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Férord

SKL tillsatte 2015 Programberedningen for styrning av offentlig verksamhet
som fick i uppdrag att under ca tva ar utforska negativa och positiva effekter
av dagens styrning och diskutera vad som blir viktigt i framtiden och de nya
inslagen i styrningen av offentligt finansierad verksamhet.

Programberedningen faststillde fyra fokusomraden som sirskilt viktiga
att fordjupa kunskaperna om. Ett av dessa omraden tar upp fragan om kvali-
tet och resultat. Lars Strid och Leif Eldas, sedan manga ar ansvariga projekt-
ledare for omradet kvalitet & resultat vid Sveriges Kommuner och Landsting
fick uppdraget att skriva denna rapport. Den hér skriften har som syfte att
utveckla diskussion om hur styrning av kvalitet och resultat kan forbéttras
inom ett antal omraden inom kommunal sektor. Hur hinger kvalitet och re-
sultat ihop? Kan dessa styras inom den offentliga sektorn? Manga ambitiGsa
och tidskriavande initiativ har tagits for att hitta fungerande styrmodeller,
men vad har de lett till? Var finns de intressanta exemplen, vad har vi lart
oss och vad ska vi undvika? Var gar gransen fér den politiska styrningen och
tjainsteminnens professionella? En tillbakablick visar pa avsaknad av analys
och kritisk diskussion kring styrningen av kvalitet-och resultatférbéttringar.

Rapporten presenteras utan bearbetning och férfattarna svarar sjalv for
innehallet i texten.

Stockholm i augusti 2017
Lennart Hansson Daniel Bernmar (V)
Sektionschef Ordférande programberedningen

Avdelningen for ekonomi och styrning

Sveriges Kommuner och Landsting
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Inledning

Diskussionen om kvalitet som begrepp inom den offentliga styrningen tog sin
boérjan i slutet av 1980-talet. Det finns flera orsaker till detta. En av orsakerna
ar den ekonomiska. Den kommunala ekonomin stod infor stora utmaningar.
Den historiskt expansiva trenden bryts och manga kommuner och landsting
blev tvungna att dra ned pa sina utgifter. Oro och osékerhet uppstar kring hur
detta paverkar verksamheternas kvalitet. Den offentliga debatten utgar fran
att nedskidrningar av budget alltid leder till kvalitetsféorsamringar.

En annan orsak var det 6kade intresset och inférande av malstyrning el-
ler som det internationellt heter “mal och resultat” som styrmodell. Genom
upprittande av mal vill man styra verksamheterna mot férbéttringar och
kontinuerligt fa kunskap om hur de utvecklar sig. I den diskussionen har det
implicit funnits en vilja av att finga kvaliteten utifran de resultat som uppnas.
Mycken mdda lades pa att formulera mal men tyvirr inte sa stor moda for att
fanga resultat vilket gjort att modellen i manga fall fatt en obalans. Speciellt
inom omraden dir vi traditionellt inte haft palitliga resultatmatt.

Ytterligare en orsak som dven borjar under 1980-talet dr tanken om att all
verksamhet inte med nédviandighet behover drivas av kommunen eller lands-
tinget sjalv. Man kan ldgga ut verksamhet pa entreprenad eller upphandla
verksamhet i konkurrens. Genom att bryta monopolet skulle effektivitets-
vinster kunna uppnas och dessa skulle kunna berika den egna verksamheten.
Med en sadan inriktning blir kvalitetsfragan hogaktuell. Forutom kostna-
derna maste man stilla krav pa kvalitet och resultat. Forutom kravstéllande
vicks dven fragan om kvalitetskontroll och uppféljning.

Det finns sékert flera orsaker en de nAimnda. Det finns #ven en flerariga his-
toria kring dess utveckling i landet som dnnu inte &r skriven.
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Den offentliga sektorn letade initialt efter rad och st6d for att kunna han-
tera kvalitetsfragan. Blickarna vindes mot det privata naringslivet for att
hitta 16sningar. Dir fanns sadan en tid tillbaka nationell och internationell
erfarenhet kring kvalitetsfragorna. Olika koncept sdsom Malcolm Baldridge
Award, TQM, Utmaérkelsen Svensk Kvalitet, EFQM,' med flera, studerades
och forséktes omsittas inom sektorn under manga ar. Resultaten av dessa
anstrangningar var dock klena trots hga ambitioner. Det visade sig att kon-
cepten var svara att omséttas i vardagen i och med att de inte var utformade
for den politiskt styrda organisations krav. Internationellt &r det samma ut-
veckling inom den offentliga sektorn. Den inriktning som vi dérefter har haft
ar att ha en mer pragmatiskt hallning. Att inte utga fran en modell utan mer
hitta praktiska vigar och arbetssitt for att arbeta med fragan. Dér har de se-
naste aren fokus pa resultat med inriktning pa kvalitet varit visentliga. Utan
den kunskapen om resultatet ir det svart att diskutera kvaliteten i verksam-
heterna. Det vill siéiga: vad uppnar vi och vad far vi fér vara skattepengar?

De fragor vi diarfor bor diskutera for att kunna mota framtidens utmaning-
ar dr hur vi far fragorna om kvalitet och resultat till att bli en naturlig och
hallbar del av var styrning. Vad &r problemen och vad &r fallgroparna? Vad
behéver kommuner och landsting for stod fran SKL i denna utveckling?

Not. 1. The European Foundation for Quality Management.
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KAPITEL

Kvalitet som begrepp

Inledningsvis ir det viktig att sla fast att kvalitetsomradet bygger pa virde-
ringar. I férsta hand férknippar vi kvalitetsbegreppet med virderingen fran
de som nyttjar tjinsten/servicen. Men kvalitetsvirderingar gors &ven bland
de intressenter som har till uppgift att fatta beslut, férmedla, finansiera och
kontrollera tjansten. Varderingar och féorvintningar fériandras dessutom 6ver
tid hos olika intressenter. Det som idag upplevs som viktigt och visentligt kan
framdover upplevas som sekundirt. Exempelvis kan en fordlder som star i vin-
tan pa en plats pa forskolan uppleva vintetiden som mer visentligt 4n den
foridlder som redan har plats pa en forskola. Nir man vil utnyttjar tjinsten
fordandras ofta perspektivet och virderingarna.

De virderingar som ligger till grund for vad man tycker ar viktigt i kvali-
teten &r alltsa knutna till intressenterna i tjainsteférmedlingen. Detta dr en
forklaring till att medborgare, som &r finansiir av tjdnsten, kan ha en annan
uppfattning av kvaliteten dn vad brukaren har som nyttjar samma tjénst.

Den statliga myndigheten, oavsett regering, har som uppgift att kontrollera
den kommunala verksamheten utifran lagstiftarens intentioner. Bakom detta
finns varderingar om vad som kan betraktas som god kvalitet. God kvalitet
blir darfor att man féljer och uppfyller de lagmissiga, formella och ofta pro-
cessuella krav som finns pa tjansten.

Som professionell formedlare (ldrare, socionom, forskollirare, etc.) av
tjansten kan man ha ett annat perspektiv som utgar fran vad professionen
anser vara viktigt for att arbetet ska kunna utforas pa ett bra sitt. Ett perspek-
tiv som inte alltid behover vara detsamma som brukarens eller lagstiftarens
perspektiv.

Som ansvarig lokal politiker finns ett naturligt intresse att erbjuda tjanster
av god kvalitet och samtidigt vara kostnadsmedveten. De begrinsade resur-
serna ska ju ricka till investeringar och manga olika tjinster.
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Sammanfattningsvis kan konstateras att det finns olika perspektiv pa kvalitet
och att uppfattningen om vad som &r god kvalitet bl. a. styrs av var man befin-
ner sig i tjdnsteprocessen. Detta ir viktigt att klargora i diskussionen for an-
nars ir risken fér missforstand uppenbar. Later vi exempelvis professionen
envildigt bestimma vad som &r kvalitet i de olika tjansterna sa vet vi av er-
farenhet att problem kommer att uppsta. Det finns manga exempel pa detta.
Later vi exempelvis myndighetsutGvare som fattar beslut i enskilda &renden
definiera kvalitet finns det stor risk att den bilden inte speglar malgruppens
uppfattning om vad kvalitet dr. Detsamma géller pa ett sirskilt boende. De
flesta dldre virderar exempelvis méltider och social samvaro hogre én vad de
anstéllda gor.

Utmaningen i kvalitetsfragan, for savil ledande politiker och tjinstemdn som
for utforarledet, ligger i att identifiera och lyfta fram brukarens vdrderingar
och perspektiv och ha det som utgdangspunkt for sitt arbete.

Det dr denna gemensamma bild som utgér grunden i styrningen. Om vi miss-
lyckas med detta kommer forutséittningarna for att styra vara visentligt un-
derminerade. Likasa respekten och lojaliteten for styrkedjan med roller och
ansvar och allt vad det innebir, men dven lojaliteten mot fattade beslut, mal,
prioriteringar etc.

Mot denna bakgrund av kvalitetsbegreppet sa ser vi svarigheten att hitta
en slags allmén och exakt definition av begreppet kvalitet. Det 4r utan tvekan
ett mer komplext begrepp inom den offentliga verksamheten &n inom exem-
pelvis varuproduktionen. De definitioner som anvéints inom den sektorn har
darfor manga ganger varit svara att applicera pa den offentliga. Lagg dartill
den demokratiska aspekten och komplexiteten blir &n hégre. Darav ska man
dock inte dra slutsatsen att det inte finns beréringspunkter och likheter.

Kvalitet och system

Kvalitet som begrepp ar dven knutet till system. Kvalitetssystem i olika for-
mer har varit pA manga kommuners och landstings dagordning under manga
ar. Syftet med ett kvalitetssystem #r att fanga upp brister, avvikelser, utifran
en forutbestimd kvalitetsniva. Genom att identifiera och fokusera pa dessa
avvikelser kan de systematiskt undvikas och man kan pa sa sitt minska an-
talet oacceptabla misstag. Kvalitetsforbéttringar i detta sammanhang har
darfor en koppling till ett minimerande av avvikelser och identifierade bris-
ter. Systemet bygger pa en fran borjan fastlagd niva, dvs. “sa hér vill vi att det
ska fungera och se ut hos oss”. Tyvérr blir perspektivet ménga ganger internt,
processinriktat, och mer séllan brukarfokuserat. Eftersom tjansterna ofta ar
komplexa bestar kvalitetssystemen av en méngd skriftliga beskrivningar pa
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en hog detaljeringsniva av olika arbetsmoment. Till detta laggs alltfér mycket
fokus pa vad som uttrycks i lagstiftningen samtidigt som befintlig lagtext bi-
fogas. Ddrmed vixer den administrativa och byrakratiska bérdan.

Det ar viktigt att podngtera att kvalitetssystemet skapar ordning och
reda, om vi far det att fungera. Tyvirr maste ocksa sigas att manga kvalitets-
system dor ut och faller i glomska efter en tid. Viktigt dr dock att framhalla att
en av flera forutsiattningar for att na goda resultat dr att ha ordning och reda i
verksamheterna. For att uppna detta beh6vs kanske inte alltid ett avancerat
kvalitetssystem, men definitivt en organisation som gor det mojligt att upp-
técka brister, vidta forbéttringar och ldra av sina misstag. Detta forutsatter i
sin tur att verksamheterna maste skapa en bild av vilka kvalitetsnivaer som
man med de givna forutsittningarna och kompetensen kan férmedla till bru-
karna. Detta dr ytterligare en viktig forutsittning. Nér detta gors utifran ett
brukarperspektiv blir det i former av exempelvis konkreta beskrivningar av
tjansternas innehall som tar sin utgangspunkt i brukarnas behov och virde-
ringar. Konkreta beskrivningar av tjinsternas kvalitetsnivaer kan pa sa sitt
styra brukarnas foérvintningar av de tjanster som formedlas. Exempelvis en
konkret beskrivning av hur ett enkelt bygglovsirende handliggs i kommunen,
vilka vintetider man kan forvinta sig, vad det kostar, vad som kravs av den
enskilde osv.

Kvalitetsnivaer

Eftersom resursernainte ar odndliga ar det viktigt att tydliggéra for brukaren
vad man kan fa och inte. En del lagstiftning ar detaljerad och anger vad som
ska uppnas. Inom exempelvis skolan anges nationella mal som att alla elever
ska ha godként i alla &mnen, alla ska ha kompetens fér gymnasiestudier osv.
Medan annan lagstiftningen inte &r lika tydlig utan det finns ett utrymme for
den lokala tolkningen och ambitionen. En del kommuner har sedan flera ar
arbetat med att ”innehallsdeklarera” tjinsterna for brukare och medborgare.
Det man forvénta sig av de olika tjdnsterna. Dessa har utformas ofta som 16f-
ten och forsoker lyfta fram viktiga kvalitetsaspekter pa tjinsten. Dessa ser-
vicebeskrivningar uppfattas &ven som en rittighet for den som ska komma i
atnjutande av tjinsten.

1. Omradet &r relativt outvecklat och det finns ett framtida behov av att ta
fram och utveckla lokala modeller och metoder om hur kvalitetsarbetet
med fokus pa brukare kan integreras i styrningen. SKL har hér en given
uppgift att initiera utvecklingsarbete samt sprida goda exempel.
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KAPITEL

Resultat och kvalitet

Det som vi idag oftast menar och efterstréivar &r saledes kvalitet ur brukarens
perspektiv. Dock ska de andra perspektiven, sisom exempelvis det profes-
sionella eller det statliga inte forringas utan alla har sin funktion. Tendensen
ar ofta att det professionella och systemkontrollerande perspektivet l4tt blir
dominerande. Kvalitet maste #ven ses utifran de olika tjinsternas huvudsyfte,
vilfirdsuppdragets kidrna. Far de dldre ett bra boende i livets slut? Lar sig
eleverna det de ska kunna? Far de funktionshindrade det stod som behovs?
Tillhandahalls rent och bra vatten? For att fa en bild av detta har SKL under
flera ar tagit fram resultatbilder for att kunna se styrkor och svagheter i de
olika tjinsterna. Den processen ir inte pa nagot sitt i hamn utan det finns
manga kommunala verksamheter som inte omfattas av kvalitativa resultat-
matt. I praktiken innebér det att vi inom flera verksamhetsomraden saknar
vasentlig kunskap for att se och bedéma styrkor och svagheter.

Ivalet avresultatindikatorer/bilder dr det avgérande vilket perspektivsom
viljs. Viljer vi perspektivet som kontrollerande myndighet far vi fram ett visst
resultat men ett annat resultat erhalls om vi viljer brukarens perspektiv. I
detta vicks fragan om vi kan bedéma ett bra resultat som vara lika med god
kvalitet? Avgorande ar kanske perspektivvalet for vad vi méter. Det 4r i varje
fall svart att hivda att en skola som har daliga resultat i sin kunskapsférmed-
ling till eleverna skulle kunna betraktas som en skola med god kvalitet. Med
andra ord. Utgar vi fran verksamheternas syfte och tar fram resultat fran ett
brukarperspektiv sa har vi en hallbar utgangspunkt.
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Kapitel 2. Resultat och kvalitet

Vad ér resultat?

Vibehover hér stanna upp och definiera vad vi menar med resultat. For att be-
lysa hur vi ser pa vad som ir resultat kan vi utga fran den klassiska modell som
dven anvinds internationellt. Den dr uppdelad i tre omraden enligt nedan:

FIGUR 1. Modell - Vad &r resultat?

Aktiviteter/ Resultat/

Resurser prestationer effekter

Varje omrade har knutit till sig ett antal matt for att skapa en bild av liget
och dessutom jamfora liget med andra. Exempelvis inom omradet resurser
sa ser vi kostnad per elev, kostnad per sirskilt boendeplats, lokalkostnad per
kvadratmeter, kostnad per hemtjénsttagare osv. Sverige dr sedan manga ar
tillbaka vil forsett med olika kostnads- och resursuppgifter.

Inom det andra omradet, aktiviteter/prestationer, finns matt som visar vad
vi gér med resurserna. Om man ser till karaktiren pa dessa matt sa kinne-
tecknas de ofta av att det 4r saker eller tjinster som man kan kdpa. Exempel-
vis antal lektionstimmar, antal samarbetsavtal, antal lagade ”potthal”,? antal
licenser, antal forskoleplatser, antal dldreboendeplatser, antal hemtjanst-
timmar, antal annonsplatser, osv. Det ir alltsa de redskap vi har for att for att
astadkomma resultat. Det dr inom detta omrade som antalet matt har 6kat
mest under de senaste aren. Ofta ir de enkla att méta och det finns ofta en
tro pa att det finns ett tydligt samband mellan aktivitet/prestation och resul-
tat. Tyvarr dr de sambanden inte tydliga, som regel finns inga samband alls.
Exempelvis behover fler lektionstimmar eller mindre klasser per automatik
inte innebér att eleverna lér sig mer utan det dr kanske mer troligt att det ar
pavilket sitt undervisningen bedrivs som har avgérande betydelse. Far vi en
overvikt av denna typ av matt riskerar vi att vara viktiga medarbetare, som
utfor tjansterna, upplever att matten &r till f6r kontroll och inte ett redskap
for stod och forbéattringar.

Not. 2. Hal i gatan.
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Utmaningen vi star infor ar alltsa att i storre utstrackning fokusera pa det
tredje omradet resultat/effekter. Resultat dr med tanke pa ovanstidende de-
finition inget som vi kan k6pa oss till, utan utgar fran en férandring hos den
enskilde som dr kopplat till verksamhetens syfte och mal. Med en forindring
menas att personen/personerna fatt den hjilp och service som verksamheten
syftar till och att vi kan avldsa det i en férandring hos personen. Det kan vara
ungdomar som férdndrar sitt beteende genom att upphora med kriminalitet
och missbruk eller att arbetsmarknadsatgirderna leder till arbete /studier eller
att personer slipper vara beroende av férsorjningsstod. Men det kan ocksa ses
som en féridndring av personens fysiska eller psykiska tillstand, exempelvis
att man blir frisk fran sin sjukdom. Det kan ocksa ses som att fordndring hos
eleven eftersom han/hon har fatt den forvintade kunskapen inom ett visst
amnesomrade. Det kan dven ses som en fordndring i form av minskad kotid
hos trafikanter och resenérer i och med att trafikmiljon férdndrats. Resul-
tatet kan &ven vara en upplevd forindring, till exempel som 6kad trygghet i
hemtjinsten. Exemplen illustrerar det resultatet vi vill uppna for skattebeta-
larnas pengar, genom de aktiviteter/prestationer vi anviander. Vi producerar
valfard och det ar dir vi maste méta resultat utifran ett kvalitativt perspektiv.

Tva typer av resultat

Resultat kan grovt delas in i tvd kategorier.

Dels subjektivaresultat som handlar om brukarens upplevelse. Ofta méts den
iform av olika enkiter eller intervjuer. Inom kommun och landsting har dessa
metoder anvints i olika omfattning och intensitet sedan mitten av 80-talet.
Och det kommer alltid att vara relevant att lyssna in brukarens upplevelse.
Nér vi anvinder oss av dessa métningar maste man komma ihag att de inte ger
en objektiv bild av kvaliteten pa en tjinst. Bilden ir subjektiv och méter den
upplevda kvaliteten i férhéallande till den férviantade kvaliteten. En 1ag for-
vintad kvalitet kan ge nojda brukare trots att kvaliteten utifran andra viktiga
kvalitativa aspekter kan varalag. Valet av fragor i enkiten styr dven resultatet.
Fragorna som anvinds far inte ge utrymme for olika tolkningar likvil som att
de maste belysa kvalitativa aspekter utifran vad brukaren anser vara viktigt. I
manga av den offentliga sektorns tjinster star den enskilde i stark beroende-
stdllning till den som utfér tjinsterna. Denna problematik vet vi av erfaren-
het paverkar resultatet till det positiva. Det finns dven flera viktiga tjanster
dar det inte heller 4r mojligt att anvianda sig av dessa méitningar eftersom den
enskilde inte kan svara pa fragorna, exempelvis funktionshindrade, dementa
etc. Trots dessa svarigheter ar detta ett viktigt instrument for att fanga infor-
mation om brukarens uppfattning om tjansterna.
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Kapitel 2. Resultat och kvalitet

En tillbakablick av dryga 30 ars anvindning av enkéter pekar tyvirr pa att
dess resultat allt for ofta inte anvinds systematiskt i ett forbéttringsarbete.
Forklaringarna till detta kan vara ménga sdsom exempelvis svarigheter att
tolka och analysera resultatet eller kunskap om hur det ska anviandas eller att
det inte gar att bryta ned pa enhetsniva, etc. Ett alltfor rikt nyttjande av en-
kéter har dven i vissa fall skapat en “enkéttrotthet” hos brukarna vilket pekar
mot en mer aktsam hantering av verktyget. Det finns d&ven andra metoder for
att fanga brukarna synpunkter som komplement t.ex. fokusgrupper.

Den andra kategorin av resultat bendmner vi observerade resultat och
dar hamtade genom olika former av granskningar och undersékningar av
verksamheten. Metodmaéssigt handlar det om att ta fram fakta som grundas
i empiri som gor att man kan virdera en verksamhetens funktionalitet och
kvaliteten pa servicen. Det kan exempelvis vara véntetid till sirskilt boende,
forskola, gruppboende inom LSS, bygglov eller tillgédngligheten inom telefoni,
antal ungdomar som upphor med sitt missbruk/kriminalitet, antal personer
som bryter ett beroende till férsérjningsstod, antal personer som far jobb/
studier efter avslutade arbetsmarknadsatgérder, antal personer som botats
fran brostcancer, antal lyckade hjiartoperationer etc.

Fakta och kunskapen gar ocksa att fanga genom professionell granskning/
observation av en serviceenhet t.ex. utifran ett antal kriterier som sedan ana-
lyseras och virderas.

Inom denna kategori dr det inte mingden resultatmatt som &r visentliga
utan att de ska fanga viktiga aspekter av verksamheten och dess syfte. Spe-
ciellt bor man prioritera omraden som ir viktiga for brukarens uppfattning
om kvalitet. Exempelvis antal olika vardare som hjilper multisjuka &ldre i
hemmet, forekomsten av krinkande behandling inom skolan, den palliativa
varden och omsorgen eller barns sprakutveckling inom férskolan etc. Resul-
tat enbart fran brukarundersékningar ricker inte f6r att mita resultat. Dessa
ska vara komplement till observerade resultat. Utan “harda fakta” har vi en
alltfor osdker och godtycklig bild av vilka resultat som uppnatts.

Sammanstiller man dessa tva kategoriers resultat far man ett underlag
som sedan kan stillas i forhallande till de kostnader man har f6r verksamhe-
ten. Man far da fram en bild av kommunens effektivitet. Det vill siga man far
en mojlighet att analysera och viardera relationen mellan kostnader och re-
sultat. Ar vi kostnadseffektiva? Har vi bra kvalitet? Har man dessutom majlig-
het att jimfora underlaget med andra kommuner far man en referenspunkt
och en mgjlighet till lirande. Leder hogre kostnader till bittre resultat, eller
tviartom? Det intressanta blir givetvis att studera de kommuner och landsting
som har 1ag kostnad och goda resultat. Hur gick det till?
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Kvalitet och effektivitet

Effektivitet ar ett svart begrepp att hantera i den offentliga sektorn. Den f6r-
utsitter att vi har bra kunskap, kontroll och jamférbarhet pa kostnader och
uppnadda resultat. Tillsammans kan dessa ge en viktig bild om vi anvént vara
resurser pa ett bra och effektivt sétt. Ser vi pa de tva delarna sa ar kostnadsdelen
den som vi relativt sitt borde ha enklare att faststélla. Fragan ar bara vilka
kostnadsmatt vi ska anvinda. Kostnaden for att vara relevant maste pa nagot
sétt sittas i relation till den som verksamheten syftar till att bista. Exempelvis
kostnad per elev, kostnad per férskoleplats, kostnad per hemtjénsttagare, osv.
Gor vi detta idag sa kan det konstateras att vi inte kan lita pa flera av de redo-
visade kostnaderna fran dldreomsorgen. Dértill ar tillforlitligheten i tillgédng-
liga data alldeles for 1ag. Inom 6vriga verksamheter forefaller det vara mojligt.

Ser vi till resultatsidan sa finns det verksamheter som vi nimnt tidigare
som saknar resultatindikatorer sisom exempelvis forskolan, tekniska verk-
samheter, med mera. Inom grundskolan och gymnasiet finns det kunskaps-
resultat som kan ge en bra bild medan vi har daligt med resultatméatt inom
hemtjinsten. Nir det géller sirskilda boenden ar bilden dock mer ljus. Hiar
finns en grund att sta pa av viktiga resultatindikatorer for den éldre.

Summerar vi sa r det enbart inom grundskola och ggmnasium som vi har
mojlighet att pa nationell niva tryggt kunna uttala oss om effektiviteten.

Irelationen mellan de tva delarna, kostnader och resultat, sa férefaller upp-
giften att minska kostnaderna, dvs. att frigéra anstillda, som ett svart féretag
for manga kommuner och landsting. Aterstar att fokusera pa resultatdelen
som den mest realistiska delen att lyfta. Ett bittre resultat med de befintliga
resurser ska ddrmed ses som en effektivitetsforbéattring.

1. SKL har en framtida uppgift att ta fram och sprida exempel pa hur man

kan mita effektiviteten inom olika verksamheter. Bade pa nationell och
lokal niva.
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KAPITEL

Ar skillnader av ondo?

For att virdera ett huruvida ett resultat ér bra eller daligt inom den offentliga
sektorn ar det nédvandigt med jamforelser. Det &r forst nér vi vet hur andra
kommuner och landstings resultat ser ut som vi kan ta stillning till vart eget.
Ska vi oroa oss eller kan vi glddja oss? Det jaimforande villkoret fér att kunna
bedoma resultat ar unikt for den offentliga sektorn och forklaras av att andra
drivkrafter styr verksamheten dn vad som exempelvis sker i det privata na-
ringslivet. Dar méts resultatet i exempelvis andel av marknaden, vinstuttag,
forséljningar etc.

En jamforelse syftar till att visa pa olikheter/skillnader. Utan skillnader &r
jamforelsen i princip meningslés. Da miter vi fel saker. Det ir i differensen
som det intressanta framstar. Den mojliggor virdering men aven kunskaps-
hamtning eftersom den positionerar den som jamfors. Jimforelsen avresultat
mojliggor att man &dven kan skilja pa framgangar och misslyckanden. Samtid-
igt som den skapar en kunskap som dven mojliggor for den som jamfors att
vidta olika former av aktiviteter och atgérder.

Dr Ray Rist, som ir internationell auktoritet inom omradet sammanfattar
dettai tre punkter:
* Om du inte kan méta resultat kan du inte skilja framgangar
fran misslyckanden
* Om du inte kan identifiera framgangar kan du inte lira avdem
* Om duinte kan identifiera misslyckanden kan du inte korrigera dem?®

Not. 3. Forelasning 2014 upptagen pa film: www.skl.se/kkik
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SKL:s Lika-olika beredningen* framhdll i sin rapport att all utveckling sker
ojamnt. I och med detta kan vi utga fran att det alltid finns olikheter. Skillna-
der ska dirfor ses som nagot positivt och en drivkraft i utvecklingen. Nagra
gar fore och andra lir av dessa. Beredningen framholl dven att det finns skill-
nader - eller nivaer - som inte forefaller godtagbara ur ett nationellt perspektiv.
Liksom att det star klart att det 4ven finns skillnader inom en kommun eller ett
landsting nér det giller resultat och kvalitet. Genomsnittsvirden fér en kom-
mun eller ett landsting kan do6lja stora inomkommunala variationer. Alltfor
stora skillnader i kommuner och landsting riskerar enligt beredningen att
undergriva legitimiteten for verksamheterna hos medborgarna och motivera
statlig reglering som paverkar villkoren fér hela den kommunala sektorn.

Vad vet vi om resultaten?

De senaste arens fokus pa resultat har bidragit till att vi borjat fa béttre bil-
der av verksamheternas resultat. Har har exempelvis Oppna Jiamforelser
och Kommunens Kvalitet i Korthet lett till en 6kad forstaelse och kunskap.
Oppnandet av Hilso- och sjukvardens kvalitetsregister for offentligheten har
bidragit till en 6kad kunskap om att det finns sjukhus som har béttre resultat
in andra utifran olika patientdiagnoser, liksom att tillgingligheten varierar
mellan landsting men &ven mellan olika enheter inom landstingen. Inom
grundskola och ggmnasium har det funnits en lang tradition att se pa resulta-
ten utifran ett kunskapsperspektiv. Daremot har det varit svarare att fa fram
resultatbilder fran andra kommunala verksamheter. Férklaringen till detta
ar flera.

Viljan och stréivan att fa en bild av resultaten inom verksamhetsomraden
dir kvalitet ar svarfangad har lett till ett traditionellt insamlade av data.

I regel har data varit av karaktiren resurs- eller aktivitetsmatt, nagot som
lett till manga vanskliga och ogrundade slutsatser. Exempelvis att ett storre
antal anstillda inom en verksamhet givet ger ett béttre resultat 4n tvirtom,
att ett mindre antal deltidsanstéllda medfor ett bittre resultat for den &dldre
eftersom personalkontinuitet blir bittre, att mer undervisningstimmar med-
for att resultaten for eleven blir bittre etc. Utgangspunkten har varit att det
finns direkta och kausala samband mellan dessa data och resultaten, vilket
tyvirr inte dr givet. Det 4r mer komplext én sa.

Not. 4. "Hur olika far det bli?", SKL, 2014.
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Kapitel 3. Ar skillnader av ondo?

Kontroll och "skrot"”

Tyvirr har denna syn pa resultat lett till en kraftig 6kning av antalet matt och
uppgifter som ska samlas in. Uppgifterna samlas dessutom in av den kontrol-
lerande myndigheten och upplevs dirfér manga ganger som kontroll. En sa-
dan utveckling ir orovickande och vilseledande eftersom den slukar resurser
och riskerar leda till en insamlingstrotthet. ”Varfor ska vi géra detta nér vi
inte har nagon nytta av det?” En viktig uppgift framéver blir att rensa ut det
som manga kallar “skrot”, dvs. uppgifter och data som inte skapar mervirde
utan forsvarar den lokala styrningen, tar mycket resurser i ansprak och signa-
lerar misstro och inte tillit. Manga uppfattar utveckling som ett “utanpaverk”
som inte fangar kirnan i de viktiga problemen. Samtidigt finns ett behov av
att fa fram ett begriinsat antal relevanta resultatmatt som kan anvindas i det
lokala forbattringsarbetet och som kan spegla vilken kvalitet medborgarna
faktiskt far for skattepengarna.

Det finns saledes inga enkla genvigar for att samla in resultat. Resultat
maste ta sin utgangspunkt ur brukarnas perspektiv och kopplas ihop med
verksamheternas syfte. Detta ir &n viktigare inom verksamheter dér vi har
ménniskor som dr utsatta och som har svart att uttrycka sina behov. Priori-
tering dr dessutom nddvindig for att fokusera pa viktigaste problemen an-
nars ir drunkningsrisken 6verhiingande. Med andra ord sa behéver tid och
kraftliggas pa att fortsitta forindra synen pa vilka resultat vi boér anvinda for
att styra och leda. SKL behover dven utveckla nya resultatmatt i samverkan
med kommunerna. Det ar viktigt att involvera kommuner och landsting
som ska forbéttra verksamheten. All erfarenhet pekar pé att detta arbete inte
kan genomforas av nagra enskilda tjinstemin. Det maste ske i dialog med de
som ska forbéttra och testas fram i praktisk verksamhet.
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En ojamn bild

Gor vi en sammanfattning av de stérre kommunala verksamheterna kring ut-
vecklingen av resultatmatt sa ger den en ojamn bild. Inom vissa kommunala
verksamheter har vi idag inga resultatmatt sisom exempelvis forskola och
flera tekniska verksamhetsomraden.

Det finns manga resurs- och aktivitetsmatt inom dldreomsorgen men ex-

empelvis aterstar att utveckla observerade resultatméatt inom hemtjianstens
omsorgsdel och kvalitetsaspekter utifran de dldres perspektiv inom sérskilt
boende.
Ett stort bekymmer inom detta omrade ir de offentliga uppgifterna om kost-
naderna inom bade hemtjinst och sirskilt boende. Kvaliteten pa uppgifterna
ar mycket l1ag, vilket gor att vi idag inte kan fa en trovirdig bild av kostnader-
nas utveckling inom detta stora verksamhetsomrade. Det ir allvarligt.

Inom grundskola och gymnasium har vi en béttre och stabilare bild av re-
sultat och kostnader. Vi kan med dessa resultat- och kostnadsuppgifter folja
utvecklingen flera ar bakat.

Inom Hilso-och sjukvarden har 6ppnandet av ett stort antal kvalitetsregis-
ter och genom publiceringen av Oppna Jimforelser betytt mycket for fram-
tagandet av resultat och indikatorer inom flera verksamhetsomraden. Inom
detta omrade ir forutsittningarna goda for att f6lja och férbéttra resultaten.

Inom omradet funktionshindrade finns en del viktiga resultatmatt fram-
tagna. Inom olika typer av LSS-boenden anvinds i 6kad utstrickning indika-
torer som utgar fran de funktionshindrades perspektiv. Hir finns dven viktiga
resultat pa tillginglighet som idag pekar pa orovickande klena resultat och
stora forbittringsbehov. Dessa resultat finns inte inom OJ. De samlas in av
Kolada och omfattar inte alla kommuner.

Det som ndmnts under ovanstaende rubrik vicker tankar kring SKL:s uppgift
framover:

1. Det finns ett stort behov att fortsétta utveckling med att ta fram resul-
tatmatt inom flera verksamheter. Resultatmatt som dessutom fungerar i
det lokala forbéttringsarbetet. Detta bor liksom Lika-olika beredningen
framholl goras i dialog med kommunerna.

2. En prioritering av viktiga forbéttringsomraden bor goras av SKL for att
identifiera acceptabla resultatnivaer samtidigt som stod ges till kommu-
ner och landsting som inte uppnar dessa.

3. Enviktig uppgift ar att sortera bort matt som ir ovisentliga for det
lokala forbattringsarbetet.
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KAPITEL

Resultat i styrningen

Den pagaende utvecklingen med mer fokus pa resultat har givetvis paverkat
diskussionen om hur vi battre ska kunna koppla ihop befintliga och framtida
resurser med resultaten. Det har traditionellt alltid funnits en vilja av att fa
till en styrning mot béttre tjdnster. Kunskapsunderlaget fér att kunna styra
har tyvéarr inte alltid varit gynnsamt eftersom vi inte haft kunskap om vilket
resultat som ska eller kan uppnas. Diaremot har vi kunskap om vilka resurser
som anvinds. Kostnader och intékter, dvs. budgeten, ar det verktyg vi anvin-
der for att styra verksamheten. Utgangspunkten har varit att “ger vi mer re-
surser till nagot sa blir det béttre”. Bakom detta ligger en 6nskan om att det
finns ett direkt samband mellan resurser och resultat. Erfarenheterna som
manga erfarit dr att detta direkta och enkla samband inte finns. Férutsatt att
vi inte definierar resultat som detsamma som resurser. Manga har lagt ned
stor energi pa att forsoka hitta dessa statistiska samband men har funnit en-
bart svaga eller inga samband alls. Detta bekriftas i manga resultatsamman-
stillningar dir man valt att definiera resultat utifran brukarens perspektiv. I
och med att vi inte haft eller har denna kunskap om resultat dr det nog troligt
att styrningen utgatt fran goda intentioner men att man tvingats forlita sig pa
onskningar och/eller tro. Om de goda intentionerna lett till béttre resultat ar
dessutom ménga ganger oklart dd man saknat kunskap om vilka resultat som
presterats forre satsningen. Saknar man kunskap om utgangsliget ir det inte
mojligt att genom fakta avldsa forandringen och vad som uppnatts.

I styrningen har det alltid funnits en 6nskan om att vinda upp och ner pa
invanda téinkesétt och férestéllningar, det vill séiga att vi borde utga fran vad vi
vill uppna for resultat i vara tjinster och direfter diskutera vilka resurser och
medel som dr nédvindiga att avsitta for att uppna detta. For att na dithin be-
héver vi givetvis utveckla stabila resultatmétt och indikatorer som utgar fran
brukarens perspektiv. Utan detta trevar vi som tidigare i blindo. Nar vi tillfor
denna nya resultatdimension i styrningen 6kar komplexiteten i och med att
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nya fragor vicks om varfor det ser ut sa som det gér men ocksa fragan om vad
och vilka atgirder som behover vidtas for att uppna forbéttringar. Att enbart
hinvisa till att I6sningen &r att fortsidttningsvis ge mer resurser kan fa direkt
motsatta effekter och att problem enbart stérks.

Ny kompetens

Behovet av ny kompetens ur flera perspektiv dr darfér nodvindig. Denna nya
kompetens maste kunna ge tydligare svar pa ovan nimnd fragor om vilka spe-
cifika och eventuellt nya atgirder som behoéver vidtas fér att uppna forbétt-
ringar. Det behovs kunskap om hur vilgrundade analyser gors och vilka at-
giarder som behover vidtas inom de olika verksamheterna. Analysen bor inte
bara ta sin utgangspunkt i de lokala férhallandena utan dven grunda sig pa
en omvirldsspaning dir erfarenheterna fran kommuner som uppnar de bista
resultaten granskas och “tankas av”. Behovet av goda exempel som inspirator
okar och far en 6kad betydelse.

Ett brukarperspektiv pa resultat vicker andra fragestéllningar och priori-
teringar 4n det professionella perspektivet. Manga ganger handlar det mer
om forhallningssitt, metodik och arbetssitt som de viktigaste komponen-
terna for att uppna ett bittre resultat. For att arbeta med dessa fragor kravs
det troligen en annan typ av kompetens och ledarskap som mer fokuserar pa
hur man leder mot resultatférbéttringar och hur man skapar en resultatkul-
tur 4n det som vivanligen méter i de olika verksamheterna. Det viicker fragan
om vilka krav som ska stillas pa tjinsteméiinnens kompetens och det underlag
som ska ligga till grund for politikers beslut. Samtidigt viicks dven fragan om
vad politiker behdver veta for att styra mot bittre resultat. Det som ndmnts
under ovanstaende rubrik viicker tankar om SKL:s uppgift framover.

1. Kompetensbehovet ir stort nir det giller styrning och resultat. Olika
grupper som direkt berors behover stirka sin kompetens inom fler om-
raden. Detta giller bade tjinstemén och politiker.

2. Erfarenhetssamlingar med goda exempel behovs for att ge stéd och
inspiration i utvecklingsarbeten.
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KAPITEL

Mal och resultat - styrmodellen

Den styrmodell som vi anvént inom kommuner och landsting sedan mitten
pa1980-talet dr vad vi allmiint kallar malstyrning. Malstyrningen &r det verk-
tyg som politiken, medborgarnas foretridare, har for att styra verksamheten.
Ibland har olika varianter av styrmodellen utvecklats sisom exempelvis ba-
lanserad styrning men de bygger alla pa samma grund: formulera mal och mét
resultat. I manga kommuner har mycket kraft och tid lagts ned pa att fa till
en fungerande styrmodell. Nagon samlad utvirdering av vunna erfarenheter
finns tyvirr inte, utan forskningen ir starkt begrinsad inom omradet. Nedan
lyfter vi emellertid nagra av de erfarenheter vi gjort inom SKL. Erfarenheterna
bygger till stora delar pa de snart 200 utviarderingar som gjorts med utvérde-
ringsverktyget Kommunkompassen och majoriteten av landets kommuner
som deltar i Kommuns Kvalitet i Korthet.

Manga mal men....

Ett vanligt inslag i styrmodellen har varit att den innehaller mdnga mal men
relativt fa resultat for att virdera maluppfyllelse. Det har varit svart att fa fram
resultat och man har ofta tvingats till att redovisa aktiviteter och resurser is-
tillet. Detta tar sig ofta ett tydligt utryck i arsredovisningarnas forvaltnings-
berittelser. Det ar forst under senare ar som vi kan finna exempel pa resultat
i forvaltningsberittelserna. Malstyrningsarbetet har dirfor haft en slagsida
at att formulera mal men lite resultat, vilket bidragit till att det ofta finns ett
mycket stort antal mal. Manga mal riktar sig &ven mot omraden som man inte
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kan eller i ringa grad kan paverka. Det ar heller inte ovanligt att kommunens
kérnuppdrag skola och omsorg, som tar ca 80 % av budgeten, i liten utstrick-
ning omfattas av malen. Inte séllan kan vi rikna till hundratals mal. Inom
kommunerna har man dessutom haft en tradition av gora olika malnivaer dir
kommunfullmiktige dr en niva medan nidmnder, forvaltningar, enheter osv.
haft sina mal. Allt ska kunna hérledas och hinga ihop. Om man fatt med allt
detta sa har antagandet varit att man skapat en fungerande styrmodell. En
modell som understddjer och forbattrar verksamheternas resultat. Granskar
vi de kommuner som har haft sddana tunga och omfattande styrmodeller sa
finns inget tydligt samband att det med automatik leder till férbéttringar.

Tendensen dr snarare att styrsystemet lever ett eget liv och mycket kraft
gar at att underhalla ett ineffektivt styrsystem.

Vad behovs?

En uppsj6 av politiskt fastlagda mal inom exempelvis skolan gor att styr-
ningen automatiskt forsvaras och eventuellt havererar. Det kan se ambitiost
och prydligt ut att man tinkt pa allt och inget glomt, men ir inte styrande i
praktiken. Att begrinsa antalet till tva-tre politiskt bestimda mal pa 6vergri-
pande niva inom respektive verksamhetsomrade, gor det 6verblickbart och
mojliggor effektiv styrning. En viktig utgangspunkt ir att vid prioriteringen
av mal diskutera och utga fran det man vet och vad som ir de strategiskt vikti-
ga problemen inom verksamheten/malomradet. Exempelvis kan det vara lag
kunskapsniva inom skolan, brist pdA meningsfullhet och trygghet fér den dldre
pa sirskilt boende, kontinuitetsbrister inom hemtjinsten, langtidsberoende
inom foérsorjningsstdd, och sa vidare. Till dessa prioriterade omraden sitts
mal som utgar fran en faktabaserad kunskap om hur det ser ut just nu. Da har
man en utgangspunkt for att kunna se hur vil man lyckas eller inte 6ver tid.
Saknar man denna kunskap befinner man sigi ”dimman” och har ingen tydlig
bild av utvecklingen mot maluppfyllelse. Man kan i stort sett bara gissa var
man befinner sig,.
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Kapitel 5. Mal och resultat - styrmodellen

Vad var det som gick fel?

Malstyrningen #r som tidigare nimnts politikens redskap att styra verksam-
heterna. Den grundliggande idén i modellen pa évergripande niva ar begrins-
ning, att skapa fokus pa det viktigaste, det prioriterade. Med alltfér for manga
mal faller malstyrningen pa eget grepp eftersom syftet dr att skapa fokus pa
det viktigaste i verksamheten. Det innebér att hir finns en skiljelinje mellan
politikens omrade och professionens. Politiken anger vad som ska uppnas
och det ir sedan professions sak att leverera pa de mal som faststillts. Inne-
borden av detta ir att professionen inom respektive verksamhet beh6ver en
egen anpassad styrmodell med mal och resultat som dr anpassad for att leve-
rera till den politiska delen. Det innebér tva styrsystem som behéver knytas
ihop, nagot som kréver bade tillit och professionalism. Idag ar det dock mer
vanligt att kommunfullmiktige beslutar om alla mal och indikatorer, langt
ned pa enhetsniva.

Det ir vanligt att fullm#ktige har antagit mal som 4r mer att betrakta som vi-
sioner eller viljeyttringar. De dr manga ganger allménna och “utslitade” till
sin karaktir. Gemensamt for dessa ar att de sillan 4r métbara och inte kan
foljas upp. Darmed gar det bara att spekulera kring vad som astadkommits.
Vi far ett rituellt styrsystem som tar mycket kraft men som lever ett eget liv.
Visioner ska inte vara métbara utan peka ut en riktning. Mal maste, fér att ha
en styrande effekt vara mitbara och bygga pa sakliga fakta.

Om inga andra mal finns #n de ovan beskrivna har fullméiktige kraftigt be-
skurit sin mgjlighet att styra. Man har ocksa mist mojligheten att ge ett un-
derlag/kvitto till medborgaren om vad som uppnatts med skattepengarna och
vad som behover rittas till?

En annan trend, som i viss man motséger trenden att kommunfullmiktige
beslutar om alla mal, dr att politiker i nimnder tar fram mer verksamhetsspe-
cifikamal och att dessa enbart dr namndens. Nimndmalen har inte betraktats
som alla politikers gemensamma mal vilket ibland medfort att nimnderna
fatt en form av autonom position och vilfirdsfragorna har blivit “deras”.

En ndmnds madl mdste givetvis alltid vara politikernas gemensamma mdl eftersom
en ndmnd dr fullmdktiges forldngda arm for att fa genomslag i verksamheten.

Nédmnderna dr ett av flera sétt for kommunen att organisera det politiska ar-
betet. Med andra ord kan det inte finnas mal som enbart 4r nimndens utan
det dr med automatik alla politikers, fullméktiges mal. Det dr dessa gemen-
samma mal som utgér grunden fér malstyrningen.
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Politiker vill mer

Givetvis vill lokala politiker mer #n att styra de verksamheter man har som
uppdrag att ansvara for infér sina medborgare. Det kan exempelvis vara all-
miéinna fragor som jimstilldhet, integration, mangfald, ménskliga riattigheter,
osv. Ofta formuleras politikens vilja och ambitioner i dessa fragor i olika po-
licyn, strategier och inriktningsdokument. Till dessa kopplas ofta olika matt
och indikatorer for att folja utvecklingen &ver tid. Manga ganger handlar
det om att paverka medborgarnas attityder och handlande. Viktigt 4r da att i
dessa sammanhang inte blanda ihop dessa fragor med de prioriterade malen
for verksamheterna. En kontinuerlig uppf6ljning ger en viktig kunskap om
vart man ir pa vig och kan vara ett viktigt underlag for speciella aktiviteter.
Skapas olika projekt eller liknande, ska dessa givetvis malsittas med resultat-
indikatorer. Ett tydligt mal och en resultatférviintan ska féorknippas med en
tydlig mottagare och dér ansvar kan utkrivas. En sadan inriktning fértar inte
kraften eller ambitionen i malstyrningen utan hjilper professionen i att se
vad som &r prioriterat och vad som forvéintas av den.

Det som namnts under ovanstaende rubrik vicker tankar om SKL:s uppgift
framover:

1. Det finns ett stort behov bland kommuner och landsting att diskutera
hur mal och resultat framdver kan utvecklas och integreras pa ett funk-
tionellt sitt i den lokala styrningen och ledningen. SKL har en given roll
attleda den diskussionen.

2. Stédmaterial och diskussionsmaterial bor tas fram av SKL i dessa fragor
tillsammans med goda exempel.
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KAPITEL

En internationell utblick

Traditionellt har den offentliga sektorn i landet alltid haft blickarna pa den
anglosachsiska virlden nér det giller styrning och ledning. Manga idéer och
influenser har himtats dirifran och ibland anpassats till den svenska kontexten.

En tillbakablick visar att manga linder liksom Sverige har satsat pa att ut-
veckla styrningen genom att férsoka fa svar pa vad vi uppnar med vara kom-
munala insatser och tjinster. Olika vigar for att na dit har utvecklats i olika
linder och det kan vara av viirde att granska en del av dessa for att visa pa
framgangar och bakslag. Det finns med sékerhet en hel del som vi kan lira
oss. Ett samlande begrepp for linders satsningar har under 2000-talet varit
Performance Management. Enkelt skulle vi kunna 6versitta det till resultat-
styrning. Till detta begrepp finns &dven kopplat Performance Indicators (PI)
som dr samlingsnamnet for alla olika matt/indikatorer som anvinds i styr-
ningen. I begreppet finns bade indikatorer som visar pa kostnader, aktiviteter
och resultat. I en del linder, sésom exempelvis England, har dessa indikatorer
arligen beslutats av regering och parlament. De kan till stora delar ses som ett
sétt att fa kunskap om liget kring viktiga fragor for regeringen, dvs. en slags
kontroll. De som kontrollerades var kommunerna. Till kontrollen byggdes
det med &ren upp en enorm stor kontrollfunktion, Audit Commisson®, som
forutom egna resurser dven engagerade stora delar av konsultvirlden i sin
granskning av kommunerna. Den centralstyrda granskningen ledde med ti-
den till ett vixande missnoje bland kommunerna. For mycket kraft och energi
lades ned pa verksamheter som kommunen inte ansag vara visentliga eller
till nagon nytta.

Not. 5. Audit Commisson, startades 1983-2015, ett statligt bolag som hade till uppgift att forbattra
effektivitet i den offentliga verksamheten. Dérefter tillkom Local audit framework.
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I granskningen gjordes inte heller nagon skillnad mellan exempelvis mindre
agrara kommuner och stora stider. Som en reaktion pa utvecklingen lades vid
regimskiftet 2010 i stort sett allt ned av den statliga granskningen. Ett mycket
begrinsat antal indikatorer beholls pa nationell niva. Parallellt med de na-
tionella indikatorerna hade kommunerna sjilva utvecklat lokala resultatin-
dikatorer vilka fortfarande anvéinds tillsammans med de begrinsade centrala
indikatorerna. Med tiden utvecklades dven en arbetskultur i kommunerna
som mer fokuserade pa resultat och jaimforelser.

Exemplet visar pa vikten av en balans mellan det nationella kunskapsin-
tresset och kontrollen och den lokala nyttan och forbéttringsarbetet utifran
medborgarnas behov. Ett alltfor detaljerat petande och granskande i lokala
rutiner och processer fran statens och myndigheternas sida riskerar att leda
till misstro och motsténd. Vad ska vi med allt detta till nér vi borde prioritera
resultat som har betydelse for den vi dr till for, dvs. brukaren och medborgaren?

Vi kan @ven se en annan utveckling i USA. Under Clintons administration
(1993-2001) vicktes fragan om hur man i storre utstrickning ska kunna 6ka
fokus pa resultat och nytta f6r medborgare. En ny lag, Government Perfor-
mance and Result Act (GPRA) antogs 1993 som foreskriver att alla nationella
verksamheter ska bedriva resultatstyrning. I lagen anges bland annat att re-
sultatmal ska sittas upp, resultat ska mitas, resultatplaner ska utvecklas och
sedan avrapporteras. For att implementera detta inom alla federala myndig-
heter fastlades en tio ars period diir de forsta fem aren avsattes for utbildningar,
pilotprojekt etc. Erfarenheterna av detta samlas i nationella kunskapsbaser
och resultaten presenteras arligen i de nationella redovisningarna. Vid sidan
av detta nationella initiativ har &ven kommunerna arbetat med resultatstyr-
ning. Under senare tid har termen Performance Management mer 6vergivits
till att mer anvéindas som Result Based Management. I detta ligger en tydli-
gare strivan att mer fokusera pa resultat och mindre pa aktiviteter och olika
processindikatorer.

Ytterligare ett intressant inslag i flera amerikanska kommuner ar att hitta
en tydligare koppling mellan budget och resultat. Stridvan 4r att vinda pa ord-
ningen sa att diskussion mellan politiker och tjinstemén tar sin bérjan i vad
som ska uppnas med de resurser som man ha att tillga. I den diskussionen in-
volveras flera intressenter och bygger pa de prioriteringar som politiken har
lagt fast. Nér forvintade resultat och hur detta ska f6ljas upp tas fragan upp
om vem som ska kunna levererar det som har tydliggjorts och prioriterats.
Det ir en komplicerad arbetsmodell att inféra men erfarenheterna pekar pa
godaresultat med en organisation som inte pratar s mycket om pengar utan
vilka resultat som uppnas. Ett helt annat fokus. Modellen som har namnet
Budgeting for Results r dn sa linge lite kiind i landet men bor granskas mer i
framtiden for att se vad vi kan ldra av den.
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Slutord

Maénga av de begrepp som vi diskuterat dr &ven féremal for diskussioner och
arbete i ett globalt ssmmanhang. Inriktningen mot att fa en resultatbild av
vad vi far fér satsade skattepengar &r en stark trend som troligen inte kom-
mer att minska. Fragorna som vicks dr komplexa eftersom de i flera avseenden
bygger pa varderingar. For vi in begreppet resultatstyrning sa syftar det till
att fora in en ny dimension i den traditionella styrningen. En dimension som
avsevirt komplicerar styrningen och férutsétter en hog kompetens i fra-
gorna. Forutom kompetens behovs ett kontinuerligt utvecklingsarbete som
vi idag enbart pabérjat. En fortsatt utveckling av resultatstyrningen kom-
mer att fordndra den traditionella styrkulturen och vicka nya fragor. Det kan
dock vara klokt att stanna upp och ifragasitta om vi ar pa rétt vig. Finns det
avarter och fallgropar som ska undvikas? I texten ovan nimns nagra viktiga
sadana aspekter. SKL har en viktig roll och uppgift i dessa fragor som inte kan
overlamnas till statliga instanser eller konsultforetag. For att lyckas maste
arbetet utvecklas ihop med medlemmarna i en kontinuerlig process. En start
har skett men mycket aterstar.
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