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Resultat i fokus

*Varje manad far jag en rapport full av tabeller, kurvor och sammanstdll-
ningar av leende gubbar och trafikljus. Vi tittar igenom dem och forsoker stdlla
ndgra fragor, sedan glommer vi dem tills de dyker upp igen ndsta manad.”

*Jag forstar att resultatmatten dr viktiga for de finns ju i var budget och vara
uppfoliningsdokument, men jag forstar inte hur livet ddr ute bland mdnnis-
korna ska bli bdttre for att jag far alla dessa rapporter och resultatmdtt.”

”Om en resultatindikator visar rétt ljus da forvintas jag fraga tjdnstemdnnen
varfor, och de forvdntas kunna forklara orsaken for mig.”

Vileveri en tid dir det blir allt vanligare att vi blir virderade och jamforda.
Medierna dlskar rankinglistor och kommuner och landsting arbetar i allt
storre utstrackning med resultatindikatorer och jamforelser. Inte minst har
SKL bidragit till denna utveckling genom Oppna Jimforelser och genom ut-
vecklingsprojekt som Jamforelseprojektet, Leda for resultat och Kommu-
nens Kvalitet i Korthet.

Synen pa detta kan onekligen variera. Ar mitning och jimforelser en
grundliggande forutsédttning for att vi skall ha kontroll 6ver och kunna styra
vara organisationer? Eller ir det ett on6digt ont som enbart kostar en massa
pengar och driinerar oss pa energi som vi istillet borde dgna at nagot mer pro-
duktivt?

Var bedomning &r att utvecklingen i allt visentligt varit positiv. Traditio-
nellt har allt for mycket intresse dgnats at de resurser vi sétter in i verksamhe-
terna och ett finansiellt perspektiv har dominerat. De finansiella aspekterna
ar sjilvfallet viktiga men pengar édr enbart ett medel for att kunna utféra vél-
fardsuppdraget inom offentlig verksamhet. Det 6kade intresset for att méta

Mal och resultat 5



Resultat i fokus

6 Mal och resultat

och jimfora har satt fokus pa vad vi far for alla de pengar vi sitter in i var verk-
samhet och hur vil vi lyckas jamfort med andra. Utvecklingen &r som vi ser
det ocksa en nodvindig forutsittning i en ambition att ge vara medborgare
mestamojligavirde for de pengar de stiller till vart gemensamma forfogande.

Utvecklingen har inte varit oproblematisk eller enkel. Resultatindikatorer
har manga ganger saknats inom vissa verksamhetsomraden eller enbart del-
vis lyckats fanga de resultat vi velat fa en bild av. Vi har varit inne i en fas dar
merparten av kraften lagts ned pa att identifiera och testa, pa att samman-
stilla och férmedla en stor mingd nyckeltal. Aven om denna utvecklingsin-
sats varit nddvindig sa har den varit energikrivande och manga ganger har
vi inte riktigt orkat ga fran att mita till att agera utifran de resultat som re-
dovisats. Vi menar att det nu dr dags att ga vidare med utgangspunkt fran de
erfarenheter vi har av resultatindikatorer som anvinds for att styra och leda
kommuner och landsting.

Den grundliggande utgangspunkten for detta har sammanfattats med att:
* Om du inte kan mita resultat kan du inte skilja framgangar fran misslyck-

anden.
* Om du inte kan identifiera framgangar kan du inte ldra dig fran dem.
* Om du inte kan identifiera misslyckanden kan du inte korrigera dem.



Mal och resultat

Vi har sedan manga ar tillbaka granskat kommuner och landstings arbete
med malstyrning, eller som det heter ”mal och resultat”, genom bland an-
nat 6ver hundratalet utvirderingar med stodverktyget Kommunkompassen,
Kommuns Kvalitet i Korthet, Resultatvisaren med flera. Ofta far vi fragor om-
kring mal och resultat. Vilka &r erfarenheterna? Vilka ar de goda exemplen?
Vilka hinder och féllor finns? Nedan har vi valt ut ett antal viktiga aspekter
kring malstyrning som vi tror kan vara till hjilp i det lokala arbetet med att
forbéttra styrningen. Det finns givetvis fler men vi far aterkomma om det.
Malstyrningen dr den grundliggande styrmodellen inom i stort sett all of-
fentlig verksamhet, savil nationellt som internationellt. I Sverige har mal-
styrningen diskuterats och inforts som styrmodell sedan mitten av1980-talet.
Inspirationen himtades liksom manga andra ganger fran den anglosachsiska
vérlden och fran den privata féretagssidan. Flera varianter av malstyrning har
utvecklats sedan dess. Alla med den gemensamma utgangspunkten att styra
genom att sitta mal och f6lja upp dessa. Det har manga ganger varit svart att
anpassa malstyrningen till var kontext. Exempelvis har vi prioriterat och ut-
vecklat en mingd, manga ganger hundratals, mal i kommuner och landsting.
Dessa har i sin tur delats upp i olika omraden, perspektiv, nivaer, etc. Mang-
den har lett till att det varit svart att fa en 6verblick samtidigt som det har
varit svart att fokusera pa det som ir det viktigaste. Mindre utmaningar och
problem konkurrerar ibland pa samma arena som de strategiskt viktigaste.
Det dr den ena sidan av myntet: malen. Den andra sidan, resultaten, har
vi i alldeles for liten utstriackning lagt fokus pa. Ofta har vi tyckt att det ar-
betet varit for problematiskt, man har fastnat, gett upp och istéllet beskrivit
vad vi gjort med de medel vi fatt, exempelvis de aktiviteter, projekt och annat
som utforts. Det ir skilet till att de ofta funnits en okunnighet kring hur mal
och resultat hinger ihop. Ett tecken pa det gar enkelt att urskilja genom att
studera férvaltningsberittelser tio ar tillbaka i tiden. Det &r forst under de
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Maél och resultat

senare aren som verksamhetens resultat borjar synliggoras i férvaltningsbe-
rittelserna. Tidigare var det vanligt att man angav en del mal och till dessa
redovisades de aktiviteter som genomforts for att uppna mélen. En stor del av
forklaringen &r givetvis att det dr férst under de senaste aren som vi priorite-
rat arbetet med att ta fram resultat inom alla verksamhetsomraden.

Politikens verktyg

Malstyrningen &r det verktyg som politiken, medborgarnas foretridare, har
for att styra verksamheten. Idag ir det vanligt att fullméktige har antagit mal
som dr mer att betrakta som visioner eller viljeyttringar. De &r ofta allménna
och “utslitade” till sin karaktir och de kan séikerligen i manga fall vara ge-
mensamma for flera kommuner och landsting eftersom de inte skiljer sig spe-
ciellt mycket fran varandra. Gemensamt for dessa ér att de séllan 4r méatbara
och kan didrmed inte f6ljas upp och dirmed gar det bara att spekulera kring
vad som astadkommits. Mal maste, fér att ha en styrande effekt i en resul-
tatstyrninsgmodell, vara mitbara och bygga pa saklig fakta. Om inga andra
mal finns dn de ovan beskrivna har fullmiktige reducerat sin mojlighet att
styra och dirmed frantagits en av de viktigaste diskussionerna, det vill siga
vad far medborgarna for sina skattepengar och hur ska tjénster och service
bli bittre?

Politiker i nimnder har daremot ofta getts uppgiften att ta fram mer verk-
samhetsspecifika mal. Manga ganger ar dessa mal inte fullméktiges mal,
vilket ibland medfort att nimnderna fatt en form av autonom position och
vélfardsfragorna har blivit ”deras”. En nimnds mal maste givetvis alltid vara
fullmiktiges mal eftersom en ndmnd &r fullméktiges forlingda arm for att fa
genomslagiverksamheten. Med andra ord kan det inte finnas mal som enbart
ar namndens utan det 4r med automatik alla politikers, fullmiktiges mal. Det
ar dessa gemensamma mal som utgor grunden fér malstyrningen.

Malstyrningens idé

Malstyrningens grundliggande idé pa 6vergripande niva ér begrinsning. Er-
farenheter visar att for manga mal faller pa eget grepp eftersom syftet ir att
skapa fokus pa det viktigaste i verksamheten. En uppsjé av mal inom exem-
pelvis skolan gor att styrningen automatiskt havererar. Det kan se ambitiost
och prydligt ut att man ténkt pa allt och inget glomt, men fungerar inte i prak-
tiken styrande. Att begrinsa antalet till tva-tre politiskt bestimda mal inom
respektive verksamhet gor det 6verblickbart och mojliggor effektiv styrning.

En viktig utgdngspunkt ir att vid prioriteringen av mal diskutera och
utga fran det man vet och vad som ir de strategiskt viktiga problemen/fra-
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gestillningarna inom verksamheten/malomradet. Exempelvis kan det vara
kunskapsnivan inom skolan, meningsfullhet och trygghet for den &ldre pa
sdrskilt boende, kontinuitet inom hemtjénsten, langtidsberoende inom f6r-
s6rjningsstod, och sa vidare. Till dessa prioriterade omraden sétts mal som
utgar fran en faktabaserad kunskap om hur det ser ut just nu. Da har man en
utgangspunkt for att kunna se hur vil man lyckas eller inte éver tid. Saknar
man denna kunskap befinner man sig i “7dimman” och har ingen tydlig bild
av utvecklingen mot maluppfyllelse. Man kan i stort sett bara gissa var man
befinner sig.

De resultatindikatorer som ska kopplas till malen bér vara stabila och ha
en solid grund byggd pa fakta samt kunna f6ljas 6ver tid. Utan denna koppling
blir malstyrningen uddlés. Vi kommer i sa fall 4n en gang anvénda oss av giss-
ningar, dnskningar och tro om vad som &r resultatet.

De olika verksamheternas tjinstemannaledning kan givetvis anvinda flera
olika mal och resultatnivaer utifran den analys man gor for att na de av poli-
tikerna uppsatta malen. Detta dr professionens verktyg som dels syftar till att
maximera organisationens fokus pa utveckling och forbéttring och dels har
en tydlig koppling till politikernas mal. Efterstravandsvért ar att kunna bryta
ned och f6lja resultaten pa enhets- och individniva. Forst da kan vi se den sa
kallade roda traden i styrningen, ledningen och utvecklingen.

Malnivaer

Ett syfte med ett mal dr att skaffa kunskap om vad som kan férbittras men
dven att fa kinnedom om nir utvecklingen inte gatt i avsedd riktning. Detta
forutsitter att mal sitts med rimlig och tydlig ambitionsniva. Ett mal som ut-
trycks “det ska bli béttre” ar i princip meningslést om man inte vet vad som
orsakat resultatet. Ett resultat kan bli lite béttre eller simre av ren slump, ad
hoc, i olika métningar. Men vi vet inte hur mycket och vi vet inte vad som or-
sakat resultatet. Speciellt dr detta viktigt med tanke pa att manga av de matt
vi anvinder for att méta resultatet inte kan vara helt exakta. Matten &r indi-
katorer som ger en bild av det resultat som ska uppnas. Ett mal med faststélld
malniva pa en eller ett fatal indikatorer ger mojlighet till analys om vad som
orsakade resultatet. Det ger en féornyad kunskap och majlighet till gratulatio-
ner eller att vi vidtar effektivare atgéirder.

Det drviktigt att inse att allt inte kanske kan forbattras med en gang. For att
malstyrningen ska fungera bér man darfor arbeta med langsiktiga och kort-
siktiga mal. Att sdtta upp mal som pa kort sikt dr orimliga gor att man tap-
par tilltron till styrsystemet. Exempelvis ska givetvis alla elever i ett lingre
perspektiv ha godként i alla imnen. Detta bor vara ett langsiktigt mal. Vi har
idag kanske 80% med godkiint och det rimliga efter analys och diskussion ar
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Maél och resultat

att det néista ar ska vara 84% som har godkint. Ett kortsiktigt mal. Malstyr-
ningen ger pa detta sitt mojligheten att styra mot en progression, en stindig
forbéttring.

Ta girna del av erfarenheterna fran Sollentuna kommuns malarbete med
att forbattra sin skola pa www.skl.se/kkik

Stabilitet over tid

En annan viktig aspekt och framgangsfaktor r att efterstriva hallbara, sta-
bila mal som kan verka under manga ar. For att lyckas med detta férutsitts
att det finns en politisk enighet kring de langsiktiga malen, 6ver partigrianser.
Verksamheterna behover stabiliteten for att uppna goda resultat sa att inte
organisationens fokus pendlar allt for mycket mellan mandatperioderna. En
del kommuner har kommit fran detta da man skapat hallbara mal som har
en forankring inom i princip samtliga partier. Detta utesluter inte att olika
majoriteter kan ha olika asikter om vad som ska géras for att uppna de ge-
mensamma politiska malen. Exempelvis om det ska vara mer verksamhet
som konkurrensutsittas eller inte, eller om det ar en speciell inriktning pa
verksamheten som ska utvecklas osv.
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Vad ar resultat?

Stéller man fragan - vad ar resultat? - tinker nog manga pa pengar och det
finansiella resultatet. For féretag som primért har en ekonomisk malséttning
och som far sina resurser via konkurrens pa en marknad, fangar resultatbe-
greppet centrala delar av hur vil organisationen skott sig.

I kommuner och landsting giller inte detta utan hir handlar det finansiella
resultatet for skolverksamhet, idldreomsorg och andra delverksamheter van-
ligen om skillnaden mellan budgeterad kostnadsram och faktiskt utfall. Detta
resultat séiger alltsa inget om hur pengarna anvénts eller hur vil man lyckats
utfora det vilfardsuppdrag man &r satt att skota. De finansiella resurserna ar
juenbart medel och sdtter primért ett tak fér de ambitioner man har maojlig-
het att leva upp till.

I kommuner och landsting dr det intressantare att tala om resultati termer
avvad man lyckats astadkomma for medborgarna. Resultat handlar hir om i
vilken utstrackning kommunen eller landstinget lyckas leverera service till
sina medborgare som méter de behov som medborgarna har, till 1agsta moj-
liga kostnad. Nar vi talar om resultatstyrning star alltsa begreppet resultat for
att de tjinster som kommunen/landstinget levererat till sina medborgare har
utforts pa ett sadant tillfredstiallande sétt att det ur brukarens/medborgarens
synvinkel har skapats ett kvalitativt mervirde utifran dennes behov. Givetvis
finns det andra uppfattningar och perspektiv pa vad som kan vara kvalitativa
resultat. Vi uppfattar emellertid att det dr naturligt att ta utgangspunkt i ett
brukar/medborgarperspektiv. Det ir ju de som vara tjdnster och service ér till
for och vars skattemedel finansierar servicen.
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Vad &r resultat?

Ett virrvarr av matt

Det kan ibland vara svart att identifiera vad som &r ett anvindbart resultat-
matt. Olika organisationer exempelvis statliga verk, fackforeningar, kom-
muner, intresseorganisationer med flera har ofta olika uppfattningar om vad
som ir ett anviandbart resultatmatt. Uppfattningen styrs av vilken roll och
uppdrag den egna organisationen har. Det kan av det skilet manga ganger
uppsta en forvirrande diskussion om vad som ér ett anvindbart resultatmatt.
En vanlig men férenklad uppfattning ar att ju mer resurser, personal, som en
viss verksamhet har sa r det i sig ett bra resultat. Utgdngspunkten i en sadan
uppfattning ir att mer resurser givet leder till forbéattringar for den malgrupp
servicen riktar sig till. Erfarenheterna visar dock att det inte finns ett direkt
och enkelt samband mellan kostnader och resultat. Orsakerna till goda resul-
tat &r mer komplext och manga ganger ér inte “medicinen” mer resurser.

De senaste arens 6kade fokus pa resultat har &ven lett till att vi idag samlar
in mer data/uppgifter. Denna 6kning har vickt manga fragor och diskussio-
ner i kommuner och landsting. Ar det nédvindigt med allt detta? Vad har vi
for nytta avdem? Fragorna ar viktiga for utvecklingen kan leda oss fel. Sam-
lar vi in mer uppgifter som vi inte har praktisk nytta av riskerar en god stri-
van att falla pa eget grepp. Det uppstar en trotthet i organisationen och man
prioriterar bort uppgiften. Internationella erfarenheter pekar pa detta. Det
ar inte miangden uppgifter som ir det centrala utan det viktiga ar att fa fram
kunskap som vi kan anvianda for att styra utvecklingen. Kunskap som &r viktig
for att vi ska kunna arbeta kostnadseffektivt, 16sa problem och utveckla kva-
liteten pa tjansterna.

Olika typer av matt

For att belysa hur vi ser pa vad som ir resultat kan vi utga fran den klassiska
modell som dven anviands internationellt. Den dr uppdelad i tre omraden en-
ligt nedan

Resurser  — Aktiviteter/prestationer ——)  Resultat/effekter

Varje omrade har knutit till sig ett antal matt fér att skapa en bild av 14get och
dessutom jimfora liget med andra. Exempelvis inom omradet resurser sa ser
vi kostnad per elev, kostnad per sirskilt boendeplats, lokalkostnad per kva-
dratmeter, kostnad per hemtjénsttagare, med flera. Sverige dr sedan manga
ar tillbaka vil férsett med olika kostnads- och resursuppgifter.
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Inom det andra omradet, aktiviteter/prestationer, finns matt som visar
vad vi gor med resurserna. Exempelvis antal lektionstimmar, antal samar-
betsavtal, antal lagade potthal, antal licenser, antal férskoleplatser, antal 4ld-
reboendeplatser, antal hemtjansttimmar, antal annonsplatser, osv. Hér finns
de matt dir man enkelt definitionsméssigt kan siga att det dr saker eller tjéns-
ter som vi kan kipa. Det ar alltsa de redskap vi har for att for att astadkomma
resultat. Det 4r inom denna grupp som antalet matt har 6kat under de senaste
aren. Ofta ir de enkla att mita och det finns i bland en tro pa att det finns ett
tydligt samband mellan aktivitet/prestation och resultat. Tyvérr dr de sam-
banden inte alltid s tydliga. Exempelvis behover fler lektionstimmar inte per
automatik innebira att eleverna lir sig mer utan det ar mer troligt att det ar
pa vilket sitt undervisningen bedrivs som har storre betydelse. En 6vervikt
av denna typ av matt kan leda till att de medarbetare, som utfér tjdnsterna,
upplever att matten ir till for kontroll och inte ett redskap for stod och for-
béttringar.

Utmaningen vi star infor dr att i storre utstrickning fokusera pa det tredje
omradet resultat/effekter. Resultat ir med tanke pa ovanstaende definition
inget som vi kan képa oss till, utan ar oftast en fordndring hos den enskilde
som ir kopplat till verksamhetens syfte. Med en forandring menas att perso-
nen/personerna fatt den hjilp och service som verksamheten syftar till och
att vi kan avldsa det i en forédndring hos personen. Det kan vara ungdomar
som fordndrar sitt beteende genom att upphora med kriminalitet och miss-
bruk eller att arbetsmarknadsatgirderna leder till arbete/studier eller att
personer slipper vara beroende av forsorjningsstdd. Men det kan ocksa ses
som en forindring av personens fysiska eller psykiska tillstand, exempelvis
att man blir frisk fran sin sjukdom. Det kan ocksa ses som att fordndring hos
eleven eftersom han/hon har fatt den forvintade kunskapen inom ett visst
undervisningsomrade. Det kan dven ses som minskad kotid hos trafikanter
och resenirer i och med att trafikmiljon fordndrats. Resultatet kan &ven vara
en upplevd férdndring, t.ex. som 6kad trygghet i hemtjansten. Exemplen il-
lustrerar det resultat vi vill uppna for skattebetalarnas pengar, genom de
aktiviteter/prestationer vi anvénder. Vi producerar vilfard och det &r dar vi
maste mita resultat utifran ett kvalitativt perspektiv.

Kvalitet och resultat

Det ar forst nir vi har kunskap om resultat som vi kan stélla oss fragor kring
om vi uppnar malen. Kan vi arbeta pa ett bittre sitt? Varfor lyckas andra bétt-
re dn vi? Vad kan vi ldra? Har finns givetvis en koppling mellan kvalitet och
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Vad &r resultat?

resultat. En slutsats dr att den verksamhet som nar goda resultat, grundade
pa fakta och inte gissningar, med gott samvete kan hévda att man har en god
kvalitet.

Samtidigt dr det viktigt att understryka att det idag fortfarande finns verk-
samhetsomraden som nistintill helt saknar resultatmatt. Ett utvecklingsom-
rade ar darfor att inom dessa omraden fortsatta ta fram fler resultatmatt och
som #ven internationella erfarenheter och utveckling pekar pa, att forflytta
sig fran aktivitets/-prestationsmatt till anvindbara resultatmatt. Det kan
alltsa vara mer anviandbart med tre resultatmatt istillet fér 75 prestations-
matt for att styra och utveckla.

En annan viktig aspekt idr att anvinda annan kunskap vi har om servi-
cekvaliteten som komplement till resultatmatten. Det kan exempelvis vara
kvalitetsaspekter som lyfts fram i dialogen med kunder/brukarféretridare,
genom avvikelsehantering eller synpunktshantering, egen kvalitetsgransk-
ning eller genom tillsynsmyndigheters granskning.

Svarigheterna att identifiera och virdera resultat gor att vi maste inta en
0dmjuk attityd nér vi arbetar med dem. Vi maste ocksa acceptera att allt inte
blir ratt pa en gang. Svarigheterna far emellertid inte bli argument som gor
att vi inte bryr oss om vilka resultat vi astadkommer. Utmaningen ligger i att
fa organisationen fokuserad pa resultat och att skapa en 6ppenhet for att det
kan finnas andra sétt att arbeta dn vad vi gor idag och ett intresse att stindigt
omprdéva och forbattra den service som erbjuds medborgarna. Lyckas vi med
detta har vi fatt ett kraftfullt instrument att ge medborgarna valuta for skat-
tepengarna.

For att ge ytterligare kunskap om resultat och vad det &r sa finns en kort
introduktionsfilm som bygger pa en foreldsning av dr Ray Rist, en auktoritet
inom omradet. Se girna filmen pa www.skl.se/resultatstyrning
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Resultatindikatorer och matt

En resultatindikator &r ett matt som kan anvéndas i beddmningen av fram-
gang i forhallande till uppstillda mal. En enskild indikator miter aldrig alla
aspekter av en service, men lyfter fram nagon del som anses vara visentlig.
Braresultatindikatorer lyfter fram viktiga kvalitativa egenskaper av de kom-
munala tjansterna utifran ett medborgar- och brukarperspektiv. De fangar
dirmed viktiga virden som har betydelse for de som tar del av tjansterna.
En bra indikator gor det &ven mojligt att viirdera resultatet i forhéallande till
andra kommuner. Jimforelse med andra kommuner dr nédvandiga for att se
och virdera om resultatet ar acceptabelt for kommunen eller inte.

For att kunna anvianda resultaten som grund fér verksamhetsutveckling
(forbéttra resultaten) bor dven en bra indikator vara transparent, dvs. kunna
hirledas och brytas ned pa enhetsniva som till exempel enskilda forskolor
eller serviceboenden. Det ir ju pa enhetsniva som merparten av vara tjanster
produceras.

Det dr sjélvklart viktigt att varje kommun/landsting viljer sin uppsatt-
ning indikatorer utifran de mal man formulerat och prioriterat. Varje enskild
kommun skall emellertid inte beh6va "uppfinna hjulet”. Inom SKL har vi un-
der de senaste aren gjort stora satsningar for att ta fram resultatindikatorer.
Jamforelseprojektet har utvecklat och samlat indikatorer for i stort sett alla
kommunala verksamheter pa www.skl.se/kvalitet. I Kommunens Kvalitet
i Korthet har en begrinsad uppsittning pa cirka fyrtio indikatorer, som ir
sarskilt intressanta for kommunledningar, tagits fram. Drygt hilften av lan-
dets kommuner anvinder dessa indikatorer som en plattform for sitt forbatt-
ringsarbete. Vid gemensamma tréiffar kan man ta del av varandras erfarenhe-
ter och goda exempel. (Se www.skl.se/kkik)

Under de senaste aren har intresset for medborgarundersékningar 6kat
i manga kommuner. Vi vill veta vad medborgaren tycker om trygghet, infly-
tande, verksamheterna osv. En kunskap som ur flera aspekter kan vara viktiga
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Resultatindikatorer och méatt

att folja for kommunens politiker. Det viktiga dr da att fortydliga att man i
dessa undersokningar inte méter resultat utan attityder hos invanarna som i
manga fall inte har ndgon egen erfarenhet av den verksamhet som undersoks.
Deras bild av kommunens service kan préglas av subjektiva intryck exempel-
vis onyanserade mediabilder, kultur, historiska hindelser etc. Faktorer som
kommunen inte kontrollerar 6ver eller ska kontrollera. Verksamhetens re-
sultat och kvalitet kan inte beddmas pa dessa subjektiva grunder. For att fa en
korrekt bedomning maste man mita kvalitet i verksamheten och bland dess
brukare och formulera mal utifran dessa.
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Resultatstyrning

Resultatmitning och resultatindikatorer dr centrala delar i ett resultatstyr-
ningssystem. Det dr emellertid viktigt att inse att indikatorerna och resultat-
mitningen inte dr ett mal i sig utan enbart ett medel. Indikatorer och mit-
ningar ir enbart delar i ett system.

Litteraturen ar full av olika tekniska beskrivningar av de olika delar som
bygger upp ett resultatstyrningssystem. En vanligt féorekommande uppsitt-
ning delsystem framgar nedan.

Faststillande av mal och indikatorer

I ett mal- och resultatstyrningssystem faststiller de fértroendevalda mal for
verksamheterna. For att kunna gora detta kriavs kunskap om kommunens
forutsdttningar och om vad medborgare och brukare virderar som betydel-
sefullt i kommunen. Malen ska beskriva ett resultat eller ett 6nskat lige som
kommunen vill uppna. Men i ett mal- och resultatstyrningssystem ricker inte
detta, utan hir krivs ocksa kunskap om vad medborgarna och brukarna vér-
derar som betydelsefulla egenskaper i verksamheten. Dessa egenskaper kan
mitas med hjilp av resultatindikatorer och for att kunna tala om att kom-
munen arbetar med ett resultatstyrningssystem maste resultatmal kopplas
till resultatindikatorerna. Liksom i ett malstyrningssystem &r det viktigt
att man skapar en forstaelse fér vad kommunen vill astadkomma genom en
tydlig malkedja, fran visioner/strategier, mal antagna av fullméktige ned till
verksamhet och medarbetare. Resultatindikatorerna och dértill horande re-
sultatmal maste dirfor kopplas till malkedjan och lyftas in i befintliga styrdo-
kument som till exempel verksamhetsplaner, tjdnstegarantier eller motsva-
rande dokument.
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Resultatstyrning

Planeringsprocessen

I planeringsprocessen faststills fordelning av resurser till verksamheterna.
Ettviktigt stegidenna process ir att det sker en koppling mellan resurser och
mal. Faststillda resultatmal, som miits med hjilp av resultatindikatorer, skall
inga i budgetdokumentet.

Dialog

Ibudgetdokumentet eller annat likvardigt styrdokument skall verksamheten
kunna utlisa vilket uppdrag som skall utféras under verksamhetsaret. Vilka
resultatmal har faststéllt och vilka effekter skall detta leda till f6r medbor-
garna och brukarna. Dialogen med medarbetare har en viktig funktion da
det handlar om att skapa en forstaelse for faststillda resultatmal. Detta i sin
tur blir till underlag for en diskussion i verksamheten hur man pa bésta sitt
skall kunna leverera service utifran faststéllda resultatmal. I dialogen, kring
resultatmalen, far medarbetarna insikt om vad som, ur ett medborgar-/bru-
karperspektiv, ar viktigt.

Uppfoljning och analys

Resultatindikatorerna ger signaler om hur vil kommunen uppnar eller dr pa
vig att uppna 6nskade resultat. Uppfoljningen kan ske med olika tidsintervall
beroende pa resultatindikatorns karaktéir och pa olika nivaer i organisatio-
nen. Resultatindikatorerna &r inte en absolut sanning utan skall ses som en
indikation i en riktning. For att se orsakerna till ett visst resultat krivs det
kunskap och att man gor en analys som baseras sig pa tillforlitliga fakta. Det
ar latt att ta till enkla 16sningar som vi tror, kinner eller snarare 6nskar ska
fungera. Valet av fakta ar déarfér avgérande for analysens resultat och fore-
slagna atgirder. Ofta kan inte svaret pa vad som ska goras hittas i den mangd
andra matt som eventuellt samlas in i omradet utan det kan behéva goras helt
nya undersokningar av hur verkligheten ser ut. Ett daligt underlag kan leda
till felaktiga atgirder eller atgirder som inte paverkar resultatet. Det leder
manga ganger till resurssléseri och ibland till hopploshet och vanmakt: Det
spelar juingen roll vad vi gor”. En bra analys har alltid som en viktig utgangs-
punkt i att studera de kommuner som lyckats forbéttrat sina resultat inom
omradet. Vad gjorde de? Vilka atgirder fungerade? Vilka ar lirdomarna?
Denna kompetens dr nagot som maste forviarvas och det 4r manga ganger
dir svaret finns pa vilka atgirder som bor sittas in. Vid ett tillfdlle tillfrdga-
des drygt 20 olika kvalitetsansvariga vad de skulle vidta for dtgdrder for att
forbdttra personalkontinuiteten inom hemtjdnsten. Sex olika forslag kom fram
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varav inget skulle paverka resultatet, dvs. situationen for de dldre!! For att ana-
lysen och de atgiarder som vidtas ska fungera bor man formulera en teori om
vad man anser ska leda till férbittringar. Teorin ska bygga pa egna och andras
erfarenheter samt fakta. Den bor samtidigt vara enkel, konkret och kopplad
till aktiviteter som understodjer fordndringen. Teorin ir ett uttryck for vad vi
tror pa och blir vigledande for atgirderna.

Detta understryker betydelsen av konkreta kunskapssammanstéllningar
omvad som ger framgang inom olika verksamheter. Vad ar faktabaserad kun-
skap och hur gér man? Som ett forsta steg i detta har finns en sammanstall-
ning av framgangsfaktorer kopplade till KKiK:s resultatmatt. Ta giirna del av
denna pa www.skl.se/kkik . I Handboken som finns pa samma webbplats fin-
ner du ytterligare hjilp med att kunna géra bra analyser.

Forbittringsatgirder/verksamhetsutveckling

Resultatet av analysen ar en viktig input i den kommande prioriteringspro-
cessen for de fortroendevalda, men dven for verksamhetsorganisationen i de-
ras arbete med verksamhetsutveckling. Analysen maste alltsa aterkopplas till
verksamheten och en dialog startas med medarbetarna kring resultaten och
konkreta forbéttringsatgirder. Handlingsplaner kan upprittas for att tydlig-
gora vad som skall foréndras i verksamheten for att malen skall uppnas, nir
detta ska vara genomfort och vem som &r ansvarig. I uppféljningen av hand-
lingsplanen ar det relevant att hitta och d&ven méta aktiviteter/prestationer
som vi utifran var analys ska leda till att battre resultat uppnas.

Resultat och virderingar

Erfarenheter fran arbetet med resultatférbittringar inom flera verksamhe-
ter visar att det finns en koppling mellan faktiska resultat och medarbetas
synsitt/viarderingar pa sitt arbete och brukaren. Kunskapen och insikten om
detta forhallande ir ofta inte litt att identifiera. Det bildas med tiden en ar-
betskultur eller ett arbetssétt pa varje arbetsplats. Det dr detta som blir det
”normala” och ”sa hir har vi alltid gjort”. Det finns dessutom ofta en uppfatt-
ning att sa hir jobbar alla inom exempelvis ett sirskilt boende eller ett klass-
rum. Sa ar inte fallet. Det &r stora skillnader mellan kommuners arbetsétt
men dven inom den egna kommunen om det finns flera enheter. Det blir for
manga vildigt tydligt ndr man har bytt arbetsplats inom sin yrkesgrupp. Flera
kommuner har diarfor medvetet fokuserat pa sina manifesterade arbetssitt
och vérderingar for att forbattra sina resultat. Inom skolan har exempelvis
Haninge och Essunga kommun med flera, tydliggjort att elevens resultat ar
en spegling av ldrarens formaga och skicklighet. Det dr inte de bakomliggande
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Resultatstyrning

faktorer som exempelvis forildrars utbildning som styr. Hela arbetet har dér-
for inneburit att arbetskultur, virderingar och synsétt pa eleven har foriand-
rats. Hir stélls hoga forvintningar pa alla elever och man arbetar i team for
att forbéttra skolan. En kulturférandring som ofta uttrycks i en “synvianda”.
Inom dldreomsorgens sérskilda boenden och LSS-serviceboenden har man
med hjilp av KKiKs resultatindikatorer lyft fram diskussioner kring perso-
nalens virderingar och synsétt pa brukaren. Indikatorerna har lett till manga
diskussioner om vilket syn- och forhallningssitt som ska rada pa de olika bo-
endena. I en del kommuner, exempelvis Arboga, har man varit framgangsrik
iatt konkretisera en gemensam virdegrund som i praktiken praglar enheter-
nas arbete med dldre och funktionshindrade. Vil virt att notera ar att inga av
dessa resultatindikatorer dr kopplade till en 6kning av resurser och dirmed
ar kostnadsdrivande. Ett gott bemé&tande eller hogra forvintningar kostar
inte mera.

Kommunikation av resultat

De idr manga som berors av resultaten och det innebér att resultaten beho-
ver kommuniceras pa flera olika sitt och till olika malgrupper. Till exempel. i
arsredovisning till fullméktige, till anstéllda via intranétet och pa arbetsplat-
striffar, till medborgarna och brukarna via kommuntidning, hemsida och an-
dra kommunikationskanaler. Vill man ta ytterligare ett steg kan man bjuda
in medborgarna till dialog kring resultaten. Resultatmal och resultatindika-
torer utgor en central del, men som sammanstéllningen illustrerar handlar
resultatstyrning om sa mycket mer. Det ar viktigt att alla dessa delar finns pa
plats och stodjer varandra.

Ar det bara vi?

Om man gor en utblick kan man enkelt konstatera att resultatstyrning inom
offentlig sektor tillimpas i manga linder. Det finns lander som arbetat med
resultatstyrning under drygt 15 ars tid. Erfarenheterna dr manga och det kan
vara klokt att lyfta fram dessa i var egen utveckling. En iakttagelse ir vikten
av att utveckla resultatstyrningen fran vad man skulle kunna séga ir en “upp-
fyllnad av lagstiftningen” till en resultatstyrning som é&r kopplad till den en-
skilde individen/brukarens behov. Med detta menas att det inte 4r ovanligt
att resultatstyrning inledningsvis har fokus pa de lagar och foreskrifter som
finns i verksamheterna. Exempelvis, hur manga som fatt plats i forskolan
inom tre manader eller att utredningen inte tar lingre tid &n fyra manader
etc. Risken med detta &r att resultat enbart ses som att f6lja lagstiftningen i
stillet for ett sitt att forbéttra/skapa sa bra verksamhet som maojligt for inva-
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narna. Lagstiftningen ska ses som en ldgsta niva. Det intressanta dr att se hur
manga forildrar som kan fa en plats pa forskolan niar man vill ha en sadan.
Eller hur lang utredningstiden faktiskt dr och hur vi ska kunna fa ned denna
tid, det vill séga, folja resultatet av ett utvecklingsarbete.

Mita pa individniva - en r6d trad

Internationella erfarenheter pekar pa att resultatstyrningen pa den évergri-
pande nivan, som i huvudsak diskuteras i denna skrift, i framtiden bor foku-
sera pa utvecklingen av lokala utvirderingsinstrument som ir anpassade till
de olika verksamhetsomradena. Instrument som anvinds av professionen i
det dagliga arbetet ndra brukarna och servicen. Médtningen bygger pa indivi-
dens behov och forutsiattningar samtidigt som de mojliggér en aggregering
av resultaten pa 6vergripande ledningsniva. Genom dessa kan brukarens ut-
veckling foljas pa i stort sett daglig basis och man kan med kort varsel kor-
rigera brister samtidigt som det mdojliggor ett larande for verksamheten. En
bild av detta kan ges fran skolan dér det idag finns kommuner, som exempel-
vis Haninge, som utvecklat en mal- och resultatplan med 6ver 20-talet resul-
tatindikatorer. Alla dessa resultat bygger pa den enskilde elevens utveckling
i form av lasutvecklingsscheman, lokalt utformad kunskapskontroller i flera
imnen, nationella prov, med mera. Allt kan aggregeras till klassniva men dven
till den politiska ledningens uppsatta mal. Den kontinuerliga uppféljningen
mojliggor att ritt insatser sétts in pa ritt plats och tid och man far en réd trad
isin styrning: varje mal och resultat kan brytas ned pa den enskilde individen.
Se girna Mats Ohlin, skolchef i Haninge, férelisning pA www.skl.se/resultat-
styrning samt David Hunters foreldsning om resultatstyrning inom psykia-
trin p4 samma webbsidor.

Utvecklingen av liknande uppféljningsinstrument inom fler verksamheter
ar en av de stora utmaningarna inom resultatstyrningens framtid. En utveck-
ling som troligen kommer leda till en 6kad fokus pa brukare och medborgare.
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Nagra forsta grundliggande
steg

Nu ska resultatstyrning inte i forsta hand karakteriseras som en teknisk fra-
ga. Aven om delsystemen ir viktiga sa dr det hur man viljer att arbeta som
avgor om det fungerar vél eller inte. I grunden handlar det om att skapa en
organisationskultur dér alla har medborgarnas bésta for 6gonen och dar man
standigt soker efter nya mojligheter att ge medborgare dnnu lite mer viarde
for pengarna.

Nir man ser alla delsystem som maste vara pa plats, alla indikatorer och
mal som maste formuleras och nir man inser alla 6vervigande som maste go-
ras da kan resan mot ett utvecklat resultatstyrningssystem litt uppfattas som
ett 6vermiktigt projekt. Men varje resa borjar med ett forsta steg, sedan ett
andra, ett tredje...

Nedan har vi férs6kt mejsla ut nagra forsta steg som vi uppfattar kan vara
intressanta att 6verviga nar man skall antrada resan mot en utvecklad resul-
tatstyrning.

Arbeta med en begrinsad uppsittning resultatindikatorer

Kommunens uppdrag ar stort och kan vil ndrmast beskrivas som ett kong-
lomerat av tjdnster och uppgifter. All erfarenhet pekar darfor mot att det be-
hovs goras prioriteringar. Allt kan inte vara lika viktigt. PA kommunlednings-
niva maste en begriansning goras till ett mindre antal indikatorer som fangar
det som bedéms som viktigaste for stunden. En sadan prioritering innebér
lampligen att tva till tre indikatorer véljs for varje delverksamhet. Totalt sett
blir det dnda ett relativt stort antal indikatorer, men dndock hanterbart. Det
ar kring dessa indikatorer som uppféljning och styrning bér fokuseras. Pa
forvaltningsledningsniva ar det givetvis inte tillrackligt att noja sig med de
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indikatorer som kommunledningen valt. Pa denna niva beh6vs vanligen fler
indikatorer. Men édven pa forvaltningsledningsniva ér det en fordel att striva
mot att hélla ned antalet.

Uppgradera uppfoljningen och analysen

Hittills har allt f6r mycket kraft lagts ned pa att formulera mal och allt for
lite intresse fdgnats at vad vi faktiskt lyckas prestera. Sjdlvklart maste vi igna
intresse och kraft at att formulera mal, men vi kan inte tomma all var energi
pa detta. Det viktiga dr ju trots allt vad vi faktisk lyckas ge vara medborgare.
Detta innebér att vi kan behoéva gora en férskjutning i bade fokus och resurser
fran planeringsfasen till uppf6ljnings- och analysfasen. En bra uppf6ljning ar
inte bara systematisk, den registrerar heller inte enbart vilka aktiviteter som
genomforts utan lyfter &ven fram resultat som har betydelse fér brukare/
medborgare. Tolkningen, analysen, av de resultat som f6ljts upp ar mycket
viktig. Vad har satsningen lett till? Motsvarar det féorvintningarna? Vad lyck-
ades vi med och vad lyckades vi mindre bra med? Varfor nadde vi respektive
nadde vi inte malen? Vilka aktiviteter maste vi genomfora for att forbattra
0ss? Genom uppféljningen och analys far vi mojlighet att 1ira oss av missta-
gen och ga vidare med férbéttringar.

Uppmirksamma och beléna goda resultat

Genom resultaten och uppféljningen far vi kunskap om vilka verksamheter
som har goda resultat. Vi kan lyfta fram dessa, lira av dem och lata andra in-
spireras. Pa sa sitt kan vi utveckla en kultur dir goda resultat uppmaérksam-
mas, belonas och har betydelse f6r kommunen. En sddan kultur leder #ven till
att vi viinder blickarna utanfér kommunen. Finns det andra kommuner och
verksamheter som lyckats béttre dn vi? Vad har de gjort och vad kan vi lara av
dem? En sadan omvirldsorientering med fokus pa goda resultat stimulerar
organisationen till utveckling och férbattringar.

Ta del av mer kring resultatstyrning genom dessa linkar:
www.skl.se/kvalitet

www.skl.se/kkik

www.skl.se/resultatstyrning
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Hur langt har din kommun
kommit?

Utveckling gar inte i en jaimn takt utan den har olika tempo och fokus éver ti-
den. Din kommun har sikert kommit en bit pa vig i riktning mot ett utvecklat
resultatstyrningssystem. Vill ni ta ytterligare steg kan kanske nedanstaende
checklista tjina som underlag fér en diskussion av den fortsatta utvecklingen
av ert styr- och ledningssystem.

CHECKLISTA

* Kommunledningen har beslutat ett begrinsat antal resultatindika-
torer utifran ett brukar- och medborgarperspektiv.

* Merparten avde kommunala verksamheterna finns med i denna
uppsittning.

* Merparten av resultatindikatorerna ar jaimférbara med andra kom-
muner.

* Resultatindikatorerna ir angivna med en malniva som anger vad
kommunen vill uppna.

* Resultatindikatorerna finns angivna i kommunens 6vergripande
budgetdokument.

* Resultatindikatorerna avrapporteras i kommunens arsredovisning.

+ Utfallet av dessa indikatorer f6ljs kontinuerligt upp och samman-
stills periodvis, for vissa d&ven under 16pande budgetar.
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Arliga resultatsammanstillningar av indikatorerna presenteras for
politiker och tjanstemén.

—Resultaten stills i relation till de mal som kommunen antagit.

—Resultaten stalls i relation till de resurser (kostnader) som
nyttjats.

Resultat och kostnader stélls i relation till andra kommuners resul-
tat.
Sammanstéllningarna av resultatindikatorerna utgor en del i kom-
munens planerings- och prioriteringsdiskussioner.
Handlingsplaner och mal utarbetas for de resultat som ska forbatt-
ras.
Resultatindikatorerna och uppnadda resultat kommuniceras in-
ternt till ledare och medarbetare i organisationen.
Resultaten presenteras for medborgare/brukare pa olika sétt.
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Mal och resultat

att utveckla mal- och resultatstyrning

Vill du veta mer eller har du idéer och 6nskemal om insatser som féorbundet borde
gorainom omradet kontakta:

Leif Eldas 08-452 7635, leif.eldas@skl.se

Christine Feuk 08-452 7994, christine.feuk@sKkl.se

Gunnar Gidenstam 08-452 7649, gunnar.gidenstam@skl.se

Lars Strid 08-452 7643, lars.strid@skl.se

Du har vél ocksa uppmirksammat
* att du kan medverka i utvecklingsarbete inom omradet genom projektet
Kommunens Kvalitet i Korthet, for mer information se www.skl.se/kkik

Bestéll eller ladda ner pa webbutik.skl.se ISBN 978-91-7585-116-7
Sveriges Post: 118 82 Stockholm
Kommuner Besdk: Hornsgatan 20
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