje
elev. Larandet hos eleverna paverkas av relationer, motivation, trygghet, erfarenheter
och faktorer utanfor skolans direkta kontroll. Elever och larare paverkar varandra
kontinuerligt, och varje klass utvecklar sina egna moénster, normer och kulturer som
ingen har designat utifran. De uppstar i gruppen.

God undervisning kan mer liknas vid konsten att hantera of6rutsagbarhet i
klassrummet &an foérmagan att folja en detaljerad plan. Sakkunskap och
omdomeskunskap behovs samtidigt eftersom arbetet hela tiden behover anpassas till
olikheter i elevernas behov och problem.

Resultat i komplexa system ar alltsa nagot annat an summan av delarna. Resultat ar en
funktion av samskapande. Organisationen kan paverka forutsattningarna for
samskapandet, men organisationen kan inte ensam kontrollera och styra fram
resultaten genom detaljerade mal och planer.

Det betyder inte att planer ar oanvandbara i komplex verksamhet. Planer och planering
behovs. Inte for att bestamma framtiden utan for att skapa Overblick och
handlingsberedskap for att kunna mota den osdkra framtiden.

| uppfdljning av komplex verksamhet gar det inte att avgéra om verksamhetens
resultat ar bra eller daligt genom att jamfora utfall mot specificerade mal och planer.
Uppfoljning i komplexa system handlar om att forsta hur val syftet uppnas och vad som
paverkar effekterna for att kunna utveckla arbetssatten.



En komplicerad organisation i en komplex verksamhet

Syftet med offentlig sektor ar enligt regeringsformen att bidra till individens valfard, en
nytta som alltid ligger utanfor organisationen sjalv. De onskvarda effekterna skapas
alltid tillsammans med de man ar till for och med andra. Verksamheten ar det storre
systemet dar organisationen ingar. Verksamheten bestar alltid av manniskor i
samverkan och ar alltsa i sin helhet alltid komplex.

Om verksamheten ar komplex och resultat uppstar i samskapande handlar uppféljning
av effekter till stor del om sadant som ligger utanfor organisationens granser och
utanfér organisationens kontroll. Men uppdragsgivare, och andra intressenter, vill
kunna forsta organisationens arbete och stdlla den till svars: Vad har ni gjort for
pengarna? Hur har ni presterat?"

Detta skapar en paradox: Offentlig verksamhet ar komplex och effekterna skapas
gemensamt. Det ar patienten som blir frisk (eller inte) och det ar eleven som lar sig
(eller inte). Men varken patienten eller eleven ar en del av organisationen.

Organisationen behover gora sitt arbete synligt och begripligt for utomstaende och
behover darfor redovisa sitt arbete, utan att beskriva vad exempelvis patienter och
elever gjort for att uppna effekterna (deras gérande ar inte organisationens gérande).

| uppfdljningen av organisationen gors alltsa en tdnkt avgransning. Det som i
verkligheten handlar om ett komplext samskapande genom interaktioner beskrivs som
om det gick att bryta loss organisationens arbete fran samskapandet.



Organisationen beskrivs darfor som om den vore ett komplicerat system, det vill saga
att organisationen kan skapa ett visst resultat pa egen hand genom sina aktiviteter.
Detta handlar inte om okunnighet, dumhet eller missférstand. Det dr en nédvandig
forenkling av verkligheten for att kunna mota (rimliga) krav pa att visa upp
organisationens arbete.

Offentlig sektor ar ingen cykelfabrik

Nar uppfoljning, och styrning, rent allmant har ensidigt fokus pa detaljerade planer,
nyckeltal och styckkostnader beror det pa att den komplexa verkligheten antas fungera
som den komplicerade bilden. Styrning och uppfdljning utgar fran ett (felaktigt)
antagande om att verkligheten ar ett komplicerat system.

En fabrik som tillverkar varor kan ses som ett komplicerat system. Man vill halla
styckkostnaden sa lag som mojligt, med bibehallen kvalitet. Da kan vinsten for varje
sald produkt 6ka. Allt detta ar rimligt i en fabrik dar produkterna ar identiska och dar
man garna ser storre volymer.

For komplexa tjanster som offentlig sektor arbetar med géller inte dessa antaganden.
Medborgares behov och férutsattningar varierar. Arenden och fall ar alltid olika och
behdver darfor hanteras olika for att uppna likvardiga utfall. Okade volymer &r séllan
onskvart, utan kan tvartom vara tecken pa att 6nskade effekter inte uppnas.

Att styra pa enskilda delar, som att minimera kostnaden per drende, fungerar darfor

inte. Det som behovs ar en forstaelse av helheten och darefter kan delar och detaljer
sattas i sitt ratta sammanhang.
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Uppfoljningens bada syften

Uppfoljning har tva olika syften. Att visa upp organisationen och att visa pa uppnadda
effekter i samhallet.

Uppfdljning for att bidra till organisationens legitimitet

Behovet av att visa upp organisationen handlar om att ge den legitimitet. Legitimitet
uppnas genom att framsta som en modern och ansvarsfull organisation som formar
leva upp till hogt stdllda ideal. Legitimitetsskapande uppfdljning ar nédvandig for att
organisationen ska uppfattas som en serids och trovardig aktor. Det underlattar bland
annat finansiering och rekrytering.

Uppféljning som bidrar till legitimitet visar vad organisationen gjort (medel) och att
man lever upp till krav pa bland annat rattssdakerhet och kostnadseffektivitet. For att
organisationen, och uppfdéljningen i sig, ska uppfattas som serids och trovardig foljer
man standarder och generella metoder som visar att uppféljningen gjorts pa “ratt
satt”.

Detta betyder i praktiken att manga organisationer anvander liknande nyckeltal och
indikatorer som jamfors med planer och siffersatta mal enligt standardiserade
metoder. Nagot som leder till igenkanning och underlattar for intressenter som inte
kan forvantas forsta komplexiteten i verksamheten.

Utan en tankt avgransning av organisationen som en sjalvstandig enhet gar det inte att
beskriva den. Det behovs en forenklad bild av verkligheten som underlattar forstaelse
utifran vissa perspektiv. Precis som en karta over en stad ar en forenklad bild som
underlattar forstaelse for hur staden ser ut. En karta kan inte spegla hela den komplexa
verkligheten, och hade den danda gjort det hade den inte varit hjalpsam. En karta ar
hjalpsam just darfor att den ar en forenkling.

Syftet med den organisatoriska uppféljningen ar att ge en férenklad bild (vilket inte

betyder att den ar enkel, utan att den komplexa verkligheten gérs om till en
komplicerad bild) for att géra organisationen begriplig och darmed ge den legitimitet.
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Podngen ar att anvdanda uppfoljningen som en karta, ett hjalpmedel for att visa nagot
eller nagra perspektiv, inte att anvanda den som en beskrivning av verkligheten. Hur
det gar for medborgarna och féretagen utanfor organisationen, behoéver foljas upp pa
annat satt.

Uppféljning av effekter

Uppfoljning av effekter behovs for att forsta hur val syftet uppnas. Det kan exempelvis
handla om hur folkhalsan, arbetsmarknaden eller kriminaliteten utvecklas.

Enstaka indikatorer och jamforelser mellan utfall fran ett ar till ett annat, eller i relation
till mal, ger ingen kunskap om effekter. Komplexa effekter gar inte att beskriva med en
indikator eller en enkel siffra. Det optimala nyckeltalet som beskriver det 6nskade
tillstandet finns helt enkelt inte.

Att folja upp effekter kraver flera kadllor som tillsammans ger underlag for att se
monster, trender och samband. Det handlar mer om att beskriva tillganglig kunskap an
om att jdmfora och kontrollera. Hur mar patienterna? Har eleverna lart sig nagot? Hur
ser brottsligheten ut? | vart whitepaper “Var syn pa effektivitet” finns ett kapitel om
att mata effekter.

Kunskap om effekter far man genom att kombinera underlagen med bedémningar
utforda av verksamhetskunniga personer som kanner till ssmmanhanget och som har
erfarenhet. Utan sadan kontextkunskap gar det inte att forsta underlagen och vad de
sager om effekterna.

Effekter och orsakssamband

Det ar skillnad mellan att beskriva effekter och att bevisa orsakssamband. Polisen kan
folja brottslighetens utveckling utan att for den skull kunna bevisa exakt vilken del av
forandringen som beror pa deras insatser.

Detta ar inte ett problem, utan helt naturligt i komplexa system dar orsakssamband ar
oklara och varierande. Uppfoljning av effekter syftar i forsta hand till att beskriva
utvecklingen och lara sig mer om vad som paverkar den. Kunskapen anvands for att
utveckla organisationens aktiviteter, aven om man inte kan veta hur mycket de egna
aktiviteterna paverkar effekterna.
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| de fall det gar att bevisa orsakssamband mellan aktiviteter och effekter ska detta
givetvis synliggéras. Men oftast gar det inte och det ar inte ett problem. Effekter
behover foljas upp for att forsta hur det gar, oavsett om det gar att bevisa exakt vad
som orsakat dem.

Uppfoljning av effekter handlar inte om att bevisa organisationens fortrafflighet.
Eftersom effekterna uppstar i ett komplext samskapande kan uppfoljningen inte
anvandas for direkt bedomning av organisationen.

Ofta anger organisationer upplevelser hos de man ar till for som effekter, och det kan
de vara. Att patienter mar battre och att elever anser sig lara nagot ar en del av
effekterna och matningen. Manga enkatfragor tenderar dock att handla om
organisationen sjalv, “ar du ndjd med oss?”, "fick du bra bemétande?”, “har du
fortroende for oss?” och liknande. Relevanta fragor for organisationen, men
upplevelser av organisationen utgor inte matt pa effekter.

Nar legitimitetsskapande uppfdljning blir styrande

Den legitimitetsskapande uppfdljning kan i sig bli ett hinder om de férenklade bilderna
av organisationen antas vara verkligheten och i praktiken anvands for att styra den
komplexa verksamheten.

Nar kartan forvaxlas med terrangen uppstar ett forsok att gora terrangen mer lik
kartan. Konsekvenserna blir fler styrande dokument och en mer detaljerad uppfoljning.

Det som da hander ar att verklighetens variation fornekas. Styrningen utgar fran
uppfattningar om den genomsnittlige patienten, eleven, brukaren och liknande, men
inte som beskrivande information utan som foreskrivande. Rutinen (kartan)
bestammer vad som ar “ratt”, inte behoven i verkligheten.

Detaljerad styrning och uppfoljning kan framsta som rationellt och trygghetsskapande
for de som arbetar centralt, men for de som arbetar niara medborgarna skapar
detaljstyrningen hinder for att kunna arbeta pa satt som leder till dnskvarda effekter
(vilket kraver variation).

Denna spanning uppstar eftersom det som leder till goda resultat i komplicerade
system (tydliga planer, standardiserade processer, kontroll av rutinefterlevnad), ofta
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motverkar goda resultat i komplexa system som kraver anpassning och professionellt
omdome.

Det ar skillnad pa den 6évergripande nivan och den detaljerad nivan

Anta att en fabrik tillverkar cyklar. Alla cyklar tillverkas enligt en detaljerad
specifikation och tar lika lang tid att producera. Avvikelser fran specifikationen ar
tecken pa bristande kvalitet. Den genomsnittliga cykeln ar likadan som vilket enstaka
exemplar som helst. Det gar att aggregera totala antalet per ar och den aggregerade
siffran gar i sin tur att bryta ner till antal per dag. Nerifran och upp ger samma resultat
som uppifran och ner.

Sjukvarden moter patienter som alla ar olika och kraver olika mycket tid. Att folja en
detaljerad rutin exakt leder till Iag kvalitet. Det gar inte att méata tiden for behandling
av en patient och multiplicera med antal patienter for att fa fram totaltid.

Den genomsnittlige patienten existerar endast som en férenklad bild. | verkligheten
har ingen lakare nagonsin traffat en genomsnittlig patient, eftersom de inte finns.
Nerifran och upp ger inte samma resultat som uppifran och ner.

Om vi behandlar patienter som cyklar och tror att vi kan mata, justera en separat del
och forutsaga resultat, da missar vi det komplexa systemets natur. | komplexa system
behover variation i behov och problem moétas med variation i arbetssatt.

Viktigt att skilja mellan uppféljning och styrning
Syftet med uppfoljning ar att visa och beskriva bade organisationens arbete och

uppnadda effekter. Den organisatoriska uppfoéljningen far da inte bli styrande i den
komplexa verksamheten.

Detta betyder i praktiken att till exempel genomsnittliga handlaggningstider kan féljas
upp och visas i den organisatoriska uppfoljningen. Det ger en forenklad beskrivning av
arbetet. Men genomsnittliga handlaggningstider kan inte anvandas i styrningen for att
ange vad handlaggningstiden borde vara. Ett genomsnitt doéljer variation och i
verkligheten kan det vara sa att inget darende handlaggs just pa den genomsnittliga
tiden.

Om mal satts utifran genomsnittliga varden borjar organisationen anpassa arbetet till
malet i stéllet for efter medborgarnas behov. Variationen i verkligheten maste da

14



doljas, vilket ofta leder till att medarbetare anpassar sin rapportering sa att siffrorna
ser bra ut. Medarbetarna blir mer passiva och tar mindre ansvar for syftet eftersom de
ar radda for att gora fel. De borjar efterfraga tydligare instruktioner (eftersom
instruktionen ar "facit” over ett bra arbete), vilket i sin tur bekraftar for ledningen att
detaljstyrning ar nédvandig.

Foljden blir att uppféljningen inte langre visar verkligheten, till exempel hur
handlaggningstider varierar, utan uppfoljningen borjar bekrafta den forenklade bilden
av verkligheten. Terrangen anpassas efter kartan. Arbetet utférs mindre effektivt.

Ndr ett madtt blir ett mal, upphér det att
vara ett bra mdtt — Goodharts lag

15



Att kombinera perspektiven ger
larande

Uppféljning av effekter for att bedéma aktiviteter

En organisation behover folja upp sina aktiviteter, vad man gjort och vad det har
kostat. Men detta sadger i sig inget om i vilken grad onskvarda effekter har uppstatt.
Ett verkligt exempel kan belysa detta.

Ellen ar 19 ar och har haft problem med psykisk ohalsa under de senaste 5 aren. Hon
har sokt och fatt hjalp bade fran vardcentraler och slutenvarden. | ett samarbete, dar
bland annat Karlstads universitet Samhallsnytta AB bidrog, sammanstalldes
information fran en regions olika vardorganisationer for att kunna forstd
verksamheten ur Ellens perspektiv, se bild nedan.
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Kuratorer , Skétare

Bilden visar en kvantitativ uppfdljning utifran Ellens perspektiv. Prickarna visar antalet
besok och figurerna antalet personer hon har mott. Ellen har varit pa 237 vardbesok
och mott 106 olika personer. Relationskontinuiteten ar Iag. Ellen upplever inte att hon
mar battre.
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Den oOnskvarda effekten har alltsa uteblivit. Samtidigt visar den traditionella
organisatoriska uppféljningen att inblandade organisationer genomfért manga besok,
i enlighet med rutiner, i ratt tid och till ratt kostnad. | den organisatoriska uppfdljningen
som visar aggregerade siffror och genomsnitt ser allt bra ut. Organisationerna har gjort
mycket och pa ratt satt.

Sa lange man bara ser den organisatoriska uppfoljningen, alltsa aktiviteterna fran
organisationens perspektiv, gar det inte att bedéma om 6nskvéarda effekter uppnatts.
| detta fall behover man fraga Ellen om hur hon mar.

Nar de bada perspektiven av uppféljningen, aktiviteter och effekter, kombineras visas
det tydligt att aktiviteterna inte haft onskvard effekt. De har gjort liten nytta, eller
kanske ingen nytta alls, och det ar dven tankbart att de férvarrat Ellens situation genom
att skapa stress nar Ellen upplever att hon inte far den hjalp hon behover.

Aven om det &r svart att veta vad som hade kunna géra nytta fér Ellen, dr det rimligt
att reflektera o6ver den bristande kontinuiteten och det stora antalet besok.
Medborgarens upplevelser och kunskap om effekter ger underlag for att utforma
hypoteser och testa andra arbetssatt.

Uppfbljning av effekter leder till andra fragor

Genom att utga fran uppnadda effekter (Ellens perspektiv) och studera genomforda
insatser forandras fragorna. | stallet for “Har vi gjort tillrackligt manga besok?” kan vi
fraga "Vad behover forandras for att Ellen ska ma battre?”.

Uppfoéljning blir da inte en slutprodukt utan en utgangspunkt for diskussioner om hur
organisationerna kan bli battre pa att mota olika behov och hantera variation.

Nar offentlig sektor foljer upp, och styr pa, genomsnittliga styckkostnader eller
genomsnittlig tid per arende kommer man i praktiken att forhindra nédvandig
variation.

Om ett darende som skulle behéva lang tid och darmed kosta mycket, inte far hanteras
utifran behov utan maste hallas inom bestdmda ramar kommer organisationen att
anpassa arbetet efter styrningen. Det sker genom att drendet delas upp i flera mindre
arenden, eller att medborgarna bara far delvis hjalp vid varje kontakt och uppmanas
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att komma tillbaka. Ingen tar ansvar for helheten och arbetet blir bade dyrt och daligt
for alla inblandade parter.

Podangen med att fokusera pa larande genom att kombinera uppfoljningens bada
perspektiv ar att fa syn pa den har typen av monster. Arbetet utformas inte medvetet
for att vara ineffektivt, utan det blir sa darfor att man har ett for begransat synfalt.

Om syftet med uppfoljningen endast uppfattas vara "vi ska kontrollera att vi foljt
planen, och darmed lyckats” kommer inget larande att uppsta och verksamheten blir
samre. Om syftet med uppfdljningen uppfattas vara “vilka effekter har uppnatts och
hur kan vi paverka dem?” blir larandet naturligt.

Larande ar nédvandigt i komplex verksamhet dar variation alltid finns. Det handlar om
att se och forsta vad som hander, tolka monster, préva nya arbetssatt och anpassa sitt
agerande. Larande ar inte nagot som sker vid sidan om arbetet. Larande ar en
integrerad del av arbetet.
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Uppfoljning i praktiken

Bada syftena med uppfoljning, organisationens aktiviteter och verksamhetens
effekter, ar nodvandiga. Men de kan ocksa vara motsagelsefulla eftersom den
organisatoriska uppfoljningen bygger pa antaganden om att arbetet ar komplicerat
samtidigt som verkligheten alltid ar komplex.

For att lyckas med bada syftena samtidigt ar det noédvandigt att medvetet halla isar de
forenklade kartbilderna och de komplexa effekterna.

En arsredovisning i tre delar

Ett konkret exempel &r arsredovisningen. Uppdragsgivare, revisorer och allmédnhet
staller ofta fragan "ar verksamheten pa ratt vag?" och letar efter svaret dar. Men
traditionella arsredovisningar fokuserar nastan uteslutande pa organisationens
prestationer. De beskriver vad organisationen gjort och vad det kostat, men inte
onskvarda effekter i samhallet. | den man effekter namns brukar det handla om ett
antagande om att effekter skapats darfor att planerade aktiviteter genomforts.

En redovisning av organisationen som sadan med aktiviteter och kostnader behévs och
ska alltsa vara kvar, men det &r inte tillrickligt. Onskvirda effekter (utifran syftet)
behover ocksa beskrivas. Sjukvarden behéver beskriva hur patienterna mar och hur
folkhalsan ser ut. Skolan behover beskriva vad eleverna lart sig och hur de utvecklats
som individer. Polisen behover beskriva brottsligheten och dess utveckling.

Detta ar tva helt olika delar i arsredovisningen. Genomférda aktiviteter kan inte
anvandas som indikator pa effekter, eftersom effekterna ska anvandas for att bedéma
aktiviteterna (undvika cirkelbevisning). En sadan beddémning blir den tredje delen i
arsredovisningen nar de bada andra delarna kombineras. Det handlar om att beskriva
vad organisationen lart sig och hur man har utvecklat sina arbetssatt utifran denna
kunskap.

Syfte, medel och krav

Uppféljningen kan vara lattare att hantera om organisationen lar sig att se skillnaden
mellan syfte, medel och krav. Allt ar viktigt och behoéver féljas upp, men av olika skal.
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Syftet anger vad som ska uppnas och varfor organisationen existerar. Ingen
organisation inom offentlig sektor existerar for sin egen skull. Alla existerar for att gora
nytta utanfér organisationens granser. Onskviarda effekter kan hirledas fran syftet och
ska foljas upp separat enligt tidigare resonemang.

Medel handlar om det som organisationen gor och anvander. Aktiviteter ar medel.
Pengar ar medel. Aktiviteter och kostnader maste organisationen redovisa, och det ar
sadant som organisationen har kontroll 6ver.

Krav handlar om hur organisationen ska genomfora sitt arbete. Det finns manga olika
typer av krav som oftast framgar av lagstiftningen. Det handlar om till exempel
rattssakerhet, trygghet, kostnadseffektivitet och mycket annat. Aven detta behéver
foljas upp och redovisas.

| komplexitet ar det naturligt att olika krav kan krocka med varandra. Barnets basta kan
sta i konflikt med foradldrarnas integritet. Patientsakerhet kan krocka med patientens
sjalvbestammanderatt.

Alla inom organisationen maste darfor standigt géra professionella bedomningar om
hur olika krav ska vagas mot varandra i det specifika sammanhanget och i relation till
verksamhetens syfte.

Medel och krav maste fbljas upp. Men varken medel eller krav ar syftet med
verksamheten. Kostnadseffektivitet eller handlaggningstider ar aldrig ett syfte. Nar
organisationer borjar se medel eller krav som sitt syfte (vilket ar ganska vanligt) tappas
det verkliga syftet bort. Medborgarnas behov blir underordnade organisationens
behov.

For att hamna ratt i tanken och i den praktiska styrningen/uppféljningen behéver
begreppen syfte, medel och krav vara tydliga.

Ett fiktivt exempel

| sitt regleringsbrev far en myndighet ett mal pa max 30 dagars handlaggningstid for en
viss arendetyp. Under lang tid har handlaggningstiderna varit langa och malet om 30
dagar ar ett uttryck for att regeringen vill se en férandring.
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Att bara trycka ut malet i organisationen skulle enligt tidigare resonemang inte
fungera, utan det skulle riskera att gora verksamheten samre. Ledningen valjer darfor
att hantera malet med utgangspunkt i verksamhetens syfte och kommunicerar att "vi
behover forsta variationen i handlaggningstider battre och paverka de faktorer som
forlanger arbetet”.

Organisationen tar fram en fordelningskurva for att fa syn pa variationen. De ser att

manga drenden avgors pa kort tid men att det dren “svans” av drenden som tar mycket
lang tid.

Antal Srenden

Antal dagar

De gar da vidare med uppfoljning ur medborgarnas perspektiv i form av djupintervjuer.
Den samlade uppfdljningen anvands i dialoger internt och leder fram till att olika hinder
identifieras.

Ledningen och medarbetarna arbetar tillsammans med att ta bort, eller reducera,
dessa hinder och med att utveckla nya arbetssatt. En ny uppfdljning gérs som visar att
fordelningskurvan forandrats och att den genomsnittliga handlaggningstiden sjunkit
till 20 dagar.

Malet pa 30 dagar var godtyckligt satt och utgar inte fran vad som ar mojligt i
verkligheten. Nar variationen forstas och hanteras kan handlaggningstiderna bli
vasentligt kortare utan att organisationen behéver mer resurser.

Oversittning och filtrering

Oversattning handlar om att ta information frdn ett sammanhang och omvandla den
sa att den blir meningsfull i ett annat, utan att forvranga eller férenkla for mycket.
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Nar regeringen till exempel satter ett mal om "max 30 dagars handlaggningstid" tillhor
det den forenklade kartbilden. Att Oversdatta malet innebar att formulera om
intentionen, kortare handldaggningstider, till ndgot som fungerar i den komplexa
verkligheten: "Vi behover forsta variationen i handlaggningstider och paverka de
faktorer som forlanger arendena."

Oversattningen fokuserar pa intentionen men férdndrar formen fran ett specifikt och
godtyckligt numeriskt mal till en undersokande fraga som Oppnar for larande och
utveckling.

Filtrering handlar om att olika nivaer far information anpassad till deras behov och
detaljniva.

For att forbattra arbetet ar det nddvandigt att titta pa fordelningskurvor, moénster och
variation. Har kan man identifiera strukturella hinder, f6lja enskilda medborgares vagar
genom systemet, och experimentera med nya arbetssatt.

For att ge en forenklad bild av organisationen kommuniceras genomsnittliga varden
och trender: "genomsnittlig handlaggningstid har sjunkit fran 50 till 20 dagar". Detta
visar att verksamheten utvecklas at ratt hall utan att ga in pa detaljer.

Problemet uppstar inte for att vi har dessa tva bilder, utan néar vi glommer att de ar
olika. Nar den forenklade kartan borjar anvandas som om den vore terrangen, blir
genomsnittet normen for det enskilda fallet.

Det osynliga ar ofta det mest effektiva

En av de viktigaste insikterna fran systemsyn ar att det mest effektiva arbetet i offentlig
sektor ofta ar osynligt i den traditionella organisatoriska uppfoéljningen. Det ar problem
som aldrig uppstar, behov som inte vaxer sig stora och kriser som forebyggs som ar det
basta resultatet.

Nar en larare upptacker tidiga tecken pa att ett barn mar daligt och satter in stod
kanske det barnet aldrig behéver hamna i socialtjanstens system. Nar en vardcentral
lyckas hjdlpa en patient med psykisk ohdlsa tidigt kanske den personen aldrig behéver
237 vardbesok. Nar en arbetsformedlare hjalper nagon snabbt tillbaka i arbete kanske
den personen aldrig hamnar i langvarigt utanforskap. Dessa "icke-hdndelser" &r
valfardsstatens verkliga framgangar. Men de syns inte nar vi endast foljer upp
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organisationers aktiviteter, och blir dessutom ointressanta nar fler utférda aktiviteter
anses vara battre.

Det finns en paradox har: En organisation som lyckas hjdlpa manniskor tidigt far samre
siffror pa "produktivitet" dan en organisation som later problem vaxa och sedan lagger
mycket resurser pa att hantera konsekvenserna. Férebyggande arbete blir osynligt i
den traditionella uppfdljningen medan reaktivt arbete syns tydligt. Nar siffror pa
organisationens goérande ar styrande premieras darfor det synliga arbetet.

Genom att folja enskilda manniskors vagar genom systemet, blir det synligt var
systemet lyckas forebygga och var resurser binds upp i reaktivt arbete. For
beslutsfattare kan fokus da forskjutas fran "Hur manga vardbesok gjorde ni?" till "Hur
manga fler manniskor klarar sig med minimal hjalp?"

En battre demokratisk styrning

Myndigheter och tjanstepersoner beklagar sig ofta dver att politiker detaljstyr och
"lagger sig i” fragor de inte forstar. Politiker kan a sin sida uppleva att myndigheter och
tjanstepersoner ar svarstyrda, har egna agendor, och inte genomfoér den politiska
inriktning som majoriteten har bestamt.

Denna spanning forstarks av en ensidig uppfoljning. Nar politiker ar vana att fa den
organisatoriska uppféljningen med férenklade bilder och tydliga siffror formar detta
deras forstaelse av verksamheten och av styrning. De bérjar da styra pa pinnar och
pengar.

Den viktigaste politiska styrningen handlar om att ange syftet med verksamheten.
Organisationerna behover sedan utrymme att anpassa sina arbetssatt och mota
variation med variation, for att kunna na syftet.

Om uppféljningen kompletteras med beskrivningar over effekter och berattelser om
medborgarnas upplevelser paverkar det vilka fragor som diskuteras. | stéllet for “har
ni natt prestationsmalen” blir fragan “hur gar det for medborgarna och vad hindrar oss
fran att na syftet?”
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Om Effektiv styrning

Effektiv styrning ar ett natverk som arbetar med komplexa samhallsfragor och
verksamheter utifran en systemsyn.

Systemsyn ar ingen metod som kan implementeras, det ar ett satt att tanka. Det
handlar om att utga fran verkligheten, sddan den nu ar. Verkligheten ar komplex
och styrningen behover ha detta som utgangspunkt.

Detta dokument ger inte en fardig 16sning, utan ett satt att tdnka om uppfoljning
utifran systemsyn.

Vi hoppas att det vacker fragor och nyfikenhet pa hur uppfoljning kan forandras sa
att offentlig sektor blir battre pa att skapa samhallsnytta med vara samlade resurser.

Onskar du rad och tips for att utveckla uppféljning utifran systemsyn?
Varmt valkommen kontakta oss. Vi delar gdrna med oss av vara erfarenheter och var
kunskap.

www.effektivstyrning.se

@ Effektiv Styrning
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