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Bedémning med manga komplikationer
| den baésta eller kanske snarare enklaste av varldar fordelas resurser till verksamheter

och skilda organisatoriska enheter utifran omfattning och kvalitet pa den bedrivna
verksamheten. En tydlig koppling finns mellan resurstilldelning och uppdraget till
verksamheten. Mal formuleras, resurser fordelas och i uppféljningen ar det enkelt att
fastlagga om orsakerna till eventuella avvikelser &r kostnadsékningar, volymforand-

ring och/eller férandring av kvaliteten.

Det ovan beskrivna ar ingen idealmodell pa nagot satt eftersom modellen innebér ett
mycket litet utrymme for den enskilde att agera och darfor ocksa ett litet utrymme for
verksamhetsutveckling. Beskrivningen utgor inte desto mindre en norm for styrning
mot vilken manga stravar. Klara uppfoljningsbara mal som ar relaterade till god eko-
nomisk hushallning &r den styrmodell som uttrycks i den géllande kommunallagen.
God ekonomisk hushallning och effektivitetsutveckling fordrar hur som helst dkade
kunskaper om verksamhetens innehall och varde for pengarna. Verksamhetsstyrningen
och verksamhetsbedomningen behover utvecklas inte bara for att lagen sa kréaver utan
ocksa for att forbattra mojligheten att gora ekonomiska bedémningar och verksam-

hetsbeddmningar och for att kunna utkrdva ansvar.

Managementlitteraturen ar fylld av exempel pa svarigheter att mata verksamheten och
fallor vid forsok att astadkomma styrning. Det mest klassiska ar problemet eller feno-
menet att det som méts blir gjort. De indikatorer for verksamhetens kvaliteter som be-
stams blir styrande for agerandet och viktigare &n verkligheten. En anpassning av
verksamheten sker till indikatorerna men denna anpassning innebar inte verksamhets-
forbattring. En annan omstandighet ar givetvis att det inte finns nagra relevanta matt
som speglar verksamhetens kvalitet, den &r alltfor komplex. En tredje omstandighet ar
att matten kan vara svartolkade, vad ar bra och vad ar inte bra. Ar till exempel en hog
genomstromning av elever ett bra resultat eller kanske ett uttryck for att kraven ar for
laga och eleverna darfor inte kommer att vara tillrackligt rustade for att méta arbetsli-

vet eller fortsatta studier. En fjarde komplikation &r det motsatsforhallande som kan
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rada mellan innebdrden av de kvantitativa nyckeltal som redovisas och den anekdotis-
ka kunskapen om en verksamhet. Mattens betydelse reduceras om de inte bekréftar

den vedertagna bilden av verksamheten.

Det finns manga komplikationer och stor risk for att foretradare for de omraden som
utvarderas och mats inte accepterar matten och darfor inte anvander matten som medel
for okade kunskaper och atgarder for att forbattra verksamheten. Detta ar oacceptabelt.
Ett forsta steg i en forandring ar att implementera ett forhallningssatt som innebér att
matten anvands. | samband med ett forskningsprojekt med det egentliga huvudsyftet
att belysa problematiken vid métning av verksamhet utmejslades dels ett forhallnings-
satt till matning av verksamhet dels en Oversiktlig beskrivning av hur métning kan ske.
Forhallningssattet innebar en stark betoning gallande betydelsen av att anvanda gene-
rerade data och for acceptans av smarre oklarheter i datas jamforbarhet. Det gar aldrig
att garantera exakthet i dessa avseenden och forsok att eliminera olikheter innebér att
samtidigt eliminera forklaringar till skillnader. Till sist blir jamforelsen meningslos.
Det ar ocksa viktigt att acceptera att matten ar en synnerligen oversiktlig beskrivning
av en komplex verksamhet. En karta med skalan 1:1 &r en meningslos konstruktion —

den hjalper oss inte i stdvanden efter att fa 6verblick och se ménster och samband.

Beskrivning av RK-modellen
Inom ramen for verksamheten vid Kommunforskning i Vastsverige har en modell ut-

vecklats och tillampats for att beskriva finansiell stélining och utveckling. Modellen
innefattar métning av resultat, kapacitet, risk och kontroll och bendmns RK-modellen.
En beskrivning av finansiell utveckling och stéllning i enlighet med RK-modellen in-
nebar en allsidig belysning av ekonomin och ett underlag for att géra bedémningar.
RK-modellen tillampas idag av manga kommuner som beskrivningsmodell i de kom-
munala arsredovisningarna. Modellen lampar sig ocksa for jamforelser med andra

kommuner och baserat pa RK-metodiken har en speciell modell for jamforelse utveck-
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lats. FOr fordjupade resonemang kring RK-metodiken hanvisas till Brorstrom, Peters-
son och Orrbeck (1998) och Brorstrém, Lindvall och Solli (2008).

Kapacitet

Figur 1.  RK-modellen.

Fore det att aspekter och matt redovisas, ska ater sarskilt papekas att forhallningssattet
maste vara att vikten av att jamfora och fa perspektiv pa verksamheten &r vasentligare
an precision. En acceptans maste finnas for att mattliga méatfel kan forekomma, att en-
skilda matt inte ar exakta och att fullstandig jamforbarhet inte kan garanteras. Det ar
ocksa pa det viset att det som &r bra i en kommun inte behéver vara det i en annan.
Vad som ar bra verksamhet har att géra med vilka mal som finns och vilka forutsatt-
ningarna ar. Modellen passar darfor sarskilt bra for jamforelser 6ver tiden avseende en
och samma kommun. Tolkningar av och stallningstaganden till matt pa omfattning och
kvalitet maste alltid goras med en stor forstaelse for den komplexitet som foreligger.
Poangen ar att fa perspektiv pa verksamheten till grund for att fatta beslut och vidta
handling. Vi vet att det senare skapar man genom att ta fram underlag som inbjuder till

diskussion det vill séga dialog.
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Tillvagagangssatt

Forslaget till modell for bedomning &r den ovan presenterade RK-modellen. Det vill
séga att mata verksamhetens resultat, verksamhetens kapacitet, vilka risker som fore-
ligger och hur kontroll utévas. Pa jakt efter bra matt som beskriver kommunal verk-
samhet har ett projekt bedrivits under verksamhetsaret 2008 tillsammans med Hogsby
kommun, Lidkdpings kommun, Skévde kommun och Uppvidinge kommun. Grunden
for projektet lades inledningsvis genom att intervjuer genomfordes med ledande tjans-
teman inom respektive kommun under senvintern/varen 2008. Totalt sett har tretton
chefer inom kommunal férvaltning intervjuats; fyra kommunchefer, fem skolchefer
och fyra &ldreomsorgschefer. Vid intervjuerna ombads cheferna att redovisa hur de gor
verksamhetsbedomningar och vad de innefattar i aspekterna resultat, kapacitet, risk
och kontroll. | nésta avsnitt beskrivs de matt som foreslogs och den modell som sedan
togs fram. | nasta steg fangades nagra varden och placerades in i modellen. Under hos-
ten 2008 genomfordes ett seminarium, dar foretradare fran Skovde kommun och Upp-
vidinge kommun fanns representerade, och dar presenterades resultatet fran genomfor-
da intervjuer och en diskussion fordes om modellens anvandbarhet. Nagra betydelse-
fulla bedomningar och resultat fran diskussionen redovisas i avsnitt tre. Darefter pre-
senteras i det avslutande avsnittet en modifierad modell och ett forslag till hur arbetet

nu bor bedrivas for att implementera RK-modellen i verksamheten.

Anvandarnas uppfattningar och forslag

En dvergripande kvalitet vid verksamhetsbedémning ar enligt flera av intervjuperso-
nerna att jamforelser gors over tid. Det &r genom information om forandring Over tid
som kunskaper kan utvinnas om verksamhetens ekonomi, omfattning och egenskaper.
Matning av verksamheten vid enskilda tillfallen och utan mojlighet att fa referens till
matten ar meningslos. En viktig konsekvens av detta &r, menar intervjupersonerna, att

kvaliteten i underlaget maste sakras sa att jamforbarhet foreligger.
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Flera av intervjupersonerna framhaller att den kvantitativa beskrivningen av trender

och tendenser ska forenas med personliga méten med bade brukare och personal. Ge-

nom faktiska moten och personliga kontakter erhalls ett underlag for att bedoma hur

val verksamheten fungerar. Statistikinsamling bor kompletteras med djupintervjuer for

att darigenom trdnga bakom statistiska uppgifter och forenklingar som ar foljden av

datainsamling via enkater.

Med ovanstdende utgangspunkter och forhallningssatt diskuterades darefter matt pa

verksamheten relaterade till de fyra aspekterna resultat, kapacitet, risk och kontroll. De

fyra aspekter som illustrerar en verksamhets utveckling och tillstdnd kompletterar var-

andra och ger tillsammans en samlad bild av en verksamhets innehall.

Resultatmatt inom utbildningsomradet &r salsavarde och meritvarde. Dessutom ska
uppfattningar som framkommer i brukarundersokningar avseende skola redovisas.
Inom &aldreomsorgen bestar resultatredovisningen av information fran genomforda

brukarundersokningar och intryck fran kompletterande djupintervjuer.

En forutsattning for att astadkomma resultat r att kapacitet finns for att genomféra
verksamheten. Samtidigt ar kapacitet en forutsattning for att dven fortsattningsvis
kunna redovisa bra resultat. Kapacitet handlar enligt intervjupersonerna framforallt
om personalsammansattningen. Det handlar dels om medarbetarna och deras kom-
petens och situation, dels om ledningens formaga. En medarbetarstab med god
kompetens och en alderssammansattning som innebar att kontinuitet och fornyelse
kan forenas pa ett balanserat satt innebar god kapacitet. Ett tydligt ledarskap som
ger medarbetarna incitament for att astadkomma forbattringar i vardagen &r en an-

nan kvalitet.

Kapacitet hdnger ndra samman med risk. Att undvika att utsétta verksamheten for
risker handlar om att uppratthalla kapaciteten. Det &r en risk om personalsamman-
sattningen &r sadan att kontinuiteten snabbt kan forsvagas eller om formagan att

leda verksamheten ar outvecklad. Till risk hor ocksa att det politiska systemet inte
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har tillracklig beslutskapacitet att forandra den infrastruktur som finns, eller for att
uttrycka det hela konkret att avveckla en skolenhet eller ett aldreboende. Finns inte

den formagan sa utsatts verksamheten for stora risker.

e Kontroll &r den fjarde aspekten och en god kontroll sdkras om ledarskapet ar valut-
vecklat. Det ar chefen som ser till att kontrollen uppréatthalls pa ett andamalsenligt
satt. Kontroll handlar ocksa om att det finns etablerade rutiner i organisationen for
hur vardagsarbetet ska bedrivas. En ytterligare innebord av god kontroll ar att styr-
principer finns uppréttade, utfardade och kommunicerade i organisationen. En fun-
gerande budgetuppfdljning ar uttryck for kontroll. God kontroll ger forutsattningar
for goda resultat och innebar att risker for plotsliga och oanade verksamhetsfor-

sdmringar reduceras.

Ett stort antal matningar och matt foreslogs och utifran dessa forslag och rekommenda-

tioner upprattades ett underlag for en beskrivning av verksamheten.

Datainsamling och viktiga noteringar fran ett seminarium

Sa langt ar allt val. Ett forhallningssatt ar utmejslat och argument redovisade, RK-
modellen & kommunicerad och ett antal matt som ansluter till de fyra aspekterna &r
framtagna. Néasta steg var nu att tillféra varden pa de framtagna matten. Detta visade
sig inte vara sarskilt enkelt av flera skal. Uppgifterna ar svara att fanga och arbetsbe-
lastningen for de personer som ska tillhandahalla uppgifterna ar hog och framtagning-
en av underlag for matningen &r inte prioriterad. Forvaningen é&r lika stor varje gang
ndr steget tas fran teoretiska och principiella resonemang till faktisk tillampning hur
svart det ar att fa fram uppgifter och vilket ointresse som flera visar i den situationen.
Engagemang finns pa ledningsniva men inte pa utforarnivd. Men skam den som ger
sig. Med hjélp av uppgifter vi erhallit och statistik insamlad lyckades vi konstruera en
métning som kunde ligga till grund fér en gemensam diskussion. Den beskrivning som

lag till grund for diskussion pa seminariet var féljande.
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Resultat

e Meritvarde arskurs nio, kommunala skolor

e Salsavarde arskurs nio, faktiskt respektive modellberéknat
o Kaotid till forskola

e Verksamhetens intdkter och kostnader

e Nettokostnader

e Standardkostnader

Kapacitet

e Antalet elever per larare, kommunala skolor

e Andelen arsarbetare med pedagogisk hogskoleexamen
e Antal pedagogisk personal per 100 elever

e Eget kapital

Risk
e Antalet elever i huvudmannens skolor
e Antalet skolor

e Antalet elever per larare

Kontroll
e Rutiner finns och & kommunicerande betraffande hur dver- och underskott i verk-
samheten ska hanteras.

e Avvikelse mellan prognos vid halvar och utfall

Vid seminariet diskuterades och problematiserades modellen och de tillampade mat-
ten. Modellen och dess fyra dimensioner uppfattades vara ett intressant alternativ till
andra forsok att mata och styra verksamheten. Strukturen som sadan &r saledes an-
vandbar och kan ligga till grund for ett fortsatt utvecklingsarbete. En jamforelse mel-

lan kommunerna uppvisade betydande skillnader i manga avseenden och forklaringar
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framkom vid diskussioner som dels pekade pa skillnader i forutsattningarna for att be-
driva verksamheten och dels pa skillnader i effektivitet och att vissa av de valda mat-
ten inte fangar kvalitet. Med denna utgangspunkt fordes en problematiserande diskus-
sion kring de ingdende matten. Placeringen av vissa matt ansags vara tveksam och en
oversyn ansags vara viktig att genomfora. Framforallt var det oklart vad skillnaden ar
mellan kapacitet och risk. En hog kapacitet kan vara detsamma som en lag risk eller &r

det mojligen tvartom att vid en hog kapacitet ar risken for forsvagning stor.

En synpunkt som framfordes och som vann hela gruppens gillande var att betrakta per-
spektivet risk och beskrivningen av risk som en sammanfattning av de tre dvriga di-
mensionerna. Baserat pa resultat, kapacitet och kontroll gor férvaltningsledningen en
beskrivning av vilka risker som den befintliga situationen innebér. En beskrivning gors
I kvantitativa termer av resultat och kapacitet, forekomsten av kontrollmekanismer
beskrivs verbalt och darefter gérs en sammanfattning av utveckling och situation ur ett

riskperspektiv.

Avslutning och fortséattning

Métning och bedémning av det verksamhetsmassiga resultatet d&r komplicerat. Det
finns manga fallgropar i jakten pa bra matt och manga svarigheter vid tillampning. Det
ar nodvandigt att undvika tillampning av matt som blir tagna pa stort allvar men som
egentligen inte fangar verksamhetens resultat. Det ar ocksa nédvandigt att undvika en
situation dar verksamheterna vagrar att acceptera bestamda matt med hanvisning till
att de inte skildrar verksamhetens kvaliteter. Det handlar om att ledningen forst maste
forsakra sig om att felstyrning inte uppstar och darfor faktiskt anvanda de matningar
som genomfors som underlag for resurstilldelning. Kvaliteten sasom den framkommer
i méatningarna maste ha betydelse for resurstilldelningen. Det racker inte med att kon-
statera att en viss utveckling sker och att enheten i forhallande till andra enheter ut-
vecklas pa ett specifikt satt. Det maste finnas ekonomiska konsekvenser av en viss

kvalitetsutveckling.
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Det genomforda projektet har uppvisat alla de klassiska svarigheterna med att fa till
stand en méatning och bedémning av det verksamhetsmassiga resultatet. Men projektet
har ocksa inneburit en bekraftelse av att de perspektiv som innefattas i RK-modellen &r
anvandbara for att 6ka kunskaperna om en verksamhet. Ramen — RK - ringar in va-
sentliga egenskaper for en verksamhet. Tillampningen innebar en allsidig belysning.
Den viktiga forandring som seminariediskussionen innebar, det vill sdga att samman-
fatta matningar i en bedémning utifran ett riskperspektiv ar en innovation och en
kommande utvecklingsinsats ar att genomfora en sadan bedomning for forslagsvis

skolverksamheten i tva utvalda kommuner.
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