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Matningens avigsidor: Att forsta vad man
INTE vill uppna
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For négra ar sedan deltog jag i ett seminarium om styrningsproblem i den offentliga
sektorn. Diskussionen kom alltmer att handla om den tilltagande byrékratin, att det
blivit viktigare att inte gora fel dn att gora rétt, att det behovdes mer tillit och
professionellt handlingsutrymme. En hogt uppsatt myndighetschef utbrast:

"Detaljstyrningen och mdthysterin kvdver allt! Det dr allt fdarre som ror, och allt fler
som bara rdknar artagen!”

Jag holl forstas med henne, men kinde att problemet var mer omfattande an sa. Det
handlar inte bara om att det dr f6r mycket pinnrékning i polisen, utan om vad
pinnridkningen gor med poliserna. Som vanligt var det forst pa promenaden hem
genom stan som jag kom pa vad jag borde ha svarat:

"Ja, sa ar det. Men det riktigt allvarliga ar om roddarna borjar tro att artagen
primdrt dr till for att rdknas, snarare dn att fora baten framdat. Att de borjar tro att



deras professionalitet handlar om att producera rdkningsbara artag, snarare dn
att se till att baten nar sin destination. Byrakrati dr inte bra, men den dr som vdarst
ndr den sdtter sig i mdnniskors vdrldsbild och identitet."”

Varfor raknar vi da artag i vara organisationer? Jo, darfor att vi tinker oss att om vi
sitter konkreta mal och sedan foljer upp dem med métning kan vi skapa konkreta
beslutsunderlag for verksamhetsledningar, fokusera ménniskors anstringningar pa
det som ar viktigt och forse intressenter med information om hur deras intressen tas
till vara. Matandet ar ofta utvecklingsoptimistiskt motiverat - det ska bidra till en
battre, effektivare, mindre slosaktig varld - och det ar grundat i en konstruktiv syn
pa vad manniskor kan utritta nir det finns strukturer som stodjer goda beteenden
och ambitioner.

Men samtidigt 4r det ocksa grundat i en pessimistisk syn pa vad méanniskor skulle ta
sig for om inte matandet fanns - littja, egenintresse, opportunism, girighet,
bedrageri och rovdrift. Normalt sett ar darfor matandet intimt sammankopplat med
regler och andra byrakratiska styrmedel, och med en politisk kultur dir granskning
och ansvarsutkravande blivit allt viktigare. In God we trust, the rest we audit, som
det gamla revisorsskamtet lyder.

Mitt budskap i den hir artikeln dr inte att vi skall sluta sédtta mél och f6lja upp dem
med matning. Det vore inte forenligt med vare sig god organisationsstyrning eller
lagar och regler. Men vi behover utforma vara mal och vara mitsystem med hinsyn
inte bara till vad vi vill uppna med dem, utan vad vi INTE vill uppnd med dem. Vi vet
namligen att matsystem kan ha

o Oavsedda/oforutsedda konsekvenser. Sadant som inte var tanken fran borjan,
men som dyker upp nir méanniskor ute i organisationen styrs mer av
matsystemen an av det grundlaggande syftet med verksamheten. Som att en
multisjuk patient bokas in pa flera olika ldkarbesok, eftersom
ersattningssystemen ar uppbyggda kring enkla, avgransade diagnoser. Eller i
varsta fall inte far tillracklig hjalp eftersom hens problematik kraver att flera
olika organisationer samverkar over granserna.

o Konstitutiva effekter. Nar sattet att mata och styra satter sig i kulturen och
blir sjdlva definitionen av det underliggande fenomen som skall matas. Som
ndr "framgangsrik forskning" blir detsamma som "manga vélciterade
tidskriftsartiklar", eller "god och likvardig undervisning" blir detsamma som
att korrekt ha fyllt i och registrerat alla rapporter i skolans interna
kvalitetssystem.

Vad ar det da vi INTE vill se att vart matande stiller till med, och alltsa kan beho6va ta
hénsyn till nér vi sdtter méal och utformar vara matsystem? Dvs, vad hdnder nir
maélen och mitsystemen landar bland professionella yrkesutovare ute i
organisationen? Har dr nagra exempel pd sddant vi behover ta hiansyn till, hdmtade
fran Lindgren & Packendorff (2021):



Distanserad styrning kan bli 6verforenklad styrning. Mitetal som ar mojliga att
styra med ”pa distans” - det vill sdga utan ingaende kunskap om verksamheterna -
behover i regel vara tydliga, enkla och standardiserade. Det for med sig en mangd
problem. Enkla maitetal tenderar att negligera komplexitet, ofta genom att mata
inputfaktorer som pengar eller tid i stillet for kvaliteten i de uppnadda resultaten.
Vilket far den kulturella konsekvensen att det kan bli viktigare att kontrollera
resursforbrukningen an att leverera tjanster av hog kvalitet. Olika verksamheter
inom samma organisation mits pa samma sitt - for jaimforbarhetens skull - vilket
for det mesta innebar att nagra av dem utvirderas pa ett sitt som inte passar dem
sarskilt bra och att de darmed konstrueras som lite avvikande och problematiska.

Miatsystem skapar och forstdrker grdnser. For att vara meningsfull bor
prestationsmatning i regel avse en avgransad verksamhet. Utfallet av matningen ska
relateras till ndgons ansvarsomrade och prestationer ska ju inte vare sig
dubbelriknas eller forbises. Gransdragningen ar darmed central, och ju mer
prestationsmatning, desto mer inskarps betydelsen av granser och hanteringen av
granser i organisationen. Konsekvensen blir att gransoverskridande samarbeten
inom en och samma organisation kraver administrativa 6verenskommelser,
regelverk och internprissittning. Samarbeten med externa organisationer blir
forstas an mer komplicerade. Ménga samhaéllsutmaningar kriver en omfattande
myndighetssamverkan - bade for att hantera komplexa fall och for att organisera
forebyggande arbete. Men en sadan samverkan underléttas inte av en kultur dir var
och en prioriterar betydelsen av sin egen organisatoriska tillhorighet.

Matsystem dr ofta kortsiktiga och konserverande. Manga mitetal har uppstatt som
reaktioner pa problem "hér och nu” och ska snabbt ge dterkoppling pa vad som sker
i verksamheten. Det ir ett tidsperspektiv som premierar framgangsrika leveranser i
nartid och bortser fran langsiktiga effekter, till exempel nyttan av férebyggande
arbete. Mdnga maitetal ar dartill - om de inte fordndras i takt med att verksamheten
forandras - endast kvalitetsdrivande i borjan, varefter de 6vergar till att bli
administrativa ritualer. Inte sillan later man dem ligga kvar i systemet langt efter
det att organisationen funnit nya inriktningar och strategier. De far da en
konserverande inverkan som forsvarar savil strukturella forandringar som arbete
med varderingar och kultur.

Mditsystem stodjer opportunistiskt beteende bland de anstdllda. Matetal av alla de
slag ar i regel dnda tydligt avsedda att paverka beteenden. Matandet konstituerar
vad framgéngsrika och dygdiga anstillda ska dgna sig at, och vad de forvéntas
undvika. Det som premieras ar i praktiken ofta regelféljande och att leverera
matbara resultat, inte att experimentera, lara, ta risker, tanka nytt. Den som vill bli
belonad ser det som naturligt att undvika uppdrag som &r svara att lyckas med eller
som inte fangas upp i karridrsystemen. Vill man gora ledningskarridr dr det
rationellt att lara sig allt om matsystemen, anpassa sitt agerande till vad som
efterfragas, visa sig duktig pa ett satt som ger utslag i systemen, och gora sina
prestationer synliga och omtalade i vida kretsar.



Miatsystem dr konkurrensbaserade och konkurrensforstdrkande. Méatning mojliggor
och underlittar jimforelser och rankningar pa alla nivier. Eftersom mitning
numera ofta kan ske pa analysnivaer som ar pé lagre niva @n det arbete som ska
utforas - till exempel individuell prestationsméatning i teambaserat arbete - bidrar
den till att forstarka inslaget av tavling och "benchmarkande” i sammanhang dar det
inte hér hemma. Detta leder aterigen till att beteenden inriktas pa att uppfylla
prestationsmatt som ligger pé individniva (eller nira individniva) och att kollegor i
arbetsgemenskapen betraktas som konkurrenter eller rent av som motstdndare. Det
kan ocksa forstirka risken for manipulation av mitsystemen, inte minst nér vissa
verksamheter, grupper eller individer gynnas eller missgynnas av systemens
utformning.

Mditsystem dr ofta avprofessionaliserande och avmeritokratiserande. Som namnts
ovan vill man att méatetalen ska kunna forstas av alla och litt kunna omsattas i
ledningsbeslut. Djupa kunskaper och lang erfarenhet om den underliggande
verksamheten dr i en sadan situation mindre viktiga, och kan rent av ses som nagot
som komplicerar tillvaron for lednings- och styrfunktionerna. Med Espelands (1997)
termer tenderar "mekanisk objektivitet” att varderas hogre an “personlig expertis”.
Detta riskerar att leda till att omdome, erfarenhet och sammansatta bedomningar
nedvarderas som grund for ledningsarbete. I glappet mellan medarbetarnas vilja att
utfora ett professionellt arbete och métsystemens fokus pa standardisering och
regelstyrning uppstar inte sillan arbetsmiljoproblem, bristande engagemang, stress
och rekryteringsproblem.

Avslutningsvis: Hur kan detta da hanteras pa ett sidtt som stodjer langsiktig
verksamhetsutveckling, tillit till professionerna och ett fokus pé organisationernas
grundlaggande uppdrag och samhallsfunktion? Dvs, hur ser vi till att roddarna far
basta mojliga forutsattningar att ro iland sina komplexa uppdrag, fora béaten tryggt i
hamn, och utvecklas i sin sjofartsprofession? Nagra tankar:

e Maitande bor sd langt som mojligt presenteras och motiveras som en av flera
typer av input till dialog och lokalt driven samskapad verksamhetsforbattring.
Har giller det ocksa att vara 6ppen for att olika verksamheter inom en och
samma organisation mater pa olika sitt, beroende pa vilka lokala behov som
finns, och att jamforbarheten mellan verksamheter darfor kan behova
nedprioriteras. Vi maste 6ppet och medvetet kunna diskutera dilemman och
malkonflikter, istéllet for att latsas som att de inte finns.

o Mitandet bor utformas inom ramen for virdegrund och med héansyn till
konstitutiva effekter. Vilka varderingar, yrkesidentiteter och beteenden
riskerar matsystemen att stodja? Vilka vill vi att de skall stodja istallet? Det
galler att artikulera mojliga oforutsedda, oavsedda och konstitutiva
konsekvenser och effekter av de matetal man 6vervager - till exempel
framvaxt av opportunism, 6verdriven individualism/tavlan/konkurrens, samt
cementering/forstarkning/ legitimering av existerande ojamstalldheter och
orattvisor.



e Maitandet behover i 6kande utstrackning grundas inte bara i (1)
huvudmannens och ledningens behov av verksamhetsinformation, utan dven
(2) i brukarens/avndmarens komplexitet, behov och rittigheter, men ocksa
(3) i professionens kunskap om hur dessa komplexiteter, behov och
rattigheter ska hanteras. Det dr ocksa viktigt att vara tydlig med att en hel del
problemloésande arbete i organisationer aldrig hade behovts om man varit
bittre pa langsiktigt forebyggande/preventivt arbete, och att de kortsiktiga
prestationer man maéter ibland framstar som betydligt mer nédvéandiga och
produktiva dn vad de egentligen ar.

o Maitandet méaste ske pa ritt niva, sé att man kan stodja samarbete, samverkan
och transparens genom att fokusera pa verksamhetens syften snarare an att
forhindra detta genom att fokusera péa organisatoriska granser. Det ar alltid
viktigare att uppna syftet med verksamheten @n vad det dr att bevara det
aktuella organisationsschemat, och mitandet kan da fungera som en
drivkraft i utvecklingen av organisationen snarare an att konservera den.
Detta giller sarskilt interorganisatoriskt arbete och myndighetssamverkan.

e Mitandet kan darmed - forutsatt att det ingar i en strategi for att stodja
tillitskulturer - bli en del av de (med-) ledningsskyldigheter som man bor
kunna forvanta sig av professionella yrkesutovare. Tillitsreformer diskuteras
ibland i termer av tillbakarullande av 6verdriven managementstyrning, men
kan ocksa behdva ske genom att de professionella proaktivt tar 6ver ansvar
och inflytande utifran sin kompetens och sina insikter om den lokala
verksamheten.

o Byt mitetal - tank slit och sldng! Nér vi vill fa konstitutiva effekter som mer
tillit och utrymme for det professionella omdomet ar det oerhort viktigt att
ocksé ta bort de rester av tidigare matsystem som ligger kvar och i virsta fall
motverkar kulturférandringarna. Eftersom matetal och regler ger
tidsbegransade snarare dn permanenta effekter, ar det rimligt att se alla
matsystem inte som eviga utan som uttryck for de strategier som galler for
narvarande. I likhet med ménga andra foreteelser i organisationer kan de ges
“mandatperioder”, regelbundet ses 6ver, och i forekommande fall avskaffas.
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