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Koernas logik

Den radande logiken inom offentlig sektor sdger att organisationens eget arbete blir enklare
om det kan ske i en jimn takt som dr planeringsbart. Hég resurseffektivitet och “inre
effektivitet” anses viktigt. Det innebdr att variation i inflédet av arbetsuppgifter mdste
hanteras genom att de buffras. Kéer blir nédvéndiga. Utan kéer framstdr arbetet som
ineffektivt och organisationen som éverfinansierad. Att peka pd Idnga kéer blir beviset for
varfér man behéver mer resurser.

Denna logik utgdr fran téinkandet inom New Public Management. Med ett annat tdnkande,
en annan logik, kan andra incitament skapas. Genom att se det stérre systemet, inklusive de
man dr till fér, gdr det att fa syn pa kéernas kostnader. DG blir det tydligt att arbetet kan
goras mer effektivt genom en O&kad flexibilitet. Att skapa en 6kad flexibilitet hos
organisationen gdr emot mdnga av New Public Managements grundldggande principer.
Ddirfér dr det svart. For att komma vidare behéver vi téinka pad hur vi ténker, och granska véra
underliggande antaganden.

Om varfor kder blir nédvandiga

Den radande tankemodellen 6ver hur offentlig sektor fungerar och bor styras utgar fran en
idé om linjar produktion, dar hog resurseffektivitet ar viktigt. Resurseffektivitet handlar om
att tillgangliga resurser ska anvandas optimalt. Det anses viktigt att det alltid finns
arbetsuppgifter och att arbetet kan ske i en jamn takt. Det gor arbetet forutsagbart och
planeringsbart.
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| en fabrik med maskiner ar detta rimligt. Maskinerna har en optimal produktionskapacitet
och en stabil produktion ar att féredra. Eventuell variation i efterfragan kan hanteras genom
att varorna laggs i ett lager som far variera.

Offentlig sektor ar dock ingen fabrik som tillverkar varor, man arbetar med tjanster. Tjanster
kan inte produceras och lagras. Tjanster behover utféras nar behov uppstar. Lararen
undervisar nar eleverna ar i klassrummet och ldakaren staller diagnoser och ordinerar
behandling nar hen traffar patienter.

Eftersom det inte gar att lagra tjanster hanterar offentlig sektor variation i efterfragan genom
att lagra arbetsuppgifter i stallet. Genom att ha en buffert med arbetsuppgifter kan variation
i inflodet absorberas och arbetet kan ske i en jamnare takt.

Koer, balanser eller vantetider for fall, arenden eller andra arbetsuppgifter ar darfér helt
normalt i offentlig sektor. Arbetet har organiserats pa sadant satt att koer till och med blir
nodvandiga. Utan kder kan arbetet inte planeras pa samma satt och risken finns att resurser
(alltsd méanniskor) star dar utan arbetsuppgifter.

Koer blir en nédvandighet utifran den valda tankemodellen om linjar produktion och hog
resurseffektivitet. Tankemodellen avgor hur vi styr och féljer upp och hur vi ser pa vad som ar
ett effektivt arbete. Med en annan tankemodell som leder till att vi ser pa arbetet pa ett annat
satt behodvs inte koer.

Om att se och forsta systemet

Ett vanligt uttryck inom systemtankandet ar “varje system ar perfekt designat for att ge det
resultat det ger”. Om koer ar det normala inom offentlig sektor oavsett verksamhet behoéver
vi forsta hur systemet egentligen fungerar. Komplicerade system kan designas, men komplexa
system kan inte designas pa samma satt. Komplexa system gar att paverka pa olika satt, men
komplexiteten och resultaten uppstar mer an att de kan kontrolleras fram.

Ett annat uttryck inom systemtankande kan darfor vara mer [ampligt: ”“systemets syfte ar vad
det gor”. Vi behover forsta systemet genom att se vad som faktiskt hdander, inte utifran vad vi
tycker borde hidnda.

Anta att en organisation har en typ av drenden som berdknas krdava 20 medarbetare pa
arsbasis. Da skapar organisationen en enhet med 20 personer som far arbeta med detta. Pa
papperet stammer efterfrdgan overens med resurstillgangen. Det som man oftast inte tar
hansyn till ar variation i efterfragan. Om inflodet av drendet till exempel ar sasongsberoende
kan det betyda att vissa tider pa aret ar inflodet mycket lagt och andra tider ar det mycket
hogt. Eftersom tillgangliga medarbetare &r konstant maste organisationen hantera
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variationen genom att bygga upp balanser nar efterfragan ar hog och arbeta av balanserna
nar efterfragan ar Iag.

Organisationen redovisar genomsnittlig handlaggningstid som ligger pa 10 dagar. Detta
beddms som helt rimligt och ledningen ar n6jd. Kunderna ar dock inte ndjda utan klagar ofta
pa langa handlaggningstider. Det visar sig att variationen i handlaggningstid ar mellan 2 och
50 dagar och att nastan inga drenden handlaggs pa just 10 dagar. Da forsoker ledningen ”styra
upp” situationen genom att vidta atgarder nar handlaggningstiderna ar langa. Da satter man
strikta mal for handlaggningstiderna om att 80 % av drendena maste hanteras inom 15 dagar.
Det leder i sin tur till att medarbetarna prioriterar de enkla drendena eller avslutar drenden
innan de ar klara. Nar svara drenden blir liggande kraver det mer tid senare och variationen i
arbetet 6kar. Nar arenden avslutas innan de ar klara aterkommer de som nya drenden eller
som overklaganden. Detta 6kar bade variationen och arbetsmangden.

Forutom en variation i inflodet skapar alltsa organisationen sjalv en variation i sitt arbete. Det
kan bero pa onddig detaljstyrning eller en helt naturlig variation pa grund av semester,
sjukdom eller utbildning.

For att hantera bade den externa och den interna variationen kravs annu storre buffertar.
Koéerna ar en logisk konsekvens av hur arbetet styrs och organiseras.

Starka incitament for att ha koer

Organisationer har ofta ett starkt fokus pa det som kallas ”inre effektivitet”, vilket ar
detsamma som produktivitet. Att gora mycket snabbt ses som positivt.

Att inte ha mycket att gora ar ett misslyckande. Det kan leda till Iag produktivitet, och annu
varre ar att det utgor ett potentiellt hot mot organisationens existens. Det dr hog status att ha
mycket att gora, en tom inkorg ar inte acceptabelt. Organisationen tycker sig behdva mer
resurser, och langa koer ar beviset till varfor det kréavs.

Mal som handlar om den ”inre -effektiviteten” skickar signaler om att man ar
utvecklingsinriktad. Mal som satter fokus pa organisationen sjalv, och inte pa den externa
efterfragan. Atgarderna tenderar darfor att 6ka den interna variationen.

Nar det ar viktigt att na interna produktionsmal och att se till att organisationen vaxer finns
inga incitament att anpassa sig till den externa efterfragan. En sadan anpassning kraver att
organisationen kan arbeta i en ojamn takt vilket riskerar leda till att organisationen uppfattas
som ineffektiv. Obefintliga kder bidrar ytterligare till den bilden.
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Mal- och resultatstyrningen driver pa detta beteende. Nar det anses viktigt att organisationen
har full kontroll 6ver malen och att de ar latta att mata kommer de att handla om egna
aktiviteter och den egna tiden. Det forutsdgbara, det enkelt planeringsbara och det enkelt
uppfoljningsbara gor arbetet enklare for organisationen.

Om att vinda pa synsattet

Grundproblemet éar alltsa att man borjar hos sig sjalv och den egna organisationen (helt i
enlighet med tankegangarna inom NPM). Utgangspunkten ar att vi sjdlva ska jobba smidigt
och effektivt — sedan ska vi forsoka gora det bra for dem vi ar till for. Det egna arbetet blir
syftet. De man &r till for blir problem eftersom de skapar variation och stor de ideala
processerna.

Genom att vanda pa synsattet uppstar en helt annan idé om vad som ar ett effektivt arbete.
Genom att utga fran dem vi ar till for blir principen att vi ska gora det bra for dem — sedan ska
vi gora detta pa ett smidigt och effektivt satt.

Detta innebar bland annat att se kder som ett potentiellt problem, fér dem man ar till for.
Manniskor i vardkoer kan bli sémre och de som vantar pa beslut i olika drenden blir oroliga
och kan drabbas av kostnader. Nar systemet betraktas som nagot storre, inte enbart som den
egna organisationen, utan som att aven de man till fér omfattas, syns andra typer av problem
och kostnader.

Manniskor som vantar i ko hor ofta av sig till organisationen for att hora hur det gar eller med
klagomal. Arbete som maste hanteras av organisationen, men som ofta inte rdknas in i
kostnaden for att hantera drendena. Det blir dolda kostnader fér organisationen, och
medborgarnas eller féretagens kostnader beaktas i regel inte alls.

Nar koer forsvinner kan alltsa bade kostnader for den egna organisationen férsvinna samtidigt
som det blir battre och billigare fér dem man ar till for. Men for att uppna det kravs att den
traditionella produktionslogiken overges. Nar det finns en variation i inflodet behdver
organisationens eget arbete variera pa motsvarande satt. Variationen i inflédet ska inte
absorberas av koer, utan av organisationens egen flexibilitet.

Flexibilitet ar inte dyrare — men det ar svarare

Om vi gar tillbaka till exemplet med enheten om 20 personer som har att hantera ett infléde
av drenden med stor variation sa betyder detta att arbetet behdver organiseras pa ett annat
satt.

Till att borja med ar det viktigt att konstatera att den direkta kostnaden for att hantera ett
arende ar densamma, oavsett kétid. Om ett drende tar en timme att handlagga utgor det den
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direkta kostnaden, oavsett om drendet vantat en dag eller 100 dagar. Kétiden ar framfor allt
en kostnad for kunden, och en indirekt kostnad for organisationen. Slutsatsen ar att kortare
handlaggningstider inte krdaver mer resurser. Tvdartom kan det ofta leda till besparingar.

Svarigheten ligger i att 6verge principen om att arbetet bor delas upp i sma delar och hanteras
av specialiserade medarbetare. Idén om det styckbara arbetet och specialisering gar tillbaka
till Frederick Taylor. Det ar en idé som ar rimlig i en fabrik som ska tillverka varor med hjalp av
outbildad arbetskraft. Men sa ser inte offentlig sektor ut.

For att en organisation ska kunna arbeta flexibelt, och kunna hantera bade variation i volymer
och i drendens svarighetsgrad kravs att medarbetare kan gbra mer an en sak. Vissa kan vara
specialiserade, men inte alla. Manga maste kunna hantera arbetsuppgift A nar de ar vanliga
och arbetsuppgift B nar de ar vanliga. Organisationen blir flexibel nar den sjalv kan variera sig,
vilket i sin tur kraver medarbetare som kan variera sig.

Det gar alltsa inte att organisera arbetet pa sadant satt att en enhet har en fast bemanning for
en arbetsuppgift om denna arbetsuppgift varierar. Istdllet kan man ha tva eller tre enheter
som tillsammans hanterar flera arbetsuppgifter.

Okad detaljstyrning leder inte till flexibilitet

Utifran exemplet ovan kan det vara frestande att tanka att det behovs en stor planeringsenhet
for att styra ratt kompetens till ratt arbetsuppgift vid ratt tillfalle. Att en grupp planerare tittar
pa efterfragan och tillgdngliga medarbetare och sedan férdelar arbetsuppgifter pa lampligt
satt.

En sadan idé bygger pa en annan princip inom New Public Management, ndmligen den om att
medarbetare ska arbeta och inte tanka (ocksa fran Taylor). Men en stor planeringsenhet som
I6pande, kanske dagligen, ska planera och planera om arbetet kommer i sig sjalv att bli en
flaskhals som leder till koer.

Nagon typ av 6vergripande planering behdvs forstas, men den I6pande variationen ska kunna
hanteras av organisationen I6pande utan sarskilda insatser fran chefer eller controllers. Forst
da ar organisationen flexibel.

Denna flexibilitet behdver organiseras pa olika satt beroende pa typ av arbetsuppgifter och
hur efterfragan ser ut. Men typexempel ar att ha team med medarbetare som kan gora olika
saker och att de sjdlva inom teamet skoter arbetsférdelningen. Ett team kan besta bade av
generalister som kan gora flera olika saker och specialister som kan hantera svara darenden
inom vissa omraden. Den Overgripande planeringen handlar mer om att se till att teamen har
forutsattningar for att arbeta varierat och flexibelt.
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Dagens koer ar logiska — med en annan logik kan de minska

Nar organisationer inom offentlig sektor idag far kritik for langa koer och vantetider forsoker
man ofta |0sa det genom att tillskjuta mer resurser. Ibland som en tillfallig insats och ibland
mer permanent. Men det |6ser sdllan problemet. Kéerna kommer i regel tillbaka.

Kéerna kommer tillbaka darfor att de kravs, givet den logik som tillampas och givet de
incitament som finns. Kder boér betraktas som symptom som visar de underliggande
tankemodellerna. Nar de underliggande synsatten dndras, kan arbetet organiseras utifran en
annan logik. En logik som inte kraver koer.

For att komma dit kravs bade att befintliga tankemodeller synliggors och att systemet forstas
pa ett annat satt. Variationen behover foljas upp och synliggéras. Detsamma galler dolda
kostnader och kostnader som uppstar hos medborgare och féretag. Att boérja mata
flodeseffektivitet kan underlatta. Enligt NPM-logiken skapar sadan uppféljning besvar, och
den undviks darfor. En forandrad uppfoljning behdovs men kommer darfor inte att vara
tillrackligt. Forandrade tankemodeller kravs ocksa. Vi behdver tanka pa hur vi tanker.

Ser vi organisationen, medvetet eller omedvetet, som en maskin och att intern
resurseffektivitet darmed ar det viktigaste? Eller ser vi det stérre systemet med indirekta
kostnader, som kan ligga hos en annan organisatorisk enhet (till exempel kundtjanst)? Ser vi
medborgarnas kostnad? Finns det organisatoriska eller kulturella hinder mot att tanka storre?
Varfor da? Och vilka bakomliggande tankemodeller har skapat dessa hinder?

Nar vi vet vad som ar ratt sak att gora, men anda inte gor det, behdver vi stanna upp och
reflektera. Vi kan enkelt hitta tusen rationella skal till att vi behover fortsatta som vi alltid gjort.
Att andra pa tankesatt och arbetssatt ar svart och jobbigt. Men det tar inte bort vart ansvar.
Tankemodeller och radande kultur ar nagot vi alla ar medskapare till. Antingen bidrar vi till att
bevara radande forestallningar, eller ocksa bidrar vi till att dndra pa dem. P3 nagot satt
paverkar vi alltid.
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