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Sammanfattning

Uppsatsen underséker om Kvalitets- och resultatmatning far olika effekter pa normativa respektive
tekniska organisationer inom den offentliga forvaltningen. Institutionell teori visar pa skillnader i
organisationer beroende pa vilken av de institutionella pelarna de ar uppbyggda med. Uppsatsen menar
att den normativa pelaren och den regulativa pelaren &r av skilda karaktarer, som far olika effekten av
tillampningen av KRM. | uppsatsens teoriavsnitt sa ar forvantade effekter av KRM uppdelade i olika
kategorier for att underlatta en analys. De &r kategoriserade i antingen positiva effekter, eller perversa
bieffekter som uppstar av sjalva matandet. | uppsatsen jamfors effekter av KRM i en normativ enhet
och i en teknisk enhet. Uppsatsen visar att den normativa enheten och den tekniska enheten far valdigt
olika effekter av KRM. Den tekniska enheten far samtliga positiva effekter av KRM, medan den
normativa organisationen inte far nadgra. Den normativa enheten visar aven tecken pa att flertalet
perversa bieffekter forekommer, medan den tekniska enheten inte har nagra tecken pa att perversa

bieffekter férekommer.



Innehallsforteckning

IR 1 01 1=To [ a1 o TSRS 5
1.1 ProblemformMUIEIING ..ottt nnen 7
1.2 SYFLE oo 7
1.3 FTAQESTAIINING ...oeeeeeieieeeeee ettt ettt ettt ettt ettt et a st essssaessssss s s s s s sns 8

2. TR0 Tttt bbbttt h e b et bbbt b b s b ae bbbt b et bt b e n et ne 9
2.1 NYINSHEUTIONEI TEOKT.....eeuiiceeceicicecee et et a e s reereenbesaeenes 9

2.1.1 Matchning av styrning 0Ch Styrmedel ..........c.ccooevireniicicieeeeee e 9
2.1.2 De inStitutionella PeIAINA. .......c.coiiirireeeeeee e 10
2.2 Faktorer som paverkar effeKter aV KRM ...........cooeeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 13
2.3 Kvalitets- och resultatmatning (KRM).......ccooioiiiiiecececeseeete e 15
2.4 ETTEKIEr @V KRIM ..ottt sttt sbe b naen 16
2.4.1 Positiva effeKter aV KRIM .......c.ooiiiiireeiee et 16
2.4.2 Perversa DIETTEKLEN ..ot 17
2.5 Forvantade effekter i normativa respektive tekniska organisationer ............ccccceevevvennenen. 21

B IMBLOM ...ttt bbbt bbbttt n et r et 24
L INTEIVJURT .ttt st e et e be bbb st et et et e st eneebesbenbeneens 24
B2 UKV ..ottt bbbttt ae e bt 26
3.3 Anonymitet och etiska OVErVAGANTEN ........ccuoveieirirircreeeee e 27
B4 INTEIVJUPEISONEN ...ttt eteete et eteste et e teete e teeteeasesbeessesbesbaebesteessanbesssassesbeensasteessensesssensensenneas 28

3.5 ANAIYSVEIKLYD .ottt ettt ettt e e be et e s teerb e beera e besbeentesteereenbesreenes 28
3.6 Lansstyrelsen och dess tillampning av KRM ..........cccoviiieiiiineeceee e 29
3.6.1 Den tekniska enheten (Handlaggningsenheten).........ccooevveveeeevieneeceese e 29
3.6.2 Den normativa enheten (Enheten for social hallbarhet)...........cccoveeveeeeeeceveeeeeeene 30

B, RESUITAL. ...ttt b bbbttt b et b ettt ne e 31

4. LPOSITIVA BFFEKEET ...ttt sttt 31
Ot I V4 1 T =1 OSSP 31
4.1.2 ArDEta MOt MAL.....c..iuiviiiieiicieice ettt enes 33

4.2 Perversa BIeffeKIEr .........co i 34
Vi ST U] L 7 U1 o= = o (o) G OSSP 35
4.2.2 Utveckling av VErKSAmMNETEY ........ccoceeciiiieierie ettt sttt 37
4.2.3 BYFAKFALISEIING ... ..cvviiiieeeieeetetete ettt es st es et et e st eseseseseseseseseteseseseaeasenanes 38
R T 1o 41 o SRS 40
4.2.5 TUNNEISEENTE ...ttt 41
i X @ Y, 1o | SRR 43



B ANAIYS ..ttt ettt e te et et st et e Rt et e eteent e teeae e teneenteteeneentenreennens 49

5.1 Svar P& FrageStAlININGEN .......ovovevieeeeeeeeeteeee ettt ettt ettt ettt aeasanaees 49
5.2 Vad innebér resultatet pa fragestallningarna?..........cccceeeeeieeeeeeeeeeeeeeeee e 50
B. STULSALS. ...ttt bbbttt h b b ettt b e r e b e 52
6.1 Vad studien KOmmit fram till ... 52
6.2 Avslutande FefleKEIONET .........c.oov it 53
6.3 ViIdare FOrSKNING........oocviiieeeiceee ettt sttt e st e ere et e sreenaesreeanas 54
T RETEIENSET ...ttt bbbttt ettt b et b e 55
B BHIAGA ...ttt b e er b e 57



1. Inledning

I inledningskapitlet ges en bakgrund till Kvalitets- och resultatméatning uppkomst och introducering
till den offentliga forvaltningen. Darefter presenteras en problemformulering och sedan uppsatsens

syfte. Kapitlet avslutas med en fragestéllning som uppsatsen syftar till att svara pa.

Den svenska offentliga forvaltningen har de senaste 20 aren genomgatt en reformering fran byrakratisk
och regelstyrd till marknadsanpassad och resultatstyrd. Det har skett genom att metoder och arbetssatt
fran den privata sektorn har implementerats i den offentliga forvaltningen vilket har fatt betackningen
New public management. Kvalitets- och resultatmatning (KRM) framhalls ha varit en viktig del i den
reformeringen. Kvalitets- och resultatmétningen &r en styrnings- och uppféljningsmetod dar
verksamheter styrs genom malstyrning. Ledningen sétter upp mal som skall uppnas och

maluppfyllelse kontrolleras genom att I6pande information om verksamheten samlas in. Tanken &r att

verksamheten skall se vilken output deras arbete resulterar i (Lindgren 2006 s. 46 & 47).

Det pagar inom den offentliga forvaltningen och forskningen en paradoxal utveckling dar KRM
implementeras och utokas i allt storre utstrackning samtidigt som kritiken mot metodens lamplighet i

den offentliga férvaltningen inom forskningen ékar de (Bruijn 2002 s. 578).

KRM éar en metod med starka foresprakare och starka motstandare. En anledning till KRM:s stora
spridning inom offentlig sektor ar att foresprakare menat att management is management” och att
metoden darfor kan implementeras och ge bra resultat inom manga olika kontexter. Foresprakare
menar &ven att KRM radikalt kan forbéattra den offentliga forvaltningens effektivitet och transparens
(Hatry 1999 s. 8). Sa som Lena Lindgren skriver i sin bok *Utvarderingsmonstret” finns det till och
med en uppsats av Grobb (1999) som heter ”Saving the world through perfomance messurements” dar
han anser att KRM kan radda den offentliga sektorn fran undergang (Lindgren 2008 s. 115). Andra
teoretiker hdvdar att KRM har ett systemfel i form av att det inte méter vad det avser att gora
(resultatparadox) samt att det for med sig odnskade (perversa) bieffekter. De menar att bieffekterna
uppkommer i sjalva métandet av verksamheten och helt kan undergrava KRM:s syfte att 6ka synlighet
och effektivitet. Andra menar istéllet att effekten och eventuella bieffekter av KRM beror pa hur KRM
administreras. De menar tillexempel att for hogt uppsatta mal kan leda till att personer forvranger
resultaten i resultatredovisningen, och att ett dverdrivet malsattande gor det svarare for professionella
att uppmarksamma etiska dvervaganden och kan ge fornuftsskal till oetiskt beteende (Ordonez 2009 s.
9 & 10).

Sedan finns det en vaxande skara som anser att effekterna av KRM ar kontextberoende. Den
kontextskillnad de framforallt fokuserat pa ar skillnaden mellan offentligt och privat. Hvidman och

Andersen (2013) har gjort en empirisk undersokning som jamfor effekterna av KRM i privata och en



offentliga skolor och kommit fram till att KRM fick positiva effekter i den privata skolan, medan den

offentliga skolan inte fick nagra positiva effekter (Hvidman & Andersen 2013).

For att forsta kritiken hjalper det att se bakat i tiden till den historiska kontext dar KRM utvecklades.
KRM har sina rétter i tillverkningsindustrin i slutet av 1800-talet, da ingenjoren Fredrick W. Taylor
lanserade ”’Scientific management”. Denna gick ut pa gora arbetsmetoden sa effektiv som mojligt
genom att ta tid och analysera hur arbetsuppgifterna kunde effektiviseras (Lindgren 2006 s.41).
Grundidén har sedan anvants av den amerikanska staten, som ville ha precisa prestationsmatt for att
veta vilka resurser de forfogade dver och hur de skulle anvandas pa basta satt. Modellen har sedan
utvecklats och forfinats for att i hogre grad passa offentlig férvaltning (Lindgren 2006 s. 42). Eftersom
KRM utvecklades i tillverkningsindustrin, som berér &mnena ekonomi och teknik, sa bygger metoden
pa en rationalistisk logik. Det skiljer sig fran mycket av den verksamhet som den offentliga sektorn
utfor. Pollitt menar att den offentliga sektorn skiljer sig fran den privata, eftersom den ar mer normativ
och att det bland medarbetarna finns karnvarden, sa som transparens och etik, som gor att metoder

tagna fran den privata sektorn kan fa negativa effekter (Pollitt 2003 s.24).

Den offentliga sektorn ar valdigt stor och innefattar manga olika organisationer, vars verksamheter
ofta skiljer sig mycket at. Och dven om det finns substans i Pollitts argument, sa borde karnvardena
hos medarbetarna vara mer eller mindre viktiga for organisationen, beroende pa vilket arbete de utfor i
den offentliga forvaltningen. Normer borde vara en storre del i organisationer som arbetar med
varderingsfragor, sa som att integrera ett barnperspektiv i stadsplaneringen, &n i organisationer som
arbetar med sophantering. Det borde ocksa gora det mindre gynnsamt att tillampa KRM i

organisationer dar normer har en mer central del i verksamheten.

Arbetsuppgifter inom damnesomraden som inte bygger pa en rationalistisk logik kan ocksa vara svarare
att mata. En organisation som arbetar med djurinspektion kan méta resultat genom att rakna hur manga
inspektioner som gjorts, hur lang tid det har tagit och hur manga 6verklaganden de fatt in. Medan det i

en organisation som arbetar med jamstélldhetsfragor kan vara svarare att mata resultatet av

verksamheten, eftersom den gar ut pa att jamna ut makt(o)balansen mellan mén och kvinnor.

Utifran Hvidman och Andersen (2013) undersokning som visar att KRM ar kontextbundet, med
skiljelinjen privat och offentlig sektor, kan man argumentera for att dven andra kontextskillnader
borde spela roll for vilka effekter KRM far. Amnesomraden inom den offentliga férvaltningen som
arbetar med fragor som ligger narmare kontexten som KRM introducerades i, alltsa narmare
tillverkningsindustrin, borde fa battre effekter av KRM och vara mindre drabbade av perversa
bieffekter. Medan man i kontexten for organisationer, som arbetar med mer normativa fragor som ror
manniskors varderingar, borde fa mindre positiva effekter och vara mer drabbade av perversa
bieffekter.



1.1 Problemformulering

Studier har visat att KRM far olika effekter beroende pa om det implementeras i privat eller offentlig
sektor (Hvidman & Andersen 2013). Det far stod av forskare, som menar att den offentliga sektorn
skiljer sig mycket fran den privata sektorn och att KRM darfor inte far lika manga positiva effekter i
offentliga organisationer. Vidare menar en del att kontextskillnaden mellan privat och offentlig kan
leda till fler perversa bieffekter, som helt eller delvis kan underminera de positiva effekter KRM for
med sig. En anledning till varfor organisationer inom privat sektor far battre effekter av KRM
framhalls vara att dem ligger narmare den kontext som KRM utvecklades inom. Adcraft och Willis
menar tillexempel, att vilka effekter KRM far pa en verksamhet i stor utstrackning beror pa den
kontext som KRM introduceras i och att det uppstar manga svarigheter med att importera ett arbetssatt
fran en kontext till en annan (Adcraft & Willis 2005 s.3).

Vidare menar Caiden (1988) att det finns fler kontextskillnader &n den mellan offentlig sektor och
privat sektor, som paverkar vilka effekter KRM far pa en organisation. Hon menar att det till exempel
att dr lattare att mata rutinverksamheter, sasom sophantering, jamfort med verksamheter som arbetar
direkt med manniskor. Antagandet byggs dock inte upp med nagra empiriska studier. Enligt Adcraft &
Willis (2005) & KRM i hog grad kontextberoende och da borde KRM fa samre effekter ju langre den
forflyttas ifran den kontext den utvecklades i (Adcraft & Willis 2005 s.3).

KRM borde darfor fa olika effekter for organisationer som arbetar inom olika &mnen inom den
offentliga forvaltningen. Organisationer, som arbetar med &mnen som har en rationell logik, borde fa
fler positiva effekter av KRM, medan sa kallade mjuka @mnen, vars logik vanligtvis bygger pa

varderingar och normer, borde fa mindre positiva effekter.

Den offentliga sektorn &r valdigt stor och innefattar en rad olika verksamheter inom valdigt spridda
omraden. Att antingen saga att KRM inte fungerar pa den hela offentliga forvaltningen eller tvartemot
séga att KRM fungerar inom hela den offentliga forvaltningen, vilket ofta kritiker respektive
foresprakare pastar, forfaller darfor oklokt. En battre fragestéllning borde darfor vara, vilka olika
effekter KRM kan fa pa tjansteman inom offentliga organisationer, som arbetar inom vitt skilda

omréden.

1.2 Syfte

Syftet med uppsatsen &r att undersoka om kontextskillnaderna, i organisationer inom tva skilda
amnesomraden inom den offentliga forvaltningen, far olika effekter vid anvandning av KRM.
Uppsatsen syftar inte till att argumentera for eller emot KRM, utan till att undersoka vilka effekter
KRM kan fa pa enheter inom samma organisation, men inom olika &mnesomraden och med olika
arbetssatt. Pa det har sattet kan man fa kunskap om vilka faktorer i en organisation som gynnar eller

missgynnar KRM. Och i forlangningen fa kunskap om hur KRM kan anvandas pa bésta sétt.



1.3 Fragestéllning
For att undersoka om kontext spelar roll, och om organisationer inom den offentliga forvaltningen far
olika effekter i anvandandet av KRM, beroende pa vilket &mnesomrade de arbetar med s stalls tva

overgripande fragor.

e Paverkas tjansteman i organisationer som arbetar med normativa fragor annorlunda av
resultat- och kvalitetsmatning an tjansteman i organisationer som arbetar med tekniska fragor?
e Ar det mer sannolikt att det forekommer perversa bieffekter i organisationer som arbetar med

normativa fragor dn organisationer som arbetar med tekniska fragor?



2. Teori

| teorikapitlet sa redovisas den teoretiska referensram som kommer att anvandas i uppsatsen. For att
forklara hur olika kontexter formas i olika organisationer och vilken effekt det kan fa for deras
agerande, kommer det att redogdras for nyinstitutionell teori, de institutionella pelarna och forskning
om styrning och styrmedel. Sedan beskrivs vilka faktorer som kan leda till att KRM far olika effekter
inom olika organisationer. Det finns med en problematisering av begreppet kvalitet och svarigheterna
med att mata och utveckla indikatorer for att méta organisationers resultat. Slutligen redovisas

forskning om férvantade effekter av KRM och dess eventuella perversa bieffekter.

2.1 Nyinstitutionell teori

For att forsta hur kontextskillnader kan leda till olika effekter i tillampningen av KRM sa ar det viktigt
att studera vilka idéer om logik och mekanismer som finns inom olika organisationer. Och hur normer
om hur nagonting bor vara, kan aterspegla vilka effekter KRM kan fa inom en organisation.
Institutionell teori har véxt fram i syfte att forsta hur organisationer fungerar och agerar i olika
situationer. Enligt nyinstitutionell teori ar institutioner barare av olika idéer. Idéerna varierar i
konkretion men éven i troghet. Lars Karlsson delar i sin avhandling (2003) upp idéer i institutioner i
tre olika kategorier. Den forsta kategorin ar kultur, som ar de allomfattande idéer som genomsyrar en
institution. Kultur ar svart att peka ut och darfor mindre konkret. Kultur ar dven trégrorlig och
forandras sallan. Den andra, normer, bestar av idéer som ar inbaddade i en socialkontext. Eftersom de
ar inbaddade i en socialkontext ar de ocksa trogare att &ndra pa och svarare att urskilja. Policyspecifika
idéer, den tredje kategorin, ar istéllet konkreta och mer foranderliga eftersom att de ofta byts ut. Till
exempel s& gar det olika trender inom hur forvaltningen skall styras. Normer hamnar har mittemellan
bade tidsmassigt och i konkretion (Karlsson 2003 s. 69 & 68).

KRM representerar har en policyspecifik idé, eftersom den &r en valdigt konkret styrningsform som
ocksa kan andras relativt latt. Medan kultur och normer snarare &r idéer som formar kontexten som
organisationen verkar i. Eftersom normer och kultur ar allomfattande idéer som genomsyrar en
institution, for de ocksa med sig antaganden om mekanismer och logiker inom en organisation.
Eftersom normer och kultur &r trégroérliga och allomfattande borde de policyspecifika idéerna anpassas

till organisationens normer och kultur for att fungera pa basta satt.

2.1.1 Matchning av styrning och styrmedel

Idéer om mekanismer och logik kan dven fa effekter pa vilken styrning och vilka styrmedel som
foresprakas. Peters (2000) menar att vilket amne beslutfattare ar skolade i, spelar en stor roll for vilka
styrmedel som de foresprakar. Han havdar att en del beslutsfattare alltid anvander samma typ av
policyverktyg for att 10sa valdigt varierande policyproblem. Den frdmsta bakomliggande orsaker till

typen av styrmedel de véljer &r vilken formell utbildning beslutsfattaren har och efter det vilken typ av



organisation beslutsfattaren verkar inom. Peters menar dock att de tvéa gar in i varandra och personer
som ar skolade inom ett visst omrade ocksa brukar arbete i organisationer i liknande kontext som deras

utbildning.

Han menar vidare att styrningstyper passar battre ihop med styrmedel som har en liknande logik. Till
exempel sa brukar en juridisk styrning, med fokus pa procedurer, tendera att anvanda reglerande
styrmedel (Peters 2000 s. 43). Peters menar att det ar viktigt att man lankar samman styrning,
styrmedel och problemet som styrmedlet forsdker att 16sa (Peters 2000 s. 45). For att en
implementering skall fungera, behdver en matchning ske i tre led. Styrningen ska passa logiken for

styrmedlet men ocksa for policyproblemet som styrmedlet syftar till att 16sa (Peters s. 37).

Organisation och vilket @mne de professionella ar skolade i paverkar vilka antaganden de har om logik
och mekanismer. Exempelvis, &r naturvetare skolade i ett mer rationalistiskt tinkande i jamforelse med
samhéllsvetare. De professionella véljer darfor styrmedel med liknande logik (Peters 2000 s. 36). Om
organisationen anvander styrning eller styrmedel, som inte gar ihop med den logik de professionella ar
skolade till att tdnka i och som de anvander i sitt dagliga arbete, kan de professionella k&nna en

alienation till styrningen, vilket gor en implementering av ett sadant styrmedel eller styrmetod svarare.

Peters framhaller ocksa att det &r viktigt att styrmedlen fungerar i de natverk dar de ska implementeras.
Implementering av politiska mal forsvaras om natverken som skall genomfara implementeringen inte
haller med om hur administreringen av programmet sker och inte anser att de mekanismer som

styrmedlen bygger pa ar korrekta (Peters 2000 s. 37).

For att implementeringen av policyspecifika idéer skall fungera ar det viktigt att den passar den logik

som tjanstemannen ar skolade i och anvander i sitt dagliga arbete.

2.1.2 De institutionella pelarna

For att forsta hur olika kontexter kan forma en organisation och hur kontext kan paverka individers
agerande inom organisationen sa ger institutionellteori ett bra ramverk. Institutionell teori syftar till att
forklara hur strukturer sa som normer, rutiner samt regler blir till sociala riktlinjer i en organisation
och paverkar organisationens agerande. Scott (1995) menar i boken “Institutions and organisations” att
organisationer anvander tre olika institutionella pelare som metoder for att legitimera deras agerande
inom miljon de verkar i. De institutionella pelarna har ocksa en institutionell paverkan pa individer
inom en organisation och paverkar darfor organisationens agerande. Oftast bestar organisationer av
alla tre pelarna, som mer eller mindre genomsyrar organisationen. De tre pelarna dr det reglerande,
som ar de regler, lagar och férordningar som en organisation maste forhalla sig till - det normativa,
som ar de normer och varderingar om hur nagot bor vara samt - det kognitiva, som beror delade
uppfattningar som skapar en social verklighet och ett symboliskt ramverk. Nedanfor star en mer

utforlig beskrivning av de olika pelarna.
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Det reglerande avser de regler, lagar och férordningar som finns i den omgivning som organisationen
verkar i. Nar reglerna foljs sa ger det legitimitet till organisationen. Tvang och radsla ar en viktig del
av den reglerande pelaren, oavsett om reglerna ar mer eller mindre formella. Pelaren bygger pa att

manniskor tanker rationellt utifran en utilitaristiskt cost-benefit-logik (Scott 1995 s. 36).

Scott (1995) menar att den reglerande pelaren &r framtrddande i organisationer som arbetar inom
ekonomisk verksamhet, da den 6ppna konkurrensen kraver och lagger stor vikt vid att regler skall
foljas.

”Economist are likely to focus their attention on the behavior of individuals and firms in markets and
other competitive situations, where varying interests are more common and, hence explicit rules and
referees are more necessary to preserving a stable order. Economist see individuals and organizations
as pursuing their self- interest- as behaving instrumentally and expediently. The primary mechanism of
control (Scott 1995 s. 36).”

Citatet illustrerar en rationell logik som bade anvands inom organisationer som arbetar inom ekonomi
och teknik, vilket gor det troligt att organisationer inom de amnesomradena ar uppbyggda med den
reglerande pelaren.

Den normativa pelaren grundar sig bade pa varderingar och normer, dar moral och socialt dtagande
styr personers beteende snarare en regler. Normer satter upp riktlinjer for socialt beteende och
mojliggor social aktion. Normativa system satter mal pa vad som ska uppnas men dven pa vilket satt
det bor astadkommas.

Vérden och normer delas ofta av individer inom en organisation och de flesta normer sétts for
samtliga i en organisation, men det kan aven finnas normer explicita for en eller nagra personer inom
organisationen. Det &r sa roller fordelas inom organisationen. Den normativa pelaren bygger pa vilka
forvantningar det finns pa individen inom organisationen och inte sd mycket pa rationellt tankande,

utan snarare pa hur varderingar och normer strukturerar beslut (Scott 1995 s.37- 39).
Den kognitiva pelaren.

Har sin grund i en kognitiv syn pa institutioner. Har satts fokus pa den kognitiva dimensionen och en
individs agerande byggs pa dess egen tolkning av vérlden. Har byggs mening till aktiviteter och objekt
pa kulturella aspekter s som symboler, ord och gester. Verkligheten tolkas i ett symboliskt ramverk
och beslut grundar sig i varderingar som tas for givet och &r bidragande till att skapa socialordning
(Scott 1995 s. 40 & 41).
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Den normativa och den reglerande pelaren ar de som i storst grad genomsyrar kollektivet i en
organisation medan den kognitiva pelaren mer utgar fran hur enskilda individer inom en organisation

tolkar varlden och handelser. Det kan darfor vara svarare att

Den regulativa pelaren bygger pa en rationell logik och organisationer som ar uppbyggda med den
regulativa pelaren borde darfor ocksa svara bast pa KRM. Bade den kognitiva pelaren och den

normativa pelaren har ett annat tankeséatt och borde darfor svara samre pa KRM.

Uppsatsen kommer dock fokusera pa den normativa och den regulativa pelaren, framst av tva
anledningar. | den normativa pelaren styr normer och vérderingar inte bara vad som skall uppnas, utan
aven med vilka medel det bor uppnas. Logiken for den normativa pelaren stracker sig alltsa ett steg
langre, &n bade den kognitiva och den regulativa pelaren. Detta sardrag borde gora att organisationer
som ar uppbyggda med den normativa pelaren svarar samre pa KRM, eftersom att den underliggande
logiken aven paverkar pa vilket sétt verksamhetsmalen skall uppnas. For att fa en bra jamforelse kan
det darfor vara fruktbart att understka organisationer som genomsyrar den regulativa och den
normativa pelaren, eftersom de antas fa sa olika utfall som mdjligt. Vidare menar Scott (2001) att det i
offentliga verksamheter framforallt finns en koppling till den reglerande och den normativa pelaren
(Scott 2001). Vilket gor en fokusering pa den normativa pelaren och den kognitiva pelaren mer
relevant eftersom att uppsatsen undersdker organisationer inom den offentliga férvaltningen, och

underldttar en generalisering.

Den normativa pelaren och den reglerande pelaren visar upp tva valdigt skilda kontexter, samtidigt
genomsyrar bada pelarna den offentliga forvaltningen. Organisationer som arbetar med tekniska och
ekonomiska fragor, dar matematiken &r en viktig grund for det logiska tankandet, borde ha ett
rationalistiskt tank. Sddan organisationer borde ocksa vara uppbyggda med den reglerande pelaren.
Teknik och ekonomi ligger ndarmare den kontext (tillverkningsindustrin) som KRM utvecklats i och
borde darfor ha en liknande logik som KRM. Det borde vara mer gynnsamt att implementera KRM i
tekniska organisationer. Det &r &ven troligt att de professionella i en teknisk enhet skulle valt en
styrningsform som KRM, eftersom det gar i linje med de professionellas logik, vilket gor en

implementering av KRM lattare.

De organisationer som arbetar med varderingsfragor borde vara de som i hogst grad ar uppbyggda med
den normativa pelaren, eftersom moral, varderingar och normer &r det centrala och utgér logiken i
deras arbete. Har borde KRM, som bygger pa ett mer rationalistiskt tank, istallet ga emot
organisationens kultur och normer. KRM borde har inte fa lika manga positiva effekter eftersom det
gar emot logiken och antaganden om mekanismer som organisationen bar med sig. Vidare har den
matchning, som Peters (2000) foresprakar, med styrning, styrmedel och policyproblem inte skett. Det
borde darfor ocksa enlig Peters finnas en vilja hos de professionella att anvanda sig av styrmedel och

en styrning, som passar de logiker som de &r skolade i och som passar policyproblemet. Det ar darfor
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troligare, att en motvilja till KRM finns, vilket forsvarar en implementering av metoden i normativa

organisationer.

2.2 Faktorer som paverkar effekter av KRM

For att forsta de negativa effekterna som KRM kan generera sa finns det litteratur som syftar till att
forklara de underliggande mekanismerna till varfor KRM leder till perversa bieffekter. En del menar
att forklaringarna ligger i hur KRM administreras medan andra pekar pa att utfallet av KRM beror pa

kontexten det introduceras i.

De som pekar pa att administreringen av KRM ar av stor vikt for utfallet menar att formulera bra och
tydliga malsattningar ar nagot centralt for att KRM skall fungera. Ordéfiez m.fl. (2009) menar att en

oklar eller en allt for hog malsattning kan ge negativa bieffekter.

De varnar for att ett dverdrivet malsattande kan leda till bieffekter och hanvisar till en studie om
malstyrning som visar att personer som hade ett specifikt och utmanande mal i storre utstrackning
forvrangde deras resultat i aterrapporteringen. Det beror pa att malstyrning med ett alltfor aggressivt
malsattande gor det svarare for medarbetare att uppmarksamma etiska 6vervaganden och kan ge
fornuftsskal till oetiskt beteende. Om maluppfyllelse ar kopplat till ett ekonomiskt system sa riskerar
bieffekter 6ka eftersom att det finns storre incitament till att fa bra resultat i méatningarna (Ordonez
2009 s. 9 & 10).

Orddiiez m.fl. (2009) menar vidare att sma forandringar i en organisation kan fa stora effekter pa
organisationskulturen och drar pa grund av det slutsatsen att aggressivt malsattande i organisationer
riskera att skapa en organisationskultur dar klimatet ar gynnsamt for oetiskt agerande (Ord6fiez m.fl s.
10)

De Bruijn (2002) har skrivit en artikel om hur man skall hantera de risker i form av perversa bieffekter
som KRM for med sig. Han menar att det ar viktigt att ingen part i organisationen har monopol pa
definitionen av prestationer och att olika definitioner av prestationer accepteras inom organisationen
(De Bruijn 2002 s. 587). De Bruijn menar att det inte finns nagon part som har foretrade i sin
definition av prestation, ledningen har ofta inte lika mycket information om prestationerna som de
professionella men kan istéllet se pa prestationen pa ett mer dvergripande satt. Det ar heller inte sakert
att de professionellas definition av en prestation ar béattre an en definition som satts uppifran. Eftersom

de professionella kan vélja en definition som syftar till att osynliggora en dalig prestation.

Vidare sa ar det bra att ledning och de professionella kommer 6verens om vad indikatorerna skall
anvandas till. Nar matningen endast anvands internt med syftet att lara sig sa behover inte de
professionella frukta att indikatorerna anvands for jamforelse. For att KRM skall fungera pa ett bra satt
ar det viktigt att ha en "Forhandlande milj6” eftersom det leder till farre risker att professionella skall

gardera sig eftersom att arbetsmiljon skapar émsesidigt fortroende (De Bruijn 2002 s. 589) Det kan i
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sin tur eliminera fusk eftersom det blir tydligt att indikatorerna inte bara &r till for ledningens
utvardering och vardering av de professionella, utan ocksa for att de professionella ska se sin egen

utveckling.

Andra teoretiker menar att KRM:s olika utfall snarare beror pa vilken kontext de introduceras i.
Kontext skillnaden som undersokts mest ar om organisationen verkar i privat- eller offentligsektor dar

de argumenterar for att KRM riskerar att fa ett mer negativt utfall i offentlig sektor.

Adkroft och Willis menar att vilka effekter KRM fér pa en verksamhet i stor utstrackning beror pa
kontexten som KRM introduceras i och att det uppstar manga svarigheter med att importera ett
arbetssatt fran en kontext till en annan. De anser att det finns signifikanta skillnader mellan privat och
offentlig sektor, nagot som gor at KRM fungerar séamre och att fler perversa bieffekter uppstar nar
KRM anvands i offentlig sektor. De menar vidare att de positiva effekterna som manga havdar att
KRM for med sig endast far ut sin ratt om metoden ar andamalsenlig med den verksamhet som den
syftar till att mata (Adcroft & Willis 2005 s. 3 & 5).

Pollitt (2003) menar pa liknande sétt, att det &r signifikanta skillnader mellan privat och offentlig
sektor och att det alltid begransar vilka metoder som kan féras éver granserna. Den offentliga sektorn
ar annorlunda, da tjansteman som tillhandahaller offentlig service maste ha med sig vissa varderingar,
sasom jamlikhet och opartiskhet, som han menar resulterar i en “etisk sirprigel”. Pollitt menar att en
sadan etisk sarpragel riskerar att ga forlorad i och med inférandet av metoder fran privat sektor. Han
menar att det kan leda till en avprofessionalisering vilket far konsekvenser for verksamheten (Pollit
2003 s. 24).

Det finns fa empiriska studier pa omradet men de danska forskarna Hvidman och Andersen (2013)
undersoker i en vetenskaplig artikel vilka effekter KRM kan fa i privat- respektive offentlig sektor. De
gor en statistisk undersékning och jamfor privata och offentliga skolor. Genom att anvanda statistik
fran slutexaminationsproven kommer de fram till att i de privata skolor, som anvéander sig av KRM,
far eleverna 3 procent battre betyg jamfort med elever i de skolor som inte anvander sig av KRM. | de
offentliga skolorna fanns det emellertid inte nagon signifikant skillnad mellan skolor som anvénde
KRM och de som inte gjorde det (Hvidman & Andersen 2013).

Om man som Pollitt utgar ifran att perversa bieffekter (alternative logics) ar en mikrologik och beror
mycket pa verksamhetens och personalens forutséttningar och finns sida vid sida med makrologik, bor
det leda till att aven perversa bieffekter &r mycket kontextberoende, och beroende av

organisationskulturen (Pollit 2003 s. 18).

Det blir dd inte bara kontextskillnaden mellan privat och offentlig sektor som &r viktig, utan dven
vilket &amnesomrade och vilka aktiviteter som utfors i organisationen. Det &r viktigt att komma ihdg att

alla verksamheter inte kvantifieras lika bra i indikatorer. Rutinaktiviteter sdsom sophantering,
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skolmatsservering och genomforande av inspektioner kan enkelt kvantifieras, medan verksamheter
som arbetar med kulturella aktiviteter, omhandertagande av manniskor och férhandlingar ar svarare att
kvantifiera och darfor aven svarare att mata med KRM (Caiden 1988 s. 43). Trots detta brukar dessa
amnen som ar svara att mata anda matas med hjalp av kvantitativa matt, vilket resulterar i att
indikatorerna som mats far en liten relevans till verklighet, vilket riskerar att fora med sig perversa

bieffekter, som kan underminera de positiva resultaten av KRM.

Tidigare forskning visar att bade administrering av KRM och kontexten som KRM introduceras i,
spelar roll for vilka effekter KRM far i en organisation. Men hur KRM administreras i en organisation
kan ocksa bero pa kontexten, som beskrivits tidigare sa ar inte all verksamhet matbar vilket satter
granser for hur KRM kan administreras och utformas. Vilken kontext organisationen verkar i borde

darfor vara avgorande for hur administreringen och utformningen av KRM gar till.

Eftersom kontexten satter ramar for hur KRM kan administreras sa blir det kontextskillnaden som &r
intressant att understka. Tesen som uppsatsen driver ar darfor att det ar kontexten som huvudsakligen

paverkar utfallet av KRM, dven fast olika val i administreringen av styrmetoden ocksa kan spela in.

2.3 Kvalitets- och resultatmatning (KRM)

Hur kommer det sig da att en del organisationer far samre effekter av KRM &n andra? For att fa en
battre forstaelse for vilka olika effekter KRM resulterar i sa presenteras har en tydligare beskrivning av
KRM, samt en problematisering av kvalitetsbegreppet i KRM och de tekniska svarigheter som kan

uppkomma i matandet.

KRM syftar till att méata en verksamhets output genom att satta upp ett antal tydliga mal.
Maluppfyllelse méts sedan med hjalp av indikatorer. Nyhan and Martin (1999 p. 348) definierar KRM

i offentlig férvaltning som:

“The regular collection and reporting of information about the efficiency, quality, and effectiveness of

government programs”.

Lena Lindgren (2013) anser att kvalitetsbegreppet ar centralt i KRM men vad kvalitet egentligen
innebdr &r helt kontextbundet, Lena Lindgren utrycker det sa hér i boken ”Uppdrag offentligt
granskning” (s. 128):

"Kvalitet &r ett tomt begrepp som maste fyllas med innehall varje specifik gang"

Kvalitetsbegreppet ar langt ifran objektivt och varje val och definition av kvalitet &r en
vardebeddémning, dar man lyfter fram nagra aspekter i en verksamhet pa bekostnad av andra. Det
betyder att varje organisation noggrant behdver tanka igenom vad kvalitetsbegreppet innebdr i deras

verksamhet (Johansson & Lindgren 2013 s. 128). Om de aspekter som mats av verksamheten gar emot
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normerna om vad de professionella anser vara viktigast, kan det ocksa leda till ett motstand till

metoden och férsvara styrningen.

KRM bestar ofta av rutinmassig insamling av kvantitativ information for att granska hur verksamheten
presterar utifran pa forhand definierade avseenden. For att gora detta satts specifika mal upp och till
malen utvecklas indikatorer, som syftar till att mata maluppfyllelsen (Lindgren 2013 s. 137). Bade
foresprakare och kritiker till KRM menar att det finns stora problem med att utforma indikatorer som
mater kvalitet och maluppfyllelse pa ett bra satt och kritiker menar att insamling for att mata

maluppfyllelse allt for ofta blir i form av kvantitativ information.

Att kvalitet i hog grad mats med siffror kan ge ett skimmer av objektivitet, dven i de fall da kvalitet ar
omojlig att mata (Lindgren 2013 s. 136). | komplexa organisationer kommer det alltid att finnas
faktorer som &r svara eller omgjligt att mata och da ar det vanligt att en annan liknande aspekt mats.
Det kan gora att organisationer som anvander KRM och har en verksamhet som &r svar att mata i
kvantitativa matt, kan fa svarare att utforma indikatorer for verksamheten, vilket kan fa konsekvenser
pa effekterna av KRM.

2.4 Effekter av KRM

Vilka effekter kan da KRM fa pa organisationer? Har presenteras de effekter som tidigare forskning
menar att KRM tenderar att fa. Vi borjar med de positiva effekter som foresprakare menar att KRM far
och som &r anledningen till den stora spridningen av KRM. Sedan presenteras de perversa bieffekter
som kritiker menar riskerar att helt eller delvis underminera de positiva effekterna.

De forvantade effekterna ar indelade i kategorier for att géra underlatta lasningen och analysen. De

flesta kategorier ar tagna fran tidigare litteratur, medan nagra har jag sjalv delat in.

2.4.1 Positiva effekter av KRM

Ett ként och vanligt utryck bland foresprakare for KRM &ar ”What gets measured gets done”. Det syftar
pa att det som méts ocksa kommer att genomforas. Forutom det menar de att det finns det en rad andra

positiva effekter som anvandning av KRM for med sig.

Synlighet. KRM mojliggor for chefer att fa en bra éverblick 6ver hur verksamheten fungerar och ger
transparens bade till medborgare och andra i organisationen. Med KRM synliggors lopande
information om hur val och i vilken riktning verksamheten gar. Hatry (1999) menar att chefer i bade
privat och offentlig sektor behover fa tillgang till fortlopande information om outputen (resultatet) som
verksamhetens arbete producerar for att kunna géra nédvandiga forandringar och justeringar. KRM
kan har bidra till en I6pande utveckling och larande samt bidra till battre beslut da det finns tillganglig

information om verksamhetens output.
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Den 6kade synlighet, som KRM skapar, gynnar aven den demokratiska processen. Det gor information
tillganglig for medborgare, som far kunskap om hur deras skattepengar anvands. Det gynnar den
offentliga sektorns legitimitet och resulterar i att manniskor far ett 6kat fortroende for det
demokratiska samhallet. KRM ar dven bra for att ge legitimitet till olika budgetférslag (Lindgren, P.
Hatry 1999 s. 4).

Hatry (1999) menar vidare att KRM bidrar till en 6kad rattvisa, da matningarna resulterar i I6pande
information om hur réttvis en verksamhet eller ett program ar. Om det visar sig att det finns brister i
rattviseaspekten sa kan de ocksa tydliggora lampliga dndringar for att oka rattvisan. Det leder ocksa

till att allménhetens fortroende till den offentliga sektorn blir storre (P. Hatry 1999 s. 3 & 4).

Arbeta mot mal. Féresprakare menar att arbete mot uppsatta mal okar effektiviteten, genom att det
Okar anstrangningen for individer inom en organisation. Marginson, McAulay, Roush & van Zijl
(2011) anvéander malteori for att forklara det psykologiskt positiva som KRM for med sig. De
definierar mal som objekt, som till exempelvis prestationsniva, som individer med avsikt soker efter.
Malteori menar att individer kalkylerar med resultat i jamférelse med anstrangning och valjer att 6ka
anstrangningen om det leder till attraktiva konsekvenser. Feedback pa tidigare prestationer gor att
individer blir motiverade att satta upp fler malsattningar, eftersom tron pa att deras kapacitet till att na
maluppfyllelsen okar. Det gor att fler malsattningar sétts och det i sin tur gor att individerna anstranger
sig mer (Marginson, McAulay, Roush & van Zijl 2011s. 6 & 7).

2.4.2 Perversa bhieffekter

Litteraturen om KRM och dess eventuella bieffekter ar omfattande, men efter att ha last ett par marker
man att nyckelmekanismerna och de vanligaste bieffekterna ofta aterkommer (Lindgren 2006 s. 26).
Perversa bieffekter uppkommer av sjalva matandet och &r en logik som sker pa microniva, och som till
stor del beror pa organisationskultur och hur de professionella véljer att agera. Darfor ar forekomsten
av bieffekter ocksa kontextberoende, nagot vi aterkommer till i slutet av teoridelen (Pollit 2013 s. 18).
Mekanismerna for de perversa bieffekterna sker antingen pa individ- eller organisationsniva och &r
darfor ocksa indelade pa det sattet i teorin. For att underlatta lasandet ar de olika perversa bieffekterna
uppdelade i kategorier, men kategoriseringen av bieffekterna ar inte sjalvklar och de olika bieffekterna

gar ofta in i varandra.
Organisationsniva

Mekanismerna till de har perversa bieffekterna sker pa organisationsniva, vilket betyder att
bieffekterna inte beror pa beslut av enskilda individer utan pa kollektivets agerande i organisationen
och/eller till foljd av direkta effekter av KRM.

Resultatparadox. Det ar svarigheterna att utforma indikatorer som gor att en resultatparadox kan

uppsta. En resultatparadox ar nar det finns ett svagt samband mellan prestation och indikatorerna som
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mater prestation. Vilket innebér att en indikator som syftar att méta en prestation i sjalva verket méter
nagot annat (Pollitt 2013 s.353). Paradoxen uppkommer inte av sjalva prestationerna utan av det som

rapporteras om prestationerna.

Van Thiel & Leeuw (2002) skiljer mellan en oavsedd resultatparadox och en avsiktlig resultatparadox
och menar att en oavsedd resultatparadox latt uppkommer i offentlig sektor, da politiska mal ofta ar
oklara och till och med kan vara motségelsefulla. Det ar viktigt att komma ihdg att indikatorer inte &r
vardefria, utan kan av politiker eller chefer anvandas som ett indirekt satt att paverka verksamheten at
nagot hall. Detta kan skapa forvirring, da det blir svart att veta vilka mal som ar viktigast (van Thiel &
Leeuw 2002 s. 272 & 273).

En avsiktlig resultatparadox uppkommer nar de professionella vill tacka éver daliga resultat genom att
fokusera pa de delar av resultatet som &r positivt eller véljer att fokusera mer pa aktiviteter som gar att

kvantifiera eftersom att det ger ett béattre resultat i métningarna (van Thiel & Leeuw 2002 s. 274).

En resultatparadox kan ocksa forhindra att problem i en organisations arbetssatt synliggors. Det finns
da en risk att problemen uppmarksammas forst nar det redan ar forsent, eftersom det néar allt verkar ga
bra inte finns anledning till intervention eller férandring. Det &r vart att understryka att sma problem
eller fel som inte uppméarksammas i ett langre perspektiv kan fa stora negativa konsekvenser pa
verksamheten (van Thiel & Leeuw 2002 s. 276).

Organisationers utveckling. KRM for med sig mekanismer som kan forhindra organisationers
utveckling pa olika satt. Under den har kategorin samlas olika mekanismer och bieffekter som leder

till att en utveckling av organisationer forhindras.

Eftersom att KRM gar ut pa att ha tydliga och precisa mal kan innovationer blockeras. For att komma
pa nya arbetssatt maste man riskera att resultatet kommer att bli annorlunda eller samre d4n med de
arbetssatt som redan &r beprévade. Eftersom maluppfyllelse beldnas, kan det leda till att tjanstemannen
inte tar sadana risker. Utan utrymme att ta risker blir det svart att utveckla en verksamhet, vilket kan
leda till att organisationers arbetssatt blir en konstant reproduktion av det existerande (De Bruijn 2002
s. 582). Eftersom KRM huvudsakligen mater verksamheters kvalitet och resultat genom ett antal mal
som skall uppfyllas, kan KRM leda till att hogpresterande organisationer, som forsoker tanka nytt,
utveckla sitt arbetssatt och ta risker bestraffas, medan mediokra organisationer som endast arbetar for

att uppna de utsatta malen bel6nas (Lindgren 2006 s. 107).

Inom KRM 4r det vanligt att det satts ut ett minimummal som samtliga ska uppna. Det kan leda till att
de som presterar bast borjar anstranga sig mindre, da de anda bara behéver na upp till de utsatta malen.
Det kan dock ha en positiv effekt pa de som presterar lite simre dn medel. Det finns dven studier som
visar att det ofta blir en strategi att inte anstranga sig for mycket, i syfte att minimimalet inte skall

héjas till nastkommande &r (Pollitt 2013 s. 19). A andra sidan finns det andra teoretiker som menar att
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det &r problematiskt att satta for hoga mal, som ar svara att uppna, da de kan ge de professionella
psykologiska effekter i form av samre sjalvfortroende och ett ifrdgasattande av sin intelligens
(Ordones 2009 mfl. s. 11).

Byrakratisering. Anvandandet av KRM kraver tid och resurser, vilket ofta leder till att en
organisations kostnader okar. Krav pa 6vervakning och uppféljning har lett till en 6kning av reglering
inom offentlig sektor (van Thiel & Leeuw 2002 s. 269). KRM leder &ven till att det blir ett stérre fokus
pa att procedurerna foljs ratt an pa sjalva innehallet av en aktivitet (Lindgren 2008 s. 108 & 109).
Studier visar att organisationer, som far hogt poang och lyckas bra i kvalitets- och resultatméatningarna,
ofta har gjort satsningar pa processer till maluppfyllelse. Méanga har tillexempel en egen avdelning
som endast fokuserar pa administreringen av KRM. Det kan fa organisationerna att verka battre pa

papper men nddvandigtvis inte i verkligheten (Bruijn 2002 s.581).

Det vanliga uttrycket inom KRM-forskningen “what is measured gets done”, gor att manga
organisationer okar antalet indikatorer som skall métas i syfte att fa de professionella att arbeta mer
effektivt. Det kan leda till en spiraleffekt dar mer och mer saker skall matas, vilket kan fa en motsatt
effekt, da insamling av material for att bevisa maluppfyllelse pa indikatorerna leder till att mycket tid
gar at till informationsinsamling och 6vervakning och mindre tid gar till ordinarie verksamhet (Adroft
& Willis 2005 s. 12). Nar det efterfragas sa mycket material for uppfoljning finns ocksa en risk att det
inte finns nagon i ledningen som har tid att lasa och kontrollera resultaten. Sedan ar det inte sakert att
all den information som KRM genererar ar viktig for ledningen. En utvérdering av regeringens

resultatstyrning av myndigheterna visar pa detta.

”Den arliga resultatredovisningen innebar ett betydande arbete for myndigheterna samtidigt som det
material som produceras i manga fall har ett begransat varde for regeringen och regeringskansliet.

(2006:30, Utvérdering av resultatstyrningen).”
Vilket gor att mycket tid laggs ned pa saker som inte genererar nagon storre nytta for verksamheten.

Det finns dven bevis pa att KRM kan anvandas mer som en symbol, dér ett system for uppféljning och
informationsinsamling finns, men att informationen sedan inte anvands (Thiel & Leeuw 2002 s. 270).
Syftet med KRM ér da inte att det ska fa effekter i organisationens verksamhet utan i dess image.
Genom att anvanda KRM kan organisationen ge sken av att vara modern, ansvarsutkrdvande och ha
kontroll och pa sa satt vinna legitimitet at beslutsfattare. En chef kan tillexempel samla in mycket

prestationsinformation utan att ha tid att l&sa allt (Politt 2013 s. 354).
Individniva

Har sker mekanismerna, som utléser de perversa bieffekterna, pa individniva. En pervers bieffekt kan i

den har kategorin utlésas pa grund av en persons beslut. KRM kan skapa incitament till att agera pa ett
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sadant satt att en pervers bieffekt utloses men forekomsten av bieffekter bygger anda pa individers val

till hur de agerar.

Gaming. En del bieffekter ar kopplade till sa kallad ”gaming” dar tjansteman bojer pa reglerna for att
fa ett battre resultat pa sin maluppfyllelse. Det riskerar att férekomma i hogre grad om KRM éar
kopplat till ett ekonomiskt system dar goda resultat belonas (Pollitt 2013 s.353).

Nér kategorier som mater maluppfyllelse erhller olika vérden sa blir definitionen av kategorierna
problematisk da det uppstar en risk av en expandering pa definitioner av kategorier som erhaller ett

hogt varde. Bevan som undersdkte ambulansgensvar i Storbritannien drog slutsatsen att:

The striking evidence of gaming in the manual recording of response times [author’s note: manual ’adjustments’
to maximize the number of calls answered within the 8 minute target] appears to be less troubling than other
concerns over definitions of what constituted a life-threatening emergency (category A) call, and when the clock
started and stopped for these calls. (Politt 2013 s.20 2013, Bevan, 2009: 182)

Det finns ocksa risk for creaming dar personal i syfte att na en bra maluppfyllelse optimerar deras
input genom att strategiskt valja ut exempelvis klienter som de vet kommer ge en god maluppfyllelse
(De Bruijn 2002 s.582). Professionella kan pa férhand valja ut indikatorer som de vet kommer ge goda

resultat i syfte att optimera resultatet.

”In boxing it is called building a record. Young prospects no longer achieve their shot at the title by taking on all
comers and improving but rather through the careful selection of opponents; the next fight is chosen, not
necessarily because the fighter represents an incrementally better opponent but because they can be beaten. The
choice of what and how something is measured can often be about creating an impression of improvement rather

than delivering any real improvement.” (Adcroft & Willis 2005 s. 396)

Statistiska matt kan har fa en korrumperande effekt, da inte hela verksamheten méts utan endast det
som gar att mata. Det skapar majligheter till att manipulera statistiken sa att verksamheten ser battre ut
an vad den i sjélva verket ar (Adcroft & Willis 2005 s. 396).

De ovan namnda foreteelserna bojer pa reglerna men det finns dven fall da rent fusk uppstar. En
eskalering av gaming kan leda till fusk. Risken for rent fusk 6kar om hog maluppfyllelse leder till
ekonomiska incitament. Ett exempel pa fusk finns fran Storbritannien nar indikatorer for skolors
prestation mattes genom elevers resultat pa slutexaminationen. Da det hande att larare hjélpte elever
mer &n de borde infor proven for att skolan skulle prestera battre i matningarna (Pollit 2013 s. 354,
355).

Vilka egenskaper i en organisation som triggar igang gaming och fusk finns det olika forklaringar for.
Ordonez (2009) menar att sma forandringar i en organisation kan fa stora konsekvenser for
organisationskulturen. En studie som undersokt perversa bieffekter visar att personer som hade ett

specifikt och utmanande mal i storre utstrackning forvrangde deras resultat i aterrapporteringen. Det
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beror pa att malstyrning med ett alltfér aggressivt malsattande gor det svarare for medarbetare att
uppméarksamma etiska dvervaganden samtidigt som det kan ge fornuftsskal till oetiskt beteende
(Ordonez 2009 s. 9 & 10).

Tunnelseende. En annan bieffekt & ndgot som brukar bendmnas ’tunnelseende”. Detta fenomen
uppstar eftersom det ofta ar lattare och vanligare att samla in information som &r latt att kvantifiera.

... all those activities carried out by governments that can be measured rather easily will always drive out

important governmental actions that cannot be measured easily”. (Ivarsson, Wilson 1989 i Leeuw 1996 a. 31).

Matten blir har till mal da professionella framst inriktar sig pa aktiviteter som gar att mata och &r latta
att kvantifiera. En konsekvens av att verksamheten riktas in pa det som gar att mata ar att fokus
nodvandigtvis inte ligger pa de aktiviteter som framjar verksamheten bast (Lindgren 2006 s.104).
Darfor borde organisationer som lattare kan kvantifiera sin verksamhet ocksa drabbas mindre av

tunnelseende. Eftersom att de lattare kan utforma indikatorer som ar centrala for verksamheten.

Nar en aspekt mats for att vara en del av resultatet av maluppfyllelsen, medan andra inte gor det, kan
det ske en kohandel, dar den professionella ger forman for de aspekter som mater maluppfyllelsen
framfor andra (De Bruijn 2002 s.582). Eftersom att tiden dessutom ar knapp for manga yrkesgrupper
och det finns tillfallen dar arbetsuppgifter behtver prioriteras for att dverhuvudtaget bli genomférda,
sa for KRM med sig risken att tjansteméannen alltid valjer de arbetsuppgifterna som leder till klara och

definierade resultat i resultatmatningen, medan resten av verksamheten far star tillbaka.

2.5 Forvantade effekter i normativa respektive tekniska organisationer

De olika effekterna av KRM ér enligt tidigare forskning kontextberoende. Som Peters menar skall
styrning, styrmedel, och policyproblemet som styrmedlet avser att l6sa lankas samman, sa att de har

samma logik och antaganden om mekanismer.

KRM i tillverkningsindustrin en kontext dar &mnena ekonomi och teknik &r centrala dar det finns e
underliggande rationell logik. Logiken och antaganden om mekanismer i KRM bygger pa en rationell
logik och utgar darfor ifran att det gar att mata prestationer kvantitativt, vilket man ocksa brukar gora i
verksamheter med en rationalistisk logik. | offentlig verksamhet brukar det ocksa stamma dverens med
de policyproblem, som tekniska och ekonomiska enheter syftar till att 16sa, till exempel utbetalning av

jordbruksstod.

Det betyder enligt tidigare forskning om KRM och kontext att den tekniska enheten far fler positiva

effekter 4n den normativa och drabbas av farre bieffekter.

I normativa enheter ar kan policyproblemet oftast inte kvantifieras. Om jag atergar till exemplet med

jamstélldhet, dér policyproblemet avser mén och kvinnors ojamna maktrelation i samhallet, &r det
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valdigt svart att mata om en okning eller minskning har skett. Det ar darfor troligt att man i normativa
organisationer, vars logik och arbete genomsyras av normer och varderingar, far samre effekter av
KRM. En anledning till att de just utgar fran normer och vérderingar &r att policyproblemet de syftar

till att 16sa inte kan matas kvantitativt. Vilket i sig gor en implementering av KRM svarare.

Effekter av KRM som tidigare listas upp borde darfor forekomma i olika utstrackning i normativa
respektive tekniska organisationer. Dar den tekniska enheten far fler positiva effekter och farre
bieffekter och den normativa enheten far farre positiva effekter och manga bieffekter. Jag kommer
nedanfor mer i detalj redogdra for vilka mekanismer som gor att det ar troligare for den tekniska
enheten att fa fler positiva effekter och farre bieffekter.

Synlighet genom att KRM synliggor verksamhetens output far de professionella, ledningen och
medborgarna mer insyn i hur det gar for verksamheten. Problemet &r att vissa verksamheter ar svarare
att mata, framforallt sddana som arbetar med normativa fragor och arbetar med att forandra
varderingar och normer. Medan det i tekniska organisationer, som utgar fran en rationell logik, gor sa
just for att det passar den verksamheten som de bedriver och som &r matbar pa ett mer kvantitativt stt,
vilket gor det mojligt att mata outputen av deras arbete. | normativa organisationer kan det vara nast

intill omojligt att mata outputen av deras verksamhet, vilket gor att synligheten blir mindre.

Att arbeta mot mal. Eftersom det i normativa organisationers verksamheter ar svart att mata, ar det
nast intill omojligt att veta om maluppfyllelsen &r uppnadd. De far inte den positiva feedback som
malteorin anser som viktig for effektivitet och for att de professionella ska uppmuntras till att
formulera ytterligare mal. Den tekniske enheten kan istéllet tydligare se nar de natt upp till malen och

darfor fa en 6kad effektivitet.

Resultatparadox. En resultatparadox uppkommer nar det ar svart att utforma indikatorer som méter
verksamheter. Detta ar ett storre problem i normativa organisationer, eftersom det ar svarare att

kvantifiera deras verksamhet och det borde darfor vara en storre risk for resultatparadox.

Gaming. Normativa organisationer utformar i storre utstrackning sina indikatorer sjalva, eftersom det
inte ar lika sjalvklart vad som skall matas, da karnan i deras verksamhet oftast inte gar att kvantifiera.
Nér de utformar sina indikatorer sa kan de anpassa dem utifran vad som leder till hogre maluppfyllelse
for organisationen. Vidare sa kan ett missnoje dver att KRM inte méater det som &r viktigast for
enheten, leda till att de professionella tar méatsystemen pa mindre allvar och darfor underskattar att

uppféljningen kan undergravas om man tanjer pa reglerna.

Tunnelseende. Eftersom att den normativa organisationer endast kan kvantifiera en liten del av sin
verksamhet, finns det en stor risk att det som kvantifieras och méts fokuseras pa av bekostnad av
annat. | tekniska organisationer sa ar det lattare att kvantifiera karnan i verksamheten vilket gor att

risken for tunnelseende &r mindre.
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Blockering av innovationer. Den normativa enheten kan fa svarare att utveckla nya tankesatt med
logik utifran véarderingar och normer, nar de mats med kvantitativa indikatorer. Medan den tekniske
enhetens tankesatt inte rubbas pa samma sétt, eftersom att de redan har en rationell logik och kan

fortsatta att utveckla sitt arbete med den logiken.

Byrakratisering. Den tekniska enheten har en rationell logik och en verksamhet som kan kvantifieras.
Arbetet med att utforma indikatorer blir darfor inte lika omfattande. Eftersom arbetet kan kvantifieras
bor heller inte insamling av information ta sarskilt lang tid. Den normativa arbetar med att forandra

normer och varderingar, ndgot som ar valdigt svart att mata. Arbetet med att utforma indikatorer som
mater verksamheten pa ett bra satt, bor darfor vara svarare och ta langre tid. Verksamheten kan ocksa

behova Gversittas, for att passa den rationella logik som KRM bygger pa.

Hér presenteras en tabell med positiva effekter och perversa bieffekter, som tidigare forskning menar

att KRM kan generera. Tabellen visar det forvéantade resultatet enligt teorin.

Tekniska Normativa
enheten enheten

Positiva effekter:

Synlighet X -

Arbeta mot mal X -

Bieffekter:

Resultatparadox -

Byrakratisering -

Organisationers utveckling -

Gaming -

X | X | X | X | X

Tunnelseende -

Tabell 1.

Dar den tekniska enheten far positiva effekter, men inga bieffekter och den normativa enheter inte far

nagra positiva effekter, men samtliga bieffekter.
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3. Metod

I det h&r kapitlet redovisas vilken metod och vilket material som har anvéants i uppsatsen, samt
diskussioner om syftet till dessa val. Vidare sa beskrivs hur anonymiseringen av intervjupersoner

genomfdrs samt en vidare beskrivning om undersokningsobjekten.

Det finns fa empiriska studier som undersoker vilka effekter KRM kan fa i olika kontexter. Det har
dock genomforts studier, dar utfallen av KRM jamforts mellan en offentlig skola och en privat skola.

Undersokningen samlade da in kvantitativ data (Hvidman & Andersen 2013).

Den empiriska undersokningen skulle kunna ske pa manga olika satt. Enkater, dar svarspersonerna far
kryssa i olika fragor om effekterna av KRM, skulle vara ett bra alternativ, eftersom det mojliggér en
generalisering av resultatet till en stor population. | den har undersdkningen samlas det empiriska
materialet dock in genom intervjuer. Det finns manga anledningar till valet att anvanda intervjuer. En
ar att de professionella ofta inte tanker pa effekterna av KRM i sitt dagliga arbete. Eftersom KRM
samlar in information I6pande, ar anvandningen av KRM ofta en rutinarbetsuppgift, som manga inte
reflekterar sarskilt mycket éver. | den offentliga forvaltningen finns det dessutom manga olika
arbetsmetoder och det &r darfor troligt att de professionella inte vet exakt vad i arbetet som ar en effekt
av KRM. I intervjuer finns det mycket tid och med semistrukturerade intervjuer kan intervjutillfallet
bli mer av ett samtal, dar jag i borjan av intervjun kan beréatta vad KRM éar for nagot och
intervjupersonen kan under samtalets gang fraga om vad jag menar med vissa utryck och

fragestallningar.

Vidare menar Pollitt att perversa bieffekter skapas av logiker pa mikroniva, som kan existera samtidigt
med andra logiker pa makroniva. Logikerna pa makroniva ar da de dvergripande logikerna och
eftersom att vi soker efter mekanismer och resultat i det lilla, sa ar det viktigt att ga in pa djupet och
undersoka vilka effekter som KRM genererar och vilka mekanismer som ligger bakom dem. Intervjuer
passar bra da det finns fa tidigare studier som undersoker effekter och eventuella perversa bieffekter av
KRM och det darfor finns ett behov av kartlaggning av effekterna av KRM samt de underliggande
mekanismerna som utldser bieffekterna. Hypoteserna som jag har formulerat i teorin kommer darfor

att besvaras genom en fallstudie av tva enheter med hjalp av intervjuer.

3.1 Intervjuer

Intervjuerna har varit semistrukturerade och utgatt fran en intervjuguide som finns i bilagan (se
bilaga). Eftersom KRM har manga olika namn och KRM framst ar en akademisk beteckning, sa
borjade intervjutillfallet med att jag klargjorde vad som menades med KRM, innan det stalldes nagra
fragor. Fragorna ar direkt stallda och handlar om vilka effekter intervjupersonen anser att KRM har pa
deras arbete. Fragorna avser intervjupersonernas sjalvuppfattade effekter av KRM. Det finns en risk att

detta utelamnar en del effekter som KRM far pa arbetet, eftersom intervjupersonerna sjélva inte
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uppfattar dem. Dock &r det nast intill omgjligt att undersoka effekter av KRM, som de anstéllda inte

sjalva uppfattar, varfor fragorna har utformats pa det har sattet.

Huvudfragorna ar valdigt generella, vilket tillater intervjuarna att prata om sadana aspekter av KRM,
som inte finns med i uppsatsens teoridel. Féljdfragorna har varierat och manga féljdfragor har varit for
att halla samtalet igang, for att intervjupersonerna skall fortsatta tinka och prata om KRM. Det har
varit viktigt, da det har tagit tid for en del intervjupersoner att komma pa vilka effekter KRM kan fa pa
organisationen, eftersom det ses som nagot sjalvklart i deras arbete. Fragorna far ocksa
intervjupersonen att tanka i banorna om hur KRM paverkar deras dagliga arbete. En fraga handlar till
exempel om tidsatgang for KRM, dels for att fa en uppfattning om hur mycket tid som gar till
uppfoljning, men aven for att fa intervjupersonerna att tanka igenom hur de anvander KRM i deras

dagliga arbete.

Jag har aven tagit upp vissa foljdfragor, som ror enligt teorin aterkommande effekter av KRM, om
intervjupersonerna inte sjélva tagit upp dem. Anledningen till det dr, att antingen bekrafta eller
motsaga den teorin som jag har, men &ven for att skapa en viss likvardighet i intervjuerna, da jag pa

det sattet far med allas asikter om hur en viss aspekt paverkar deras arbete.

Den negativa aspekten av de har foljdfragorna ar, att de kan vara ledande och kan paverka i vilken
riktning samtalet gar och vilken information som kommer fram i jamforelse med helt 6ppna fragor.
Dock ar de foljdfragor som stalls ocksa valdigt dppna och relevanta for sadana aspekter som ar viktiga
for arbetet generellt, exempelvis &r en foljdfraga hur de tillfragade anser att KRM paverkar deras

utrymme att genomfora olika aktiviteter (for intervjuguiden i sin helhet se bilaga).

Vid intervjutillfallena &r det viktigt att vara 6ppen och koncentrerad pa att lyssna. Det finns dock tva
”fallor” som létt uppstar vid intervjutillfallen genom det nidra samspelet mellan intervjuperson och
forskare. I intervjusituationen finns alltid en risk for den sé kallade “intervjuareffekten”, dér
intervjusvaren kan bli olika beroende pa vem som staller fragan (Esaiasson m.fl. 2012 s. 267). Dock
har jag reflekterat 6ver det och tror inte att det skall ha nagra effekter i den har studien. Det skall aven
tillaggas, att vissa fragor som stalls, kan vara kansliga. Kritik mot en styrningsmetod &r i viss man
ocksa kritik om organisationens arbetssatt och kritik mot ledningen. Svaren kan darfor bli defensiva,
om intervjupersonerna inte vill kritisera ledning eller organisation i intervjutillfallet, vilket jag tog
hansyn till. Darfor stalldes till exempel inga fragor om de kénsligaste bieffekterna, sasom gaming, dar
de anstéllda sjélva tanjer pa reglerna for att na maluppfyllelse, utan om studien far in material om att

sadant forekommer, ar det intervjupersonerna sjalva som tagit upp det.

Forskaren kan ocksa forlora sin objektivitet genom att hon ”goes native”, vilket betyder att man
identifierar sig sa starkt med intervjupersonen och inte kan upprétta en professionell distans, utan hela
tiden ser och tolkar svaren utifran intervjupersonens synvinkel (Bryman, 2002 s.265). Eftersom jag var

medveten om detta, forsokte jag alltid utga fran teorin nar jag tolkade svaren.
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Intervjuerna spelades in och transkriberades darefter. Intervjuerna lyssnades sedan igenom en gang till
och jamfordes med transkriberingarna. Transkriberingarna skickades sedan till intervjupersonerna,

som laste igenom dem och fortydligade vissa saker, som de anség vara lite oklara.

For en av enheterna har intervjuerna skett over telefon. Det kan sjélvklart paverka det empiriska
materialet som samlas in. Men for att forsoka fa intervjupersonerna att 6ppna sig och kénna sig
bekvama med situationen, borjade jag med att forsakra dem om anonymitet och bérjade med nagra

uppvarmningsfragor.

3.2 Urval

Uppsatsen ar en fallstudie, i uppsatsen anvinds ett strategiskt urval. Aven om fallstudier inte kan vara
generaliserbara i statistisk mening, kan analysen av resultaten 4nda generaliseras. Genom att knyta an
till en teori om effekter av KRM och institutionell teori, kan de allméngiltiga aspekterna av resultatet

lyftas fram och generaliseras till en storre population (Esaiasson m.fl. 2012 s.159).

Vidare har jag valt att understka typiska fall, dar omstandigheterna och organisationerna som
undersoks ar sa gynnsamma som mojligt, for att resultatet for jamforelsen skall stiamma Gverens med
teorin (Esaiasson m.fl. 2012 s. 161). Detta val gjordes, da det tidigare inte gjorts nadgon sadan har

undersokning, och det darfor empiriskt ar oklart om teorin kommer att stimma eller inte.

De statliga myndigheterna har under lang tid anvant sig av KRM och styrs pa det sattet av regeringen,
som arligen skickar ut regleringsbrev om vilka mal som skall uppnas (Ivarsson 2005 s. 22). Eftersom
att det har anvandningssattet av KRM &r utbrett i den statliga forvaltningen, ar det hér intressant att
understka effekten av KRM. For att fa jamfarelsen sa likvardig som mojligt, ar det viktigt att
organisationerna som undersoks &r sa likvardiga som mojligt, med undantag for verksamhetens &mne
och medarbetarnas profession. Darfor kommer tva enheter pa Lansstyrelsen att undersokas. Dessa har
valts eftersom Lansstyrelsen skall agera som regeringens forlangda arm i l1anen och har en mycket
varierad verksamhet. Enheterna har amnen som stracker sig 6ver manga olika @&mnesomraden och
professioner, vilket gor det mojligt att hitta stora skillnader i enheterna, vilket blir fruktbart i en

jamforande studie med typiska fall.

Enheten for social hallbarhet, som i den har uppsatsen forkortas ESH, kommer att jamforas med
landshygdsavdelningens drendeenhet. ESH arbetar 6vergripande med fragor som rér manskliga
rattigheter, vilka bygger pa normer och varderingar. ESH borde darfor vara uppbyggd med den

normativa pelaren och kunna representera en typisk normativ organisation.

Detta kommer att jamforas med handldggningsenheten som ar en del av landsbygdsavdelningen, som
arbetar med drendehandlaggning av jordbruksstdd. Det ar en organisation som berér bade &mnena
teknik och ekonomi. Handl&ggningsenheten borde darfor vara uppbyggd med den rationella pelaren

och kunna representera en teknisk organisation i undersékningen.
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I handlaggningsenheten har fyra tjansteman valts ut. Jag har valt att intervjua personer som har nagon
form av ansvarsroll, men som ocksa ar med i den I6pande handlaggningen. Urvalet gjordes, da dessa
personer har en battre dverblick dver hur, inte bara de, utan &ven andra uppfattar implementeringen av
KRM i deras arbete. Personer med en ansvarsposition tenderar dven att ha erfarenheter av
handl&ggning under en langre tid och ha mer kunskap om hur arbetet och uppféljningssystemet

fungerar, ndgot som &r nddvandigt att veta for att fa en bra analys.

Att jag valde personer i ansvarsposition kan dock tankas fa negativa effekter pa resultatet. Man kan
anta att personer som befordras till ansvarspositioner, generellt trivs battre med sitt arbete, an personer
som inte har ndgon ansvarsposition. Personer i ansvarspositioner brukar ha arbetat pa arbetsplatsen
under en langre tid, vilket bor vara ett resultat av att de trivs bra pa arbetsplatsen. Det kan i
forlangningen betyda att de ar mer nojda med arbetssattet och KRM. Det finns ocksa en risk att de
forsvarar systemet, eftersom de sjdlva kan vara en del av att implementeringen. De hér aspekterna
kommer det att tas hansyn till i analysen.

3.3 Anonymitet och etiska dvervaganden

Anonymitet dr ett problematiskt omrade, eftersom det a ena sidan ar viktigt att forsakra sig om
intervjupersonernas integritet, samtidigt som forskaren kan anvanda anonymiteten for att helt kunna
tolka intervjupersonernas uttalanden utan att bli ifragasatt (Kvale 1997 s. 89). For att undvika detta har
transkriberingar fran intervjuerna skickats till intervjupersonerna, som fatt lasa igenom dem och andra
eller fortydliga nagot om de vill. Vidare har aven alla de citat fran intervjupersonerna, som anvants i

uppsatsen, skickats for en kontroll.

Eftersom studien behandlar medarbetares uppfattningar om utvérderings- och arbetssattet pa deras
arbetsplats, sa dr det av storsta vikt att de far vara anonyma. Annars skulle deltagandet kunna leda till
att intervjupersonerna offentligt gar ut med asikter, som de egentligen vill halla inne med. Vidare
tillater anonymiteten att intervjupersonerna kan tala mer fritt och att jag far tillgang till mer
information. | uppsatsen framgar det inte pa vilken Lansstyrelse de arbetar pa, for att styrka
anonymiteten ytterligare. Eftersom det ar en jamfoérande studie, ar det nddvandigt att anges vilken
enhet de intervjuade arbetar pa, eftersom studien gar ut pa en jamforelse, dar vilken enhet de arbetar pa

ar skiljelinjen.

| forhallningsattet for de etiska dvervagandena utgar jag fran Kvales (2009) tredje etiska standpunkt,
som i sin tur bygger pa Aristoteles dygdetik, fronesis. Denna utgar inte endast fran etiska procedurer,
utan dar forskaren &ven har ... formdgan att se och beskriva héindelser i deras virdeladdade

»
sammanhang”.
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Resonemang om etik sker i kontextbundna resonemangmetoder, dar kunskapen och erfarenhet inom
ett amnesomrade till stor del underlattar den etiska aspekten, eftersom forskaren da vet vilka aspekter

som etiskt ar kénsliga i den givna kontexten (Kvale 2009 s. 83).

3.4 Intervjupersoner

Fyra personer fran ESH avdelningen och fyra personer fran handlaggningsenheten har intervjuats.
Som jag skrev tidigare sa har samtliga intervjuade pa handlaggningsenheten nagon slags
ansvarsposition, men de arbetar aven I6pande med handlaggning. Intervjupersonerna fran ESH innehar
daremot inte nagon ansvarsposition gentemot de andra pa enheten. Daremot sa har en av

intervjupersonerna huvudansvar for uppféljning inom sitt delomrade.

Eftersom att intervjuerna ar anonyma sa har namnen anonymiserats och intervjupersonerna fran
handlaggningsenheten har i uppsatsen déps om till intervjuperson A, B, C och D. Intervjupersonerna

fran ESH har i uppsatsen dopts om till E, F, G och H.

I syfte att underlatta analysen sa presenteras handlaggningsenheten som den ”Tekniska enheten”
eftersom att den i uppsatsen representerar en teknisk enhet, och enheten for social hallbarhet dops om

till den ”Normativa enheten” eftersom att den i uppsatsen representerar en normativ enhet.

3.5 Analysverktyg

Fran teorin, om vilka effekter KRM kan fa pa en organisation, sa har jag skapat ett analysverktyg.
Analysverktyget utgar fran kategoriseringen av positiva effekter och perversa bieffekter av KRM.
Utifran svaren i intervjuerna, tolkar jag om en positiv effekt, eller en bieffekt forekommer i ndgon av

enheterna.

Tolkningen sker med hjalp av analysverktyget, dar transkriberingarna letas igenom for att se om
intervjupersonerna tagit upp nagra effekter av KRM, som stammer dverens med effekterna i
kategoriseringarna. Jag letar dven efter beskrivningar av mekanismer, som triggar igang de olika

effekterna av KRM, och exempel pa handelser dar en positiv effekt eller en bieffekt har forekommit.

Beskrivningar av effekter, beskrivningar av mekanismer samt ndr intervjupersonerna tar upp exempel
pa handelser som passar in i analysverktygets kategoriseringar av positiva effekter och bieffekter,
rdknas som tecken for att en positiv effekt eller en pervers bieffekt enligt teorin férekommer. For att en
positiv effekt eller en bieffekt skall bedémas férekomma, kravs det att det intervjuerna kommer upp i
tva stycken olika tecken i intervjuerna, alltsa till exempel en beskrivning av en effekt och ett exempel
pa en handelse. Eller att tva olika intervjupersoner inom samma enhet tar upp en beskrivning av effekt,
en beskrivning av en mekanism eller ett exempel pa en handelse som stammer dverens med

kategoriseringen av effekter av KRM.
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For att det skall ga att dra slutsatser om det finns skillnader i effekter av KRM mellan normativa och
tekniska enheter, bor det i de enheter jag undersoker finnas en majoritet av perversa bieffekter i den
normativa enheten och en majoritet av positiva effekter i den tekniska enheten. For att resultatet skall
stamma, borde den tekniska enheten heller inte vara drabbad av manga bieffekter, da bieffekterna kan
underminera de positiva effekterna av KRM. Dock maste det ocksa lamnas lite utrymme for att det kan
finnas nagra defekter i tillampningen av KRM i den tekniska enheten. Om fragestallningen skall

stdmma, s kan det darfor i den tekniska enheten forekomma en bieffekt.

3.6 Lansstyrelsen och dess tillampning av KRM

Lansstyrelsen uppgift ar att stodja regionens utveckling, och se till att alla medborgare i lanet far den
service som regeringen bestamt. De har ocksa verksamhet inom en rad olika omraden, sasom miljo,
djurskydd, lantbruk, infrastruktur och jamstélldhet (lansstyrelsen.se).

Lansstyrelsen styrs av regeringens arliga regleringsbrev, dar det anges vilka mal som ska uppnas, hur
mycket pengar som finns till férfogande och vilken information som ska rapporteras tillbaka till
regeringen. Denna styrning kallas i den statliga forvaltningen for mal- och resultatstyrning, vilket ar ett

annat ord for det som i den hér uppsatsen benamns som kvalitets- och resultatmétning (KRM).

I en rapport om resultat och styrning i statsforvaltningen beskrivs arsredovisningar enligt féljande:

"Myndigheten ska redovisa och kommentera verksamhetens resultat i forhallande till de mal och i
enlighet med de krav pa aterrapportering som regeringen har angett i regleringsbrev eller i annat
beslut (ESV 2007:23 s. 79).”

Regeringen utvarderar de uppdrag de gett Lansstyrelsen genom arsredovisningen i januari. |
arsredovisningen beskriver de olika enheterna hur de under det gangna aret arbetat mot
maluppfyllelse. I arsredovisningen kan det ocksa finnas indikatorer, som mater vissa aspekter av
verksamheten, som de professionella skall kommentera. Resultat inom respektive sakomrade far ett
betyg, dar nivaerna ar Val Godkant, Godkant, Underkant eller Uppgift saknas. Det finns inga specifika
kriterier for dessa betyg, utan redovisningen handlar mer om att beskriva verksamheten. Det kan ocksa
folja med indikatorer i syfte att mata resultat av verksamheten, som respektive ansvarig inom varje

sakomrade skall kommentera.

3.6.1 Den tekniska enheten (Handlaggningsenheten)

Enheten handlagger &renden om jordbruksstdd till lantbrukare. 1 handldggningsenheten finns olika
arbetsgrupper, de flesta av dem arbetar nastan enbart med handlaggning, men det finns ocksa
tjansteman som aker ut och kontrollerar att de angivna arealerna i ansékningarna stammer Gverens

med verkligheten.
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Tillampning av mal- och resultatstyrning. Handlaggningsenheten rapporterar till jordbruksverket,
som i sin tur rapporterar till regeringen. Det ar framforallt antal handlagda &renden, arbetstid som
laggs pa handlaggning och genomsnittstiden for en handlaggning som anvéands som indikatorer i
uppfdljning. Kvaliteten pa handlaggningarna kontrolleras fortlopande genom stickprov.

Handlaggningsenheten skriver inte sjalva nagon arsredovisning till regeringen.

3.6.2 Den normativa enheten (Enheten for social hallbarhet)

ESH arbetar med jamstalldhet, integration och ménskliga rattigheter. De arbetar dven forebyggande
mot vald i nara relationer, alkohol och tobak och med den sociala dimensionen i fysisk planering. De
personer som intervjuats i uppsatsen jobbar framforallt med jamstalldhet, manskliga rattigheter och
integration. Det samtliga intervjupersoner har gemensamt &r att de i mindre eller stérre utstrackning
arbetar med jamstalldhetsfragor. Manga av dessa fragor arbetas det med sektorsovergripande och
manskliga rattigheter och jamstalldhet skall tillexempelvis jobbas med inom samtliga enheter pa
Léansstyrelsen.

Tillampning av mal- och resultatstyrning. ESH skriver varje ar en arsredovisning till regeringen for
att beskriva hur de bedrivit sin verksamhet under aret. De har dven en intern uppféljning det ar
enhetens egen uppgift att fram delmal utifran de nationella malen och utforma indikatorer for att mata
maluppfyllelsen. Staben och ledningen har tagit fram framgangsfaktorer, som fungerar som guidelines
for att hjalpa och styra de professionella, nar de formulerar mal och utformar indikatorer.
Verksamhetsplanen anvands som styrdokument, dar det finns utsatta mal om vad som skall klaras av
och till vilket datum. De professionella skriver sedan i efterhand upp vad de har genomfort for
aktiviteter for att na malen. Enheten for social hallbarhet foljs ocksa upp med tva handledningstider,

dar tidsatgang och antal 6verklaganden mater maluppfyllelse.
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4. Resultat

| resultatkapitlet s& redovisas resultaten fran intervjuerna. Resultaten redovisas med hjalp av
analysverktyget, som utgar fran teorin om vilka effekter KRM kan fa i en verksamhet och

kategoriseringen av olika effekter av KRM i teoriavsnittet.

4.1Positiva effekter

Hér presenteras de positiva effekter som teoretiker menar att KRM forvantas resultera i.

4.1.1 Synlighet

Foresprakare av KRM menar att anvandandet av KRM o6kar synligheten for bade medborgare och
individer inom organisationen, da de far tillgang till Iépande information om verksamhetens output.
Det ska leda till att beslut blir battre grundade och att misstag kan upptéckas tidigare. Den tekniska
enheten bygger pa en rationell logik och har en verksamhet som ar enkel att kvantifiera, vilket gor det
lattare att mata outputen. Den normativa enhetens logik bygger pa normer och varderingar, liksom
mycket av deras arbete. Deras verksamhet borde darfor vara svarare att kvantifiera vilket gor det svart

att fa information om verksamhetens output.

Tekniska enheten: Den tekniska enheten anser att det inte finns nagra problem med att mata
verksamheten kvantitativt, eftersom resultatet av verksamhetens arbete bestar av handlagda arenden.
Den gemensamma standpunkten ar att KRM skapar en 6kad synlighet, eftersom de far I6pande
information om verksamhetens output. Det gor att de far battre framforhallning och enklare kan
planera verksamheten. Varje vecka har enheten ett gemensamt mote, som delvis gar ut pa att informera
enheten om hur de ligger till i férhallande till tidsplanen. Det menar C &r positivt, da de far

information, som dven kan underlatta kommunikationen med lantbrukarna.

Vi far en dterrapportering fran alla arbetsgrupper. Om vad som dr pd gdng och hur vi ligger till, det
gor att man far en overblick 6ver hela verksamheten. Aven fast man inte sjalv arbetar med aterkraven
och arealerna, far man information om deras arbete. Det gor att man sjélv ocksa far en uppfattning
och bor kunna svara pa fragor fran lantbrukare som undrar éver en utbetalning. Om de ringer sa

Klarar vi av att svara pd deras fragor.”

Att ha en I6pande uppféljning, dar resultat standigt rapporteras, & nagot som av samtliga beskrivs som
positivt, eftersom det skapar en tydlighet 6ver vad mer som behdver goras for att na maluppfyllelse.
Kvaliteten i de handlagda arendena haller de koll pa genom stickprov, som sker I6pande med
handlaggningen. D menar, till skillnad fran de andra, att de I6pande stickproven, som utvarderar
kvaliteten pa handlaggningarna, kan gora att eventuella systemfel i datorprogrammet de handlagger i

kan upptéckas tidigare.
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”Man kan aven se om det ar nagot fel i systemet. Vi hittar ju felen mycket lattare, eftersom vi foljer
upp och kollar igenom handlaggningarna. D& kan man se om det ar nagot IT-system som behover
andras pa. Det hander ju att det ar nagot fel i systemet, att det raknar fel eller nagot sddant och da ar
det battre att hitta felen i ett tidigt skede.”

Det uppkom i intervjuerna med den tekniska enheten flertalet beskrivningar av mekanismer fran KRM
som leder till 6kad synlighet, samt beskrivningar av effekten en 6kad synlighet i anvdndandet av
KRM. Teorin stimmer darfor som vantat dverens med svaren fran den tekniska enheten, eftersom de

far en okad synlighet i anvandningen av KRM.

Normativa enheten: Pa den normativa enheten tycker tre av de professionella att KRM 6kar
synligheten, eftersom det gor det mgjligt att ga tillbaka i verksamhetsplanen och se det arbete som
lagts ner. De menar ocksa KRM strukturerar arbetet. H séger foljande pa fragan om KRM far effekter

pa motivationen och syftar pa uppféljningen som gors i verksamhetsplanen.

"Jag tror att det paverkar motivationen, eftersom vi ser vad vi gor for nagot. Ibland kan det kannas

’

som om man inte gor nagonting eller att vi gor jattemycket men héir kan vi se vad vi faktiskt gor.’

Genom uppféljningen och verksamhetsplanen kan de se vilket arbete de lagt ner i syfte att na
maluppfyllelse. De skickar dven ut enkater till organisationer de samarbetar, i syfte att fa feedback, om
de till exempel har hallit en forelasning for dem. E menar att det frigor information, som ar viktig for

att utveckla verksamheten.

”Alltsa, ibland &ar uppfoljningen jattebra, da kan vi lasa igenom vad som anses som positivt och vad

som anses som negativt. Det ar bra for da kan vi bli bdttre tills néista gang.”

Detta staimmer 6verens med forskningen, som menar att KRM far positiva effekter i form av ckad
synligheten. Ett stort problem ar att outputen av deras arbetsinsatser ar svar att mata. Istallet mats
genomfdrandet av processer och aktiviteter, vilket inte leder till nagon information om verksamhetens
output. H, som arbetar forebyggande mot mans vald mot kvinnor, menar att det i hennes arbetsgrupp
finns en stor vilja att fa reda pa resultatet av deras arbete, men att det &r svart att hitta méatbara

indikatorer och att indikatorerna pa grund av detta istallet méater processer.

”Det &r skillnad om man har individen i fokus, &n om man har organisationen i fokus, men vi kan
egentligen bara ha vara uppdrag i fokus. Det som méts ar om vi har genomfort ett visst uppdrag och

traffat ett visst antal kommuner Det blir mer i form av en checklista an matbara indikatorer.”

Ett resultat av att deras verksamhet &r svar att mata, ar att den normativa enheten séllan ser outputen av
sitt arbete. Dock fanns det exempel pa tillfallen nar KRM okar synligheten for tva olika
intervjupersonen, vilket ar tillrackligt for att gora bedémningen att synligheten dkar for den normativa

enheten.
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Den stora bristen och skillnaden mellan den normativa- och den tekniska enheten, ar att den normativa
enheten inte far reda pa outputen av sitt arbete. Aven om den normativa enheten inte far tillgang till
outputen pa sitt arbete sa har anda synligheten okat i jamforelse med om KRM inte tillampats. Den

normativa enheten far darfor en effekt av okad synlighet.

4.1.2 Arbeta mot mal

Genom att arbeta mot tydliga mal kan effektiviteten i organisationer oka. Individer ar villiga att
anstranga sig mer om de vet att det resulterar i en positiv konsekvens nar maluppfyllelsen ar uppnadd.
Normativa organisationer brukar dock ha mer visionara mal som ar svara att mata i jamforelse med
tekniska organisationer, som brukar kunna satta tydliga och métbara mal, eftersom att deras
verksamhet lattare gar att mata. | den normativa enheten kan problemen med att na maluppfyllelse

rubba mekanismerna som ligger bakom att tydliga mal skall fa individer att anstranga sig mer.

Tekniska enheten: Den tekniske enhetens arbete gar i hdg utstrackning ut pa att arbeta mot tydliga
mal. Det ses av samtliga intervjupersoner som nagot positivt. Framforallt ses delmalen som sétts upp i
syfte att na de 6vergripande malen som nagot positivt. De menar att arbete mot strukturerat mal 6kar
koncentrationen pa det som behdver géras héar och nu. A menar att delmalen ar nodvéandiga,
framforallt i borjan av ansokningsperioden, eftersom det da ar mycket arbete kvar for att na de

overgripande malen.

“Egentligen jobbar vi mycket mer med de har delmalen, &n vad vi gér mot huvudmalen. For i bérjan
av handlaggningen ar det svart att se hur vi egentligen ligger till gentemot huvudmalen. Man maste ha
kommit en bit pa vagen innan man kanner att man arbetar mot huvudmalet. Och de har delmalen eller

uppfoljningstidpunkterna jobbar man ju egentligen med varje dag. ”

Enhetens resultat i handlaggningen synliggors varje vecka, i en jamforelse déar de ocksa kan se hur
enheterna pa andra Lansstyrelser ligger till. Samtliga intervjupersoner beskriver att jamforelsen och
det generella arbetet mot maluppfyllelse triggar igang en tavlingsinstinkt och intervjupersonerna
anvinder ord som: “’sporre”, “tavlingsinriktad” och ’taggad”. Manga utrycker att sittet, som arbetet ar
upplagt med KRM, passar en viss typ av personlighet. De beskriver ocksa att arbetet mot
gemensamma mal kan skapa en lagkénsla och samhorighet i arbetsgruppen. De anvander

tillexempelvis ord som “lagkénsla”, ”lagfest”, "tillsammans” och ”laginsats”. D menar att

”De handlaggare som inte har ett ansvar ar ocksa valdigt stolta. De kanner att vi fixade det har
ocksa. Sa kanns det bra for dem ocksa, eftersom de forstar att de har varit en del i det. S& det &r lite av
en lagfest nar vi ser att vi klarade att komma 6ver 95 procent. Vi hamnade kanske pa 95,8 eller 95,4

procent men vi klarade malet. ”

Eftersom att resultatmatningen till del- och slutmalen sker i kollektiv, kan det kan tankas skapa en

gemenskap snarare en konkurrens mellan medarbetarna. Intervjuperson B utrycker, till skillnad fran de
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andra, att arbetet mot maluppfyllelse kan fa en negativ effekt pa vissa personer, som tycker det ar
jobbigt med kraven de skall na upp till. Men menar vidare att hen som handlaggningsansvarig kan

tona ner kraven och forsoka skapa en miljo dar alla trivs med arbetssattet.

I den tekniska enheten anser de sammanfattningsvis att malen, dels hjélper till att skapa en struktur,
dels att arbetet mot maluppfyllelse blir en sporre, som leder till att de anstranger sig mer. | intervjuerna
framkommer flertalet tecken pa att en positiv effekt genom att arbete med tydliga mal uppstar. De
tecken som kommer fram &r beskrivningar av mekanismer och effekter av KRM, som visar att arbete
mot tydliga mal leder till positiva effekter for den tekniska enheten. Jag gor darfor bedémningen att

den tekniska enheten far en positiv effekt i form av arbete mot tydliga mal.

Resultatet stimmer dverens med teorin om de positiva effekterna av KRM och den tekniska enheten

far ocksa den positiva effekten av att arbeta mot tydliga mal.
Normativa enheten:

Intervjupersonerna i den normativa enheten tar inte upp att arbetet mot tydliga mal skulle leda till
nagra effekter i deras arbete. Kanske for att malen i deras verksamhet inte alltid &r sa tydliga. G anser
till exempel, att det finns en del problem med att indikatorerna, som de har tillgang, till inte mater
maluppfyllelse mot de nationella jamstalldhetspolitiska malen pa ett bra sétt. Det skapar forvirring om
arbetet skall riktas mot indikatorer som syftar till att mata maluppfyllelse, men inte lyckas gora det,
eller om arbetet mer direkt syftar till att uppna de jamstalldhetspolitiska malen. Det aterkommer jag till
langre fram i resultatdelen under rubriken Ovrigt. Det finns darfor inget som tyder pa att den
normativa enheten skulle fa de positiva effekter av att arbeta mot tydliga mal, som teorin menar att
KRM ska leda till.

4.2 Perversa Bieffekter

Precis som det antogs tidigare i uppsatsen, sa far den tekniska enheten fler positiva effekter av KRM.
Den tekniska enheten hade bada de positiva effekterna av KRM, medan den normativa enheten hade
en positiv effekt i form av 6kad synlighet. Den normativa enheten vantas dock visa upp fler tecken pa
perversa bieffekter i jamforelse med den tekniska enheten. Det ar viktigt att komma ihag att
bieffekterna kan underminera de positiva effekterna KRM, nagot som kommer tas hansyn till i

analysen.

For att fa en battre verblick pa hur mekanismerna for de perversa bieffekterna fungerar, har de delats
in i tva kategorier, beroende pa om mekanismerna for att utlosa bieffekterna sker pa individ- eller

organisationsniva.
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Organisationsniva

Har presenteras de perversa bieffekter vars mekanismer sker pa organisationsniva. De har bieffekterna
kan inte uppsta pa grund av beslut av enskilda individer, utan uppstar antingen pa grund av flera

aktorers agerande i en organisation eller uppstar som en direkt effekt av tillampningen av KRM.

4.2.1 Resultatparadox

En resultatparadox uppstar nar det finns ett litet samband mellan prestation och en indikator som syftar
till att mata prestationen. Det innebér att indikatorer, som utformas for att mata en prestation, i sjalva

verket mater ndgot annat. Den normativa enheten borde ha svarare att utforma indikatorer pa grund av
det policyproblem de syftar till att 16sa. Verksamheten ar darfor svarare att kvantifiera vilket forsvarar
utformningen av indikatorer som klarar av att méta verksamheten. Medan den tekniska enheten har en

mer matbar verksamhet, och borde darfor fa det lattare att utforma indikatorer som gar att mata.

Tekniska enheten. | intervjuerna med personerna pa den tekniska enheten visar inga av svaren pa att
en resultatparadox riskerar att forekomma. Intervjupersonerna menade istallet att indikatorerna, som

anvands for att mata prestationer, lyckas gora det pa ett bra satt. A menar till exempel att:

Jag tycker vad som ska matas faller sig ratt naturligt. Nar man jobbar med volyméarenden ar det
ganska naturligt att man méater sa. Att man sétter ett datum nar man vill att ett antal av alla &renden

skall vara gjorda.”

Vidare anser A att de kan mata kvaliteten pa ett bra satt, genom att kontrollera handlagda arenden
genom stickprov. Eftersom att de har ett effektivt sétt att méta kvalitet, menar A att de istéllet helt och
hallet kan fokusera pa en effektivisering av tidsatgangen i handlaggningen. Det finns som véantat inga
tecken pa att en resultatparadox forekommer i den tekniska enheten. Jag gor darfor bedomningen att

en resultatparadox inte férekommer.

Normativa enheten. Samtliga intervjupersoner i den normativa enheten anser att deras verksamhet &r
svar att mata och att det kan skapa problem i enhetens tillimpning av KRM, eftersom det r svart att

méata maluppfyllelse. Intervju person E utrycker det sa har:

”Nar man gor sadana har matningar inom omraden som jamstalldhet, sa ar det stor risk att man
hamnar bredvid, att man skjuter utanfor malet. Vi klara inte av att mata jamstélldhet och de har

luddiga fragorna som ar kopplade till social hallbarhet...
Det blir latt att man méater det som gar méta, men inte det relevanta.”

Det som maéts ar darfor nodvandigtvis inte det centrala for att maluppfyllelse skall nas och heller inte
det centrala i de professionellas prestationer. Indikatorerna méater darfor inte de prestationerna de avser
utan mater i sjélva verket nagot annat. Utifran det hér citatet verkar darfor en resultatparadox

forekomma.
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Andeldningen till att frigor om social hallbarhet ar svara att mata, menar samtliga, beror pa att de ar
svara att kvantifiera. De menar vidare att det just ar i forsoket att anvanda kvantitativa indikatorer for
att méta verksamheten, som gor att indikatorerna inte brukar klara av att mata de prestationerna som

de avser att mata. Vilket leder till att en resultatparadox uppstar.

For en del indikatorer kan det ocksa vara svart att veta om en 6kning eller minskning beror pa den
normativa enhetens arbete eller andra faktorer. En av de tva indikatorer som syftar till att mata
jamstalldhet och som G ska kommentera i arsredovisningen handlar om antal anmalda brott om

misshandel av kvinnor. G kritiserar den for att mata at alla hall, hen formulerar sig féljande:

”Den indikatorn som handlar om méans vald mot kvinnor ar svar att fa ut nagot av. Sag att
anmalningarna gar upp, da kan det betyda att Lansstyrelsen gjort ett bra jobb, men det kan ocksa
betyda att fortroendet for rattsvasendet gatt ner. Om anmélningarna har 6kat sa kan det betyda att
morkertalet har minskat eller att mans vald mot kvinnor verkligen har okat eller tolereras i lagre
grad, men det finns samtidigt ingen mojlighet for oss att veta vilket som ar fallet. Vi kan ju géra en
bedémning, men vi kan inte veta. Eftersom vi ar en myndighet som samverkar med polisen sa leder det

ofta till en analys om att vi har gjort ett bra jobb, sa den blir valdigt godtycklig och ar inte alls bra. ”

Det ar omajligt att ens veta om en 6kning eller minskning i indikatorn ar nagot bra eller daligt. Det &r
darfor ocksa omajligt att veta om en 6kning eller minskning i indikatorn leder till maluppfyllelse. Den
andra indikatorn som G skall kommentera i arsredovisningen méter andelen kvinnliga entreprendrer i
lanet. Det svart att utesluta om en 6kning beror pa den normativa enhetens arbete eller om indikatorn
paverkas av andra faktorer. Det ar darfor troligt att en resultatparadox uppstar eftersom att

indikatorerna inte klara av att mata de professionellas prestationer.

I den normativa enheten gar det ofta bra att mata processer, sasom antal konferenser och antal méten
med kommuner, medan att mata verksamhetens output ar desto svarare. Det &r anledningen till att de
interna indikatorerna ofta bestar av indikatorer som maéter processer och aktiviteter. For indikatorerna
som mater processer ar det inte lika stor risk for resultatparadox, nackdelen ar att det inte mater

outputen av deras arbete, vilket ar sjalva syftet av KRM.

Det skall tillaggas att den normativa enheten ocksa arbetar mycket med samordning med kommuner
och organisationer. Verksamhetens output ar darfor beroende av hur kommuner och organisationer tar
till sig informationen som den normativa enheten tillhandahaller och om de véljer att arbeta med

fragorna. Det forsvarar ytterligare matningen av verksamhetens output.

Enligt teorin borde den normativa enheten vara drabbad av en resultatparadox. | intervjuerna kommer
det fram exempel som tyder pa att en resultatparadox férekommer, i form av beskrivningar av
mekanismer och beskrivningar av effekter som tyder pa detta. Jag gor darfér bedémningen att en

resultatparadox férekommer i den normativa enheten.
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4.2.2 Utveckling av verksamheter

| KRM s belénas maluppfyllelse det kan minska utrymmet att testa nya véagar for att utveckla
verksamheten eftersom resultatet mot méaluppfyllelse da riskerar bli samre an i de redan beprévade
arbetssatten. Verksamheten riskerar pa sa satt att bli en konstant reproduktion av det existerande. Den
normativa enheten kan fa svarare att utveckla verksamheten, eftersom KRM for med sig en rationell
logik som inte passar den logik de professionella anvénder dagligen. De kan behéva anstranga sig for
att anpassa verksamheten till en rationell logik, snarare &n att kunna lagga sin energi pa att utveckla
verksamheten. Den normativa enheten bor darfor vara mer utsatt for en bieffekt an den tekniska vars
verksamhet redan bygger pa en rationell logik.

Tekniska enheten. I den tekniska enheten talades det i allménhet valdigt lite om utveckling och
nyskapande i verksamheten. Det kan bero pa att deras verksamhet ar statisk och styrs relativt hart av
jordbruksverket. Deras arbete beskrevs framst besta av att handlagga arenden sa snabbt som mojligt
med s lite fel som majligt. Samtliga intervjupersoner menade att enheten hade véldigt bra rykte och
lag bra till i matningarna. C berattade att motsvarande enhet i ett annat lan tagit hjalp av deras
arbetssatt for att utveckla sin egen verksamhet. Det tyder pa att de i jamférelse med andra lan dnda
verkar ha utvecklat ett bra arbetssatt pa sin enhet. Det finns inga tecken pa att KRM skulle ha nagra
effekter pa utveckling av verksamheten. Bedémningen blir darfor att den tekniska enheten inte far den

perversa bieffekten som hindrar utveckling av verksamheter.

Normativa enheten. P& den normativa enheten menar de att kraven pa uppfoljning styr verksamheten
mot att gora aktiviteter som gar att mata, vilket beskrivs tydligare langre fram i uppsatsen under
rubriken om tunnelseende. Att indikatorerna styr verksamheten, borde ha effekter pa hur stort
handlingsutrymme de professionella har for att testa nya arbetssatt. | intervjufragan om hur KRM

paverkar deras profession ansag G att KRM leder till att det blir svarare att testa nya arbetssétt.

"Det fordndringsarbete som vi dir skolade till dir inget som efterfragas av politiken. Att fa det jamstallt,
sa som formuleras i de jamstalldhetspolitiska malen, ar inget som efterfragas i var verksamhet. Det
finns kanske inte utrymme att gora det, for att vi ar sa styrda av att gora en verksamhet som gar att

mata for att rapportera tillbaka i den har mallen (verksamhetsplanen)...

Det leder nddvéandigtvis inte till en bra verksamhet. En bra verksamhet &r snarare en verksamhet som
vagar forsoka med en massa olika vagar och vagar testa nya satt att arbeta, men det systemet vi har

idag uppmuntrar verkligen inte till det.”

Att inte ha utrymme att testa nya vagar och arbetssatt, kan hindra utvecklingen av verksamheten och
det finns en risk att verksamheten blir en konstant reproduktion av det existerande. Det kan enligt
teorin ocksa enligt leda till att innovationer blockeras. Vidare ansag G att de inte har utrymme att i

arbetet anvanda det hen lart sig i sin utbildning. Att inte utnyttja den kunskap som finns kan ocksa

37



hindra en utveckling av verksamheten. Det stammer 6verens med Peters (2000) tankesatt om att det i
implementering av styrningsmetoder, &r viktigt att matcha logiken i styrningen med policyproblemet

som skall 16sas, samt med de anstélldas formella utbildning.

G anser vidare att fordelningen av olika uppdrag av regeringen leder till att Lansstyrelserna anses vara
specialiserade pa vissa omraden, men inte pa andra. Det gor att Lansstyrelsen ocksa fortsatter att fa

uppdrag inom det omraden de anses vara duktiga pa. Hen formulerar sig foljande.

“Man hittar en form for sitt arbete. Titta hdr fick vi 5 miljoner, det betyder att vi har gjort ett bra jobb.
Alltsa fortsatter vi pa samma satt. Det kan leda till att vissa politikomraden blir lidande. Var
Lansstyrelse ar till exempel ledande inom ménskliga rattigheter. Det gor ju att just var Lansstyrelse
ses som den Lansstyrelsen som har chans att fa uppdrag inom MR medan andra Lansstyrelser far

uppdrag inom jamstdilldhet, integration, barnperspektivet osv.”

Det riskerar att gora organisationen stelbent, eftersom de har incitament till att forbattra omraden som

de redan &r duktiga pa. Vilket kan gora att andra omraden i verksamheten blir lidande.

Det var endast G som i sina svar tog upp exempel som visar att bieffekter under kategorin “utveckling
av verksamheter” kan forekomma. Dock kom det fram en beskrivning pé en effekt av KRM, som
paverkar verksamhetens utveckling, samt beskrivning av en mekanism som paverkar organisationers
verksamhet. Enligt bedémningskriterierna sa raknas det som att en pervers bieffekt i kategorin

utveckling av verksamheter forekommer.

Det ar dock vart att papeka att man far vara mer forsiktig med att dra slutsatser av den har bieffekten

an med bieffekten “resultatparadox”, som samtliga menade forekom.

4.2.3 Byrakratisering

KRM leder ofta till en 6kad byrakratisering, eftersom kraven pa lépande uppfoljning tar tid fran
ordinarie arbete och administreringen av KRM ofta innebar dkade kostnader. KRM kan ocksa leda till
att det blir 6kat fokus pa att procedurer foljs ratt, pa bekostnad av innehallet av arbetet. Eftersom den
normativa enhetens verksamhet ar svarare att kvantifiera, borde det ocksa ta langre tid att utforma
indikatorer, eftersom att de skall vara matbara. Medan det i den tekniska enheten borde vara mindre

arbete med att utforma indikatorer, eftersom deras verksamhet gar att kvantifiera enklare.

Den tekniska enheten. Uppfdljningssystemet ligger i samma datorprogram som de handldgger i och
kraver darfor inte nagon storre arbetsinsats. Inga av intervjupersonerna tycker att uppfoljningen tar
sarskilt mycket tid fran det ordinarie arbetet. Det finns alltsa inga tecken pa att KRM leder till en dkad

byrakratisering i den tekniska enheten.
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Den normativa enheten. Uppfoljningen beskrivs av samtliga ta mycket eller ganska mycket tid i
ansprak. Nar vi talar om KRM, beskriver de att den sammanlagda uppfoljningen tar mycket tid. F

formulerar sig foljande.

”Det dir en viildigt tidskrédvande process att formulera mal och sedan félja upp dem och

drsredovisning ska vi inte prata om.”

F arbetar med integrationsfragor, och det ar i hens arbete svart att berdkna hur verksamheten under ett
ar kommer att se ut, eftersom att antalet flyktingar som kommer till Sverige beror pa hur situationen i
omvarlden ser ut. Verksamhetsplanen dér de professionella sétter upp de mal som ska uppnas, kan for

F bli mindre anvandningsbar pa grund av handelser runt om i vérlden.

”Problemet med den har typen av politisk styrning ar att forutse hur verksamheten kommer att se ut

under ett helt ar...

Nar man misslyckas att formulera en verksamhetsplan som stammer éverens med de resurser man
har, kan verksamhetsplanen bli en belastning, for da maste du prioritera bland de aktiviteter som det

dr planerat att du skall géra.”

F menar senare att hen inte vet om verksamhetsplanen gynnar eller drar ner verksamheten. P& den
normativa enheten utrycker de flesta att utvarderingen tar mycket tid fran det ordinarie arbetet. Och att
de helst prioriterar det ordinarie arbetet framfor uppféljning och utvardering. Svarsperson G menar

foljande.

”Det tar vildigt mycket tid, och det kinns som om det blir mer och mer, att det ar en trend att fora in
mer och mer New Public Management. Stodfunktionerna pa Lansstyrelsen far mer och mer rollen som

controllers.”

G syftar har pa en utveckling mot mer och mer uppféljning. Samtliga intervjupersoner tycker att det &r
positivt att de sjalva far formulera delmal och utforma indikatorer for att mata malen. Det beskrivs
som positivt, eftersom de sjalva har en asikt om huruvida indikatorerna mater ratt saker, vilket minskar
risken for malforskjutning. Nackdelen &r att det ocksa &r en tidskravande process och tar tid fran

ordinarie verksamhet. G &r inne pa ett liknande spar och utrycker sig féljande:

”Ibland kan det kannas som om jag skulle behévt din utbildning snarare &n genusvetenskap for da
skulle jag kunna ténka resultat, kvalitet och matning nar jag lagger upp min verksamhetsplan, istallet
tanker jag att jag vill skapa forandring i samhéllet for att na upp till de jamstalldhetspolitiska malen,

vilket férvisso ar det jag enligt mina uppdrag ska géra.”

Hen syftar i det har citatet pa arbetet med att utforma verksamhetsplanen med delmal och indikatorer,

samt arbetet med att sedan platsa in de aktiviteter hen genomfor i verksamhetsplanen.
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Samtliga intervjupersoner menar att utvarderingen tar ganska mycket eller mycket tid fran ordinarie
arbete. Det &r en beskrivning av en mekanism som tyder pa att en bieffekt enligt teorin férekommer.
Trots att det anses som positivt att de sjalva tar fram indikatorer och information som syftar att mata
maluppfyllelse, sa ar det ndgot som borde ta mycket tid fran ordinarie arbete. Det ar ytterligare en
beskrivning av en mekanism som tyder pa en okad byrakratisering. Darfor blir bedomningen att
ytterligare en pervers bieffekt forekommer i den normativa enheten, den har gangen i form av en 6kad

byrakratisering.

Individniva

Har sker mekanismerna som utloser de perversa bieffekterna pa individniva. En pervers bieffekt kan i
den har kategorin utlésas pa grund av en enskild individs beslut. Har borde ocksa svaren skilja sig
mer, eftersom att det ar upp till individen hur hen véljer att agera. KRM kan skapa incitament till att
agera pa ett sadant satt att en pervers bieffekt utloses. Men forekomsten av perversa bieffekter bygger
anda pa hur individer véljer att agera. Det kan har ske en spiraleffekt, dar ju fler individer som véljer
att utnyttja de incitament till hogre maluppfyllelse som finns, desto fler inspireras till att géra samma
sak. Detta eftersom de som inte valjer att utnyttja de incitament som finns, far ett samre resultat i sin

maluppfyllelse i jamforelse med andra individer i organisationen.

4.2.4 Gaming

Gaming ar nar tjansteman tanjer pa regler i syfte att fa en battre maluppfyllelse i matningarna. Detta
kan ske pa manga olika satt, exempelvis kan definitioner for kategorier som ger ett hogt varde i
méatningarna tanjas ut eller sa optimerar de professionella sitt resultat genom att valja ut indikatorer
som de pa forhand vet kommer ge bra resultat i matningarna. En eskalering av gaming kan leda till att

rent fusk uppstar, dar de professionella pa ett mer direkt satt manipulerar resultatet.

Pa den normativa enheten ar det inte lika sjalvklart vad som skall métas, vilket gor det troligt att de
sjalva far utforma indikatorerna och pa sa satt kan sitt optimera resultaten genom att vélja ut
indikatorer som de pa forhand vet kommer ge en hog maluppfyllelse. Dessutom kan ett missnéje dver
att KRM inte lyckas mata verksamheten pa ett bra sétt, gora att de professionella tar det mindre pa
allvar och inte tycker att det ar nagot storre fel att tanja pa reglerna. | den tekniska enheten borde KRM
tas pa storre allvar, eftersom den lyckas mata verksamheten pa ett bra satt, och gaming vara nagot som

man vill undvika, eftersom att det kan underminera KRM.

Tekniska enheten. Pa den tekniska enheten verkade det som att de under aret I6pande stickproven,
dels pa fardiga arendehandlaggningar, men ocksa pa delar av arendehandlaggningar, forhindrar

forekomsten av gaming. Inga tecken pa bieffekten gaming kom upp under intervjuerna.

Normativa enheten. F berattade att det finns en risk for att de anstéllda optimerar sitt resultat genom

att valja ut indikatorer de pa forhand vet ger ett bra resultat matningen. Hen menar att det finns
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incitament for det och syftade pa konkurrenssituationen mellan olika myndigheter om att bli tilldelade

uppdrag fran regeringen. F utryckte sig fa foljande satt.

Det &r klart att alla myndigheter har ett incitament att framstalla verksamheten som sa positiv som
mojligt...

Myndigheter anpassar indikatorer och resultatbeskrivning och aktiviteter for att det ska bli s&

fordelaktig som maojligt i darsredovisningen (till regeringen)”

Det &r vart att papeka att F inte bara pratar om den normativa enheten, utan myndigheter i allmanhet.
Vilket gor att forekomsten av gaming inte behdver vara kopplad till normativa enheter. Under
intervjun med E uppkom aven ett exempel pa en mer direkt form av gaming under fragestallningen om

vilka effekter som KRM kan fa pa arbetsklimatet.

”Nagon gang sa de att vi far avsluta arendena varje ar och starta upp dem igen for att det annars ser
ut som om vi har sa langa arenden. Det &r irriterande for det blir en del extra jobb och sen tanker

man ar vi till for matsystemet eller matsystemet till for oss? ”

Exemplet staimmer val dverens pa teorierna om bieffekten gaming och kan betecknas som ett ganska
typiskt satt att tanja pa reglerna. | syfte att visa upp ett resultat i matsystemet som battre an vad
resultatet ar i verkligheten. Att E dessutom beskriver det som relativt tidskravande ar negativt da det

dessutom tar tid fran ordinarie verksamhet.

I den normativa enheten framkommer en beskrivning av en mekanism, som tyder pa att gaming
forekommer och ett exempel pa en handelse dar gaming har anvants for att fa ett battre resultat i
arsredovisningen. Bedomningen blir darfor att den perversa bieffekten gaming forekommer i den

normativa enheten.

Detta ar aven logiskt da det troligtvis finns ett stérre utrymme for gaming eftersom personalen sjélva
utformar indikatorer i den interna utvéarderingen. Resultatet &r intressant, da det inte stalldes nagra
specifika fragor om gaming utan &mnet togs upp av intervjupersonerna sjélva. Det kan darfor finnas
fler exempel pa gaming pa bada enheterna, men att det inte togs upp pa grund av att
intervjupersonerna inte reflekterade 6ver det i de 6ppna fragorna samt att det &r ett kansligt amne att

prata om.

4.2.5 Tunnelseende

KRM kan skapa tunnelseende i organisationer, eftersom aktiviteter som gar att méta riskerar att driva
ut aktiviteter som inte gar att mata. Matten blir da till mal och fokus laggs pa kvantitativa aspekter av
verksamheten och inte nddvandigtvis pa de aspekter som &r viktigast for verksamheten. Eftersom den
normativa enheten har svarare att kvantifiera de centrala delarna av sitt arbete borde det har finnas en

storre risk att tunnelseende uppstar.
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Tekniska enheten. Enheten utfor inte s3 manga aktiviteter, som inte gar in i uppféljningssystemet, da
deras arbete framst bestar av handlaggning. De har visserligen andra uppgifter och under den tid de
andra aktiviteterna skall genomforas har de mindre krav pa antalet arenden att handlagga. De menar att
det I6pande resultaten kan underl&tta planering av aktiviteter som inte &r handlaggning. Det finns

dérfor inga tecken pé att ’tunnelseende” féorekommer i den tekniska enheten.

Normativa enheten. Svarigheten att skapa indikatorer som klarar av att méata alla delar av
verksamheten sdg samtliga i enheten som ett stort problem. Det finns framférallt svarigheter med att

hitta kvantitativa indikatorer som mater verksamheten pa ett bra satt. E utrycker sig foljande.

“Jag tycker att kvantitativa indikatorer inte kan mdta verksamheter som arbetar med social
hallbarhet. Vissa saker kan man ta fram genom indikatorer, men ska man verkligen mata sa behdvs

kvalitativa utvarderingar. ”

Trots svarigheten med att formulera kvantitativa indikatorer i deras verksamhet, menar bade E och G
att det i Lansstyrelsen finns en stor vilja att fa fram kvantitativa indikatorer for att mata social

hallbarhet. E menar féljande.

"Det finns en kraft i det, och det &r da verksamheten raknas som relevant, om man hittar kvantitativa

saker att mata. ”

De menar att anviandningen av “ekonomisprak”, vilket har en koppling till rationellt tinkande och
forsok att kvantifiera verksamheten, anvands i syfte att 6ka statusen for fragorna. F menar ocksa att det

finns en vilja fran ledningen och staben att de tar fram mal som gar att méta kvantitativt.

”For aven om man som sakkunnig har en mojlighet att paverka, sa ar det klart att ledningen och
staben vill att man ska ta fram méatbara mal. For i slutdndan sa ar det ledningen och slutligen staben

som har sista ordet. Staben kan sétta press pa att malen och indikatorerna skall vara matbara. ”

Hen beskriver ocksa att det kan uppsta konflikter, eftersom de som arbetar pa enheten for social
hallbarhet tycker att det dr sa svart att ta fram méatbara indikatorer. Enligt teorierna kan tunnelseende
uppkomma, nér det blir for stort fokus pa kvantitativa indikatorer i en organisation vars verksamhet &r

svar att kvantifiera. Utifran svaren pa intervjuerna ar det troligt att det sker i den normativa enheten.

G och F menar att det finns en risk att man prioriterar aktiviteter som gar att mata dver aktiviteter som
inte gar att mata. Vilket leder till att de aktiviteter som prioriteras, inte nédvandigtvis ar de aktiviteter
som gynnar verksamheten mest. G menar att det till stor del beror pa den arbetsbelastning som

aterrapporteringen innebar och att det &r jobbigt att gora saker som inte syns.

“Det blir sa mycket ldttare om vi bara har aktiviteter som vi vet dr [atta att mata och rapportera

tillbaka. Ju langre man jobbar med fragorna och ju mer uttréttad man blir av aterrapporteringen,
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desto mer blir det s& har att vi gor det latt for oss, vi skapar en verksamhet som ar latt att mata och

som vi vet ger oss bra resultat i regeringens arsrapportering...”

Hen menar vidare att det ar jobbigt kdnna att man gjort ndgot bra som inte syns. Det ska tillaggas att
ett bra resultat pa arsredovisningen ar viktigt, da det kan leda till fler uppdrag och mer finansiering till
enheten. Det 6kar incitamenten for de anstallda att prioritera aktiviteter som maéts, en konsekvens av
detta ar enligt G att de kan bortprioritera aktiviteter som gynnar verksamheten, och verksamhetens

malgrupper. Det har ar tydliga tecken pa att bieffekten tunnelseende forekommer.

F beskriver liknande mekanismer och menar ocksa att det finns en risk att aktiviteter som mats
prioriteras 6ver andra arbetsuppgifter. F anser dven att arbetet kan bli kortsiktigt da enheten utvarderas

pa arsbasis och formulerar sig foljande.

"Ndr vi gor var verksamhetsplanering forsoker vi komma pd aktiviteter for att nd malen i uppdragen.
Det finns aterigen en risk att man prioriterar bort de aktiviteter som &ar svara att mata. Det kan ju
ocksa vara s, vi jobbar ju pa arshasis, att aktiviteter som har ett langsiktigt perspektiv, kan valjas

’

bort eftersom att det tar ldingre tid tills man ser resultaten.’

Att fokusera pa aktiviteter som kortsiktigt far bra effekter kan i ett langre perspektiv fa daliga
konsekvenser pa verksamhetens resultat, eftersom arbetet mot langsiktiga forandringar uteblir. E och
H menade daremot att KRM inte har nagon effekt pa vilka aktiviteter som de genomfor i arbetet och

ansag att de var ganska fria att formulera aktiviteter utifran de 6vergripande malen.

Bade G och F beskriver mekanismer och effekter som tyder pa att tunnelseende forekommer, dér
KRM gor att de tenderar att prioritera aktiviteter som gar att mata. Det beskrivs dven i intervjuerna att
det finns en stor vilja att méta verksamheten kvantitativt fast intervjupersonerna anser att
verksamheten inte ar méatbar, vilket enligt teorin skapar gynnsamma férhallande for att “tunnelseende”
uppstar. Utifran resultatet bedémer jag att tecken pa bieffekten “tunnelseende”, precis som vintat,
forekommer. Den normativa enheten visar darmed tecken pa att samtliga perversa bieffekter

forekommer i enhetens tilldmpning av KRM.

4.2.6 Ovrigt

Som beskrivits tidigare sa visar resultatet att det ar troligt att en resultatparadox forekommer i den
normativa enheten. Van Thiel & Leeuw (2002) delar dven upp resultatparadox begreppet i tva olika
kategorier i en oavsedd och en avsiktlig resultatparadox. Det finns fran intervjuerna med den
normativa enheten tecken pa att bada dessa kategorier uppkommer i den normativa enheten, nagot som
kan fa paverka den positiva effekten i form av en 6kad synlighet som KRM tidigare i resultatdelen

beddmts medfora till den normativa enheten.
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Oavsedd resultatparadox

Van Thiel & Leeuw (2002) menar att en oavsedd resultatparadox latt uppkommer i offentlig sektor, da
politiska mal ofta ar oklara och till och med kan vara motsagelsefulla. Det riskerar att skapa en
oklarhet for tjanstemannen. Oklarheten kan komplicera uppféljningen av verksamheters effektivitet i
policy implementering, eftersom det &r svart att veta vilka mal och faktorer som &r viktigast. Oklara
och motségelsefulla mal gor det svart att utforma indikatorer for att mata maluppfyllelse. Indikatorerna
riskerar darfor att misslyckas att mata prestationer for maluppfyllelse och en oavsedd resultatparadox

uppstar.

G:s arbete bestar av att hen skall implementera de jamstalldhetspolitiska malen i lanet. G anser dock
att de indikatorer som hen skall kommentera i arsredovisningen inte mater uppdraget. Men eftersom
att G maste forhalla sig till indikatorerna sa fokuseras ocksa hens arbete mot indikatorerna. G

formulerar sig foljande.

“Medan jamstalldhetspolitik enligt de nationella jamstalldhetsmalen syftar till en radikal forandring
av makt och inflytande i samhallet, sa korrelerar inte de matningsinstrument som finns att tillga, och

som rekommenderas av regeringskansliet, med de jamstalldhetspolitiska malen. ”

Nar jag sedan fragar om det beror pa att de jamstélldhetspolitiska malen utformades innan den har

regeringen kom till makten svarar hen féljande.

“Det kan jag inte svara pa. De jamstalldhetspolitiska malen vi har i dag ar framtagna av forr-forra
regeringen (2006) innan alliansen kom till makten. Vid regeringsskifte brukar partierna byta ut

politiken, det kan man ju se valdigt tydligt pa exempelvis skolomradet...

Man har inte gjort nagot for att &ndra pa de jamstélldhetspolitiska malen under tva mandatperioder,

vilket skiljer sig fran de andra politikomradena.

Pa fragan om uppféljningen och aterrapporteringen mater deras arbete vél sa utrycker hen en
forvirring och menar att svaret beror pa vad malet med verksamheten &r. Om det utgar fran de
nationella jamstalldhetsmalen eller de indikatorer de skall ta hansyn till i aterrapporteringen. Hen
fortséatter med att berétta.

”Jag som tjansteman kan inte sga vad det ska innebdra om regeringen tycker att vi gor ett bra jobb,
sa gor vi antagligen det. Men utifran nar jag laser de jamstalldhetspolitiska malen sa tycker jag att

med de matt och de indikatorer som anvands ar det svart att mata det arbete vi gor. ”

Det tycks har finnas en forvirring om vad malet med verksamheten é&r, eftersom G anser att
matinstrumenten som finns att tillga inte mater det arbete hen skall utféra som ar att implementera de
jamstalldhetspolitiska malen i lanet. Utifran svaren i G:s intervju sa finns det tecken pa att oklarheten i

verksamhetens mal kan skapa en resultatparadox dar indikatorerna inte méater prestationer som leder
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till maluppfyllelse. Nu har inte nagra andra av intervjupersonerna som har utryckt samma forvirring
nar det kommer till implementeringen av de dvergripande malen. Men det ar heller ingen annan av
intervjupersonerna som har det uppdraget som G har vilket &r att implementera de nationella
jamstalldhetspolitiska malen i lanet, och att de darfor inte stéter pa samma problematik, vilket kan
vara anledningen till att de inte tog upp den har problematiken i intervjuerna. Utifran resultaten under
kategorin resultatparadox, och den ytterligare problematiken med otydliga mal som presenteras har

bedomer jag dock att det finns tecken pa att en oavsedd resultatparadox forekommer.

Nar mal ar oklara och till och med kan motsatta varandra borde oklarheten i styrningen skapa storre
utrymme fOr indikatorer att indirekt styra verksamheten s& som i bieffekten “tunnelseende”. S& som
jag tolkar Van Thiel & Leeuw (2002) sa &r det viktigt att komma ihag att indikatorer inte ar vardefria,
utan av politiker eller chefer kan anvandas som ett indirekt satt att paverka verksamheten at nagot hall.
(van Thiel & Leeuw 2002 s. 272 & 273).

KRM é&r framforallt en sorts styrning, dar malformulering och uppféljning bada syftar till att styra
verksamheter. Bade mal och indikatorer kan anvandas for att styra verksamheten. En tolkning utifran
G:s svar kan darfor vara att det politiskt finns en vilja att andra pa jamstalldhetspolitiken, men att
viljan inte speglar sig i opinionen, varpa KRM kan anvandas som en indirekt styrning av
jamstalldhetspolitiken. KRM kan da styra verksamheten genom indikatorer och delmal, som kan leda
verksamheten i en annan riktning an de dvergripande malen. Det gar dven att koppla till tunnelseende,
dar det som gar att mata fokuseras pa, snarare an vad som &r viktigast for att na maluppfyllelse. Det ar
vért notera att mekanismen till bieffekten tunnelseende &ven kan anvéndas av makthavare for indirekt

styrning, inom fragor som opinionsmassigt kan vara kansliga att &ndra standpunkt pa.

Oavsett anledning till varfor indikatorerna inte korrelerar med de jamstéalldhetspolitiska malen sa leder
otydligheten till en oavsedd resultatparadox dér indikatorerna inte méater maluppfyllelsen utan nagot
annat. En sadan oavsedd resultatparadox kan genom indikatorerna styra verksamhet mot ett annat hall

an de uppsatta malen.

Det kan minska synligheten for medborgare, som inte kan forvantas halla koll pa forvaltningsdetaljer,
som hur regeringen styr myndigheter och vilka effekter det kan fa. Om det nu anda &r sa att
matinstrumenten styr verksamheten at ett annat hall an de politiska malen, blir det omajligt for
medborgarna att veta hur lanen arbetar med tillexempel jamstalldhetsfragan i sitt l1an. Det kan minska

synligheten och fa negativa effekter pa den demokratiska processen.

Avsiktlig resultatparadox

En avsiktlig resultatparadox uppstar nar de professionella vill tacka 6ver daliga resultat genom att
fokusera pa de delar av resultatet som &r positivt eller véljer att fokusera mer pa aktiviteter som gar att

kvantifiera, eftersom att det ger ett battre resultat i matningarna (van Thiel & Leeuw 2002 s. 274). |

45



den normativa enheten tog samtliga upp tecken som tyder pa att en avsiktlig resultatparadox
forekommer. Anledningen till att de professionella vill fokusera pa positiva resultat och tacka dver
mer negativa ar att det finns starka incitament till att gora sa. Det framsta incitamentet till att fokusera
pa positiva resultat och tacka Gver negativa ar att det rader en konkurrenssituation om att fa uppdrag

och finansiering av regeringen, gentemot andra Lansstyrelser och andra myndigheter.

Det &r regeringen som bestammer 6ver vilka uppdrag de olika myndigheterna far. Eftersom
arsredovisningen &r den framsta kommunikationen fran Lansstyrelserna till regeringen, sé finns det
incitament for enheterna pa Lénsstyrelserna att i arsredovisningen framstalla sin verksamhet som sa
bra som mojligt i syfte att fa fler uppdrag och dkad finansiering. Att arsrapporteringen anvands pa det
sattet, verkar enligt beskrivningarna vara nadgot som personalen pa de olika Lansstyrelserna ar

medvetna om. Pa fragan om KRM kan leda till konkurrens svara G foljande:

“Genom arsredovisningen kommunicerar vi direkt med regeringen. Om vi lyfter fram att vi ar jattebra
pa till exempel tillsyn av alkohol och tobak, s kan vi indirekt lobba for att fa utékade uppdrag inom
det omradet. Det ar valdigt mycket s mellan de olika Lansstyrelserna. Beroende pa vem som kan

formulera sig béast i arsrapporteringen eller vilka som har béast kontakter med departementen...
Det dr ndstan som foretag, som konkurrerar om uppdrag hos rika borgendrer.”

Syftet med arsredovisningen &r att regeringen skall fa information om Lénsstyrelsernas arbete och

kunna utvardera deras arbetsinsatser. Men utifran vad intervjupersonerna beréattade, blir det oklart om
arsredovisningens funktion i realiteten ar den samma for regeringen som for enheterna som arbetar pa
Léansstyrelsen. H utrycker det sjalvklara i varfor det finns incitament till att framstélla sin verksamhet

som battre dn vad den faktiskt ar.

“Det handlar ju om att de som arbetar vill behalla sina jobb och att man ddrfor skall héivda sig i

’

drsredovisningen.’

Mdjligheten att forsorja sig och ha ett arbete som man trivs med ar nagot basalt for alla manniskor. Att
som i en avsiktlig resultatparadox framhava positiva resultat och téacka 6ver negativa ar nagot som i
forlangningen kan fa stora konsekvenser. Thiel och Leeuw menar att resultatparadoxer ofta upptacks
nar det redan ar forsent. Nar allt verkar ga bra sa finns det ingen anledning till intervention eller
forandring. Det ar vart att understryka att sma problem, som inte uppméarksammas, i ett langre

perspektiv kan fa stora negativa konsekvenser pa verksamheten.

F ser ocksa en sadan problematik i Lansstyrelsens verksamhet, vilket hen anser kan leda till att de
problem som finns i Lansstyrelsens arbete, och i 1anet generellt inte uppméarksammas. F sa foljande
nér hen beskrev risken att enheter framhéver de positiva aspekterna och tacker 6ver de negativa i

arsredovisningen.
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”Det dir klart att alla myndigheter har ett incitament till att framstalla verksamheten som sa positiv
som mojligt. Och da kan man hamna i situationer dar man aldrig tar tag i de verkliga problemen.
Myndigheter anpassar indikatorer och resultatbeskrivning och aktiviteter for att det ska bli sa

fordelaktig som maojligt...

Det &r ju en ganska stor del av Lansstyrelsen uppdrag, vi ska ju vara regeringens forlangda arm i
lanet. DA handlar det ju mycket om att rapportera hur laget ar. Om vi skonmalar den bilden, sa blir

’

det vildigt svart for politiken att sditta in rdtt resurser.’

Det finns har tecken pa att en avsiktlig resultatparadox forekommer samt att den precis som van Thiel
och Leeuw menar kan osynliggora problem i Lansstyrelsens verksamhet. Pa grund av att det finns
incitament till att skonmala verksamheten i arsredovisningen, riskerar den att forlora sitt syfte,
eftersom att den inte synliggor alla delar av arbetet och prestationerna. KRM kan har istallet fa en

motsatt effekt, dar den istéallet for att 6ka synligheten snarare minskar den, i alla fall for regeringen.

F menar att de kan fa i uppgift att redovisa till regeringen om hur en satsning gar, vilket kan vara
kansligt, eftersom regeringen garna vill undvika rapporter som kan resultera i negativ Kritik mot
regeringens utforda politik. Hen beskriver att det i sadana uppdrag &r en balansgang eftersom de i
enheterna har incitament till att behalla uppdrag och darfor inte vill vara for kritiska mot regeringen
samtidigt som de har ett ansvar att rapportera korrekt information. Pa grund av det kansliga laget

riskerar ytterligare information osynliggoras. Vilket far ytterligare negativa effekter pa synligheten.

Oavsiktlig resultatparadox och avsiktlig resultatparadox effekter pa synlighet i den
normativa enheten.

En av KRM:s framsta styrkor i offentlig sektor ar, enligt teoretiker, att KRM kan leda till en 6kad
synlighet, bade inom den egna verksamheten och gentemot medborgarna. Eftersom styrningsmetoden
gor information tillganglig for medborgarna, gynnar KRM den demokratiska processen. Medborgarna
far kunskap om hur deras skattepengar anvands, vilket gynnar den offentliga sektorns legitimitet och

kan resultera i att manniskor far ett 6kat fortroende for det demokratiska samhallet.

I den normativa enheten forde KRM med sig en positiv effekt i form av 6kad synlighet. Men med de
effekter som den oavsiktliga resultatparadoxen och den avsiktliga resultatparadoxen fér med sig, ar
det vart att stalla frigan om KRM okar eller minskar synligheten. Som vi sag tidigare, gjorde
anvéndningen av KRM att synligheten dkade for de som arbetade i den normativa enheten, genom att
de lattare kunde se vilket arbete som lagts ner samt att de fick feedback fran samarbetspartner. Men
arsredovisningen till regeringen, dar samtliga ansag att det fanns en stor risk till en avsiktlig
resultatparadox, resulterar snarare i minskad information till regeringen, eftersom positiva resultat

framhavs och negativa tacks dver. Samtidigt kan de tecken som G framforde. om hur otydliga mal kan
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skapa en oavsiktlig resultatparadox dar indikatorerna styr verksamheten mot ett annat hall an de

politiska malen, minska synligheten for medborgarna.

Som jag skrev tidigare, kan de perversa bieffekterna underminera de positiva effekterna av KRM,
nagot som de ovanstaende bieffekterna ocksa gor. Eftersom tillampningen av KRM minskar
synligheten for bade medborgare och regering, medan den endast ékar synligheten for de som arbetar
pa enheten. Anser jag att synligheten inte 6kar med hjalp av tillampningen av KRM. Det gor att den
Okade synligheten i den normativa enhetens verksamhet, som &r en effekt av KRM, undermineras av
den oavsiktliga och den avsiktliga resultatparadoxen. Den positiva effekten i form av en dkad
synlighet som beddmts ha 6kat i den normativa enheten tas darfor bort. Vilket gor att den normativa

enheten inte bedoms fa nagra positiva effekter av KRM alls.
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5. Analys

| det har kapitlet analyseras resultaten i syfte att svara pa fragestallningarna. Sedan kopplas svaren

pa fragestallningarna tillbaks till teorin for att fa reda pa vad svaren pa fragestallningarna innebar.

Det fanns i den normativa enheten ett missndje med tillampningen av KRM medan tjanstemannen i
den tekniska enheten var nojda med tillampningen av KRM. | den tekniska enheten ansags KRM vara
ett bra hjalpmedel for att verksamheten skall na upp till maluppfyllelse. Det skall dock tillaggas att
samtliga intervjuade i den tekniska enheten ar personer i nagon form av ansvarsposition aven fast
samtliga utom en ocksa handlagger drenden I6pande. Det kan handa att de var mer néjda med vissa

effekter &n vad en vanlig anstélld skulle vara.

I den normativa enheten 6kade forvisso KRM synligheten for de som arbetar pa enheten, men
synligheten minskar samtidigt for regeringen och medborgarna. Perversa bieffekter kan underminera
de positiva effekterna av KRM, vilket den oavsedda och den avsiktliga resultatparadoxen ocksa
beddms gora i det har fallet. Den positiva effekten av en ékad synlighet undermineras och bedéms
darfor inte forekomma i den normativa enheten. Vidare forde KRM med sig ett antal perversa
bieffekter. Det finns tecken pa att samtliga perversa bieffekter forekommer i den normativa enhetens
anvéandning av KRM.

5.1 Svar pa fragestallningen

Fragorna som stélldes i borjan av uppsatsen var om tjansteman i organisationer som arbetar med
normativa respektive tekniska fragor, paverkas annorlunda av KRM. Och om det ar mer sannolikt att
det forekommer perversa bieffekter i organisationer som arbetar med normativa fragor jamfort med

organisationer som arbetar med tekniska fragor.

Tjanstemannen i den normativa enheten paverkas annorlunda an tjansteman i tekniska enheten. Pa sa
satt att tjanstemannen i den normativa enheten inte far nagra positiva effekter av KRM. Medan den

tekniska enheten far samtliga positiva effekter.

Det fans tecken pa att samtliga perversa bieffekter forekom i den normativa enheten, medan det i den
tekniska enheten inte fanns nagra tecken alls pa perversa bieffekter. Alltsa stamde fragestallningarna

och teorin pa samtliga punkter.

Att en del perversa bieffekter forekommer ansag samtliga i den normativa enheten, sasom bieffekten
resultatparadox, medan endast en beskrev tecken pa att bieffekten professionalism férekommer.
Vanligast var att tva eller tre av de intervjuade beskrev effekterna av KRM pa ett sadant satt att en
bieffekt enligt teorin borde forekomma. Nedan visas en tabell pa i vilken utstrackning positiva effekter

och bieffekter forekommer i den tekniska enheten och i den normativa enheten.
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Tekniska Normativa
enheten enheten

Positiva effekter:

Synlighet X

Arbeta mot mal X

Bieffekter:

Resultatparadox

Byrakratisering

Organisationers utveckling

Gaming

X | X | X | X | X

Tunnelseende

Tabell 1.

5.2 Vad innebar resultatet pa fragestallningarna?

Studien bekraftar att kontext spelar en stor roll i hur utfallet av KRM blir i en organisation. Det visar
ocksa att det finns fler skiljelinjer an offentlig/privat att ta hansyn till nar KRM implementeras.
Resultatet bekraftar att det i normativa organisationer, som ligger langt ifran miljon dar KRM
utvecklades, far farre positiva effekter av KRM an tekniska organisationer, som ligger narmare miljon
dér KRM utformades.

Vidare visar studien att det kan vara relevant att analysera organisationer utifran institutionell teori
innan implementering av KRM. Detta staimmer dven éverens med Munir, som menar att
uppbyggnaden av de institutionella pelarna i en organisation ar viktiga att ta hansyn till vid
implementering av ett nytt system da de i stor utstrackning kan paverka utfallet (Sundén 2010 's. 9,
Munir 2002).

Undersokningen ger stod at Peters (2000) tes att det ar viktigt att logiken for styrmedel, styrning och
policyproblem matchar. Detta eftersom den tekniska enheten, som hade styrmedel och policyproblem
med en underliggande rationell logik, fick positiva effekter i sin tillampning av KRM, medan den
normativa enheten, som hade en logik som bygger pa normer och varderingar, inte fick nagra positiva
effekter av KRM.

Det kan argumenteras for att hur en organisation ar uppbyggd med de institutionella pelarna, spelar en
storre roll an skiljelinjen mellan offentlig och privat. Att KRM har visat sig fa battre effekter i
privatsektor kan egentligen bero pa att organisationer i offentlig sektor & mer normativa an
organisationer i privat sektor. Pollit menar att den offentliga sektorn &r annorlunda da tjansteméan som

tillhandahaller offentlig service maste ha med sig vissa varderingar, sa som jamlikhet, opartiskhet och
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som han menar resulterar i en etisk sarpragel” (Adcroft & Willis s.12). Det kan pa sa sitt
argumenteras for att organisationer inom offentlig sektor, enligt institutionell teori, praglas mer av den
normativa pelaren, som bygger just pa moral, varderingar och normer. Och att eftersom de mer praglas
av den normativa pelaren, lampar offentliga organisationer sig samre for KRM. Istéllet blir karaktaren

pa organisationen viktigare an skiljelinjen mellan privat och offentlig sektor.

Resultatet ifragasatter de forskare som anser att administreringen av KRM har storst paverkan pa
effekten av KRM inom en organisation. Eftersom att kontextskillnaden gjorde att organisationerna
fick helt olika effekter av KRM, borde snarare kontextskillnaden spela storst roll for vilka effekter

KRM far i en organisation.

Vidare avvisar den har studien de forskare som argumenterar fora att det finns ett systemfel i KRM,
eftersom perversa bieffekter kan undergréava styrningen helt. Den tekniska enheten visar upp mycket
goda resultat i KRM och inte nagra tecken pa perversa bieffekter, vilket betyder att KRM kan fa
valdigt bra effekter for organisationer inom den offentliga forvaltningen. Resultatet fran den har
studien visar att effekterna av KRM i en organisation ar kontextberoende och att effekterna av KRM
beror pa organisationers olika karaktar, snarare an om organisationen finns inom offentlig eller privat

sektor.

De professionella i den normativa enheten var aven mer missndjda med KRM vilket kan kopplas till
Peters, som menar att den formella utbildningen av beslutsfattare paverkar vilka styrmedel och vilken
styrning de valjer. Man kan darfor anta att de professionella i den normativa enheten skulle valt en
styrning som béttre passar ihop logiken och antaganden om mekanismer fran deras formella
utbildning.
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6. Slutsats

I det slutliga kapitlet dras slutsatser fran svaren pa fragestallningarna, darefter foljer ett avsnitt med
avslutande reflektioner dar en diskussion om vad svaren pa fragestallningen innebér diskuteras lite

mer fritt. Kapitlet slutar med uppslag till vidare forskning.

De professionella fran den normativa och den tekniska enheten hade skilda asikter om vilka effekter
KRM hade pa deras organisation. P& den tekniska enheten var de generellt valdigt positiva till
styrningsmetoden. De ansag att arbete mot tydliga mal underlattade deras arbete och &ven kunde
motiverade dem till att arbeta mer nar de lag efter. Vidare sa sags den I6pande informationen om
enhetens output som valdigt positiv, eftersom de visste hur de lag till i forhallande till slutmalen. Det
enda negativa som framholls vara att vissa personer kunde tycka att det kénns stressigt att hela tiden

arbeta mot maluppfyllelse. Det fanns inga tecken pa att nagra bieffekter forekommer.

I den normativa enheten fanns det generellt ett stérre missnéje med KRM och samtliga sade att sociala
hallbarhetsfragor &r véldigt svara att mata. Det var enligt dem inte majligt att se outputen som deras
arbete resulterade i, men nagra ansag samtidigt att annan information om verksamheten kunde
synliggdras med hjalp av KRM. Den normativa enheten vara drabbade av samtliga fem perversa
bieffekter med varierande karaktar. De flesta perversa bieffekter var kopplade till samtliga fem

perversa bieffekter. Nastan samtliga var kopplade till att det &r svart att méata deras verksamhet.

Vidare ansag samtliga att det i arsredovisningen till regeringen, som &r en del av uppféljningen i mal-
och resultatmatningen, fanns stora incitament till att skonmala verksamheten for att fa uppdrag och
finansiering av regeringen. De menade att det kan leda till att problem i arbetet om information om
lanet skonmala, eftersom att regeringen far mindre information om forhallandena i lanet samt mindre

insyn i Lansstyrelsernas verksamhet.

6.1 Vad studien kommit fram till

Studien visar att kontext spelar stor roll for vilka effekter KRM far pa en organisation. Och det &r inte
bara kontexten mellan privat och offentlig sektor som spelar roll utan att effekter av KRM till stor del

beror pa vilka fragor som organisationen arbetar med.

Studiens resultat med de enheternas stora skillnader i effekter av KRM visar att det ar viktigt att
matcha styrmedel, styrning och policy problem sa att de har samma underliggande logik. Om sa inte &r

fallet kan de professionella kanna en alienation till styrningen vilket forsvarar styrningen.

Studien visar att det dr viktigt att ta hdnsyn till organisationers uppbyggnad och det kan vara gynnsamt
att anvanda institutionellteori med de tre pelarna innan KRM implementeras eftersom att de kan fa

stora effekter pa resultatet. Det bekraftas av den har studien som visar skillnader i positiva och
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bieffekter dar den tekniska enheten far battre effekter av KRM i jamforelse med den normativa

enheten.

Studien visar ocksa att KRM i fel kontext kan bli valdigt utsatt for perversa bieffekter och att

bieffekterna kan underminera positiva effekter av KRM.

Vidare sa avvisar studien de forskare som menar att KRM har ett inbyggt systemfel med perversa
bieffekter som underminerar metoden till den grad att den underminerar de positiva effekterna. Den
tekniska enhetens goda resultat visar att KRM kan fungera valdigt val i offentliga organisationer och
oka effektiviteten i dem. Storsta skiljelinjen borde darfor vara vilken typ av fragor organisationen har

och inte om den ar offentlig eller privat.

6.2 Avslutande reflektioner

KRM 4&r en del i en storre New Public Management utveckling med att fora in mer arbetssatt och
metoder fran privat sektor. Det finns forskning som sager att offentlig sektor generellt genomsyras mer
av normer och vérderingar, och darfér enligt institutionellteori i storre grad ar uppbyggd med den
normativa pelaren. Eftersom att normativa organisationer verkar svara daligt pa KRM sa &r det
tveksamt om offentlig sektor borde ta dver sa pass mycket arbetssatt fran den privata sektorn. Eller i
alla fall vara medvetna om att arbetssatt som tas Gver fran en kontext, till en annan kontext kan leda till

andra effekter &n de som forvantas.

Vidare sa dr det svart att veta hur normativa organisationer skall matas eftersom bade indikatorerna
som anvandes for att mata verksamheten kvantitativt inte lyckades méata verksamheten pa ett bra satt
samtidigt som arsredovisningen som istéllet bestar av en beskrivning av verksamheten skonmalades sa
att verksamheten beskrevs som om den var battre &n i verkligheten. Alltsa fungerade det inte att mata
verksamheten pa ett kvalitativt eller kvantitativt satt. Kanske fungerar inte idén med I6pande
information i normativa enheter eftersom att det ar sa svart att mata outputen av deras arbete, och att

det ar battre med kvalitativa utvarderingar.

For bieffekterna gaming och skénmalning gor de professionella valet att boja pa regler eller forskona
sanningen, i syfte att fa battre resultat i det som méater maluppfyllelse. Logiken i bieffekterna &r att de
professionella bojer pa regler och sanningen, i syfte att fa fordelar antingen for dem sjélva eller for

deras enhet och verksamhet. Det liknar logiken for korruption.

Inom korruptions forskning finns det nagot som beskrivs som den “onda spiralen” vilket syftar pa att
nar ett korruptbeteende férekommer i stor utstrackning sa andras ocksa normer och forestallningar om
vad som &r okej och vad som inte &r okej att gor i en verksamhet. Det skapar en storre tolerans for
korrupt beteende vilket i sin tur ocksa gor att farre tvekar for att géra en korrupthandling eftersom att
det inte gar emot deras normer och forestéllningar om vad som ar rétt och fel (Bauhr & Oscarsson

2011 s. 94). Nar det finns incitament for de professionella att antingen forskéna verksamheten i
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arsrapporteringen eller att boja pa regler for att fa battre resultat i matningarna sa leder det ocksa till att
fler gor det och att bieffekterna okar. Da riskerar ocksa detta beteende att hamna i en ond spiral dér det
blir mer accepterat att boja pa regler och sanningen. Denna spiral kan i varsta fall leda till att
acceptansen for oegentligheter och korruption 6kar vilket i sin tur kan leda till att fler utfor korrupta

handlingar.

6.3 Vidare forskning

En storre undersokning dar det undersoks vilka effekter KRM kan fa i en organisation vars verksamhet
genomsyras av den kognitiva pelaren, eftersom att implementeringen av KRM borde vara svarare att
genomfora i en sddan organisation jamfort med en organisation som genomsyras av den regulativa

pelaren.

Det skulle dven vara intressant att undersdka vilka effekter KRM far pa en mer komplex organisation
som genomsyras av den regulativa pelaren, eftersom att KRM kan vara svarare att implementera i

komplexa organisationer.
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8. Bilaga

Intervjuguide
Vad heter du?
Hur manga ar pa i Lansstyrelsen pa den positionen?

Ni arbetar ju sedan manga ar tillbaks med kvalitets- och resultatméatning. Pa vilket satt tror du
att det paverkar ert arbete?

-Tidsatgang

- Indikatorers formaga att méata verksamhetens resultat

- Hur &r det med att jobba med specificerade mal

Ev. vilka effekter tror du att det har pa:

Ert handlingsutrymme (att genomfora vissa aktiviteter)

Er profession

Hur tror/anser du att KRM paverkar din professionella roll?

- Vérderingar
- Motivation
- Handlingsutrymme

Hur tror du att kvalitets- och resultatméatning paverkar arbetsklimatet?

- Konkurrens mellan Enheter
- Konkurrens mellan Lansstyrelser

Pagar det diskussioner om malen och indikatorerna som syftar till att mata malen?

- Med vilka fors den diskussionen?
- Med ledningen?
- Med regeringen?

Hur gar det till nar ni utformar indikatorer for att méta er verksamhet?

- Nagra svarigheter

- Hur mycket tid gar at

- Hur gar det till med aktiviteter som &r svara att mata?

- Far ni valja bort nagra aktiviteter pa grund av att de ar svara att mata/svara att hitta indikatorer
till?

- Kuvantitativ eller kvalitativ information?

- Varfor?

- Anser du att det mater verksamheten pa ett bra satt
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Finns det utrymme for att genomféra verksamhet som gar utanfor de uppsatta malen?

- Utrymme att genomfora verksamhet som inte mats eller dr svar att mata
- Blir utrymmet eller fokuset mindre pé sadana fragor

Finns det indikatorer som séatts upp uppifran?

- 1 safall vad tycker du om dem?
- Anser du att de for med sig nagon vardering av hur arbetat skall genomféras
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