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FOrord
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| uppdragen ingar att analysera hur styrningen och uppféljningen sker, kopplat till de transport-
politiska malen.

Denna promemoria rymmer en sammanstallning av forskningslaget avseende mal- och
resultatstyrning, med sarskild tonvikt vid tillampning av styrformen i organisationer med mer
komplexa uppdrag inom offentlig sektor. Framstallningen har fokuserats till de viktigaste
generella slutsatserna som kan dras utifran befintlig forskning inom framst féretagsekonomisk,
statsvetenskaplig och sociologisk organisationsteori och som beddms vara relevant for en
fordjupad analys av och reflektion Gver det fortsatta arbetet med att utveckla mal- och
resultatstyrningen av transportpolitiken i Sverige.

Promemorian ar skriven av ekonomie doktor Susanna Alexius pa uppdrag av Trafikanalys.
Susanna Alexius ar verksam som forskare i foretagsekonomi pa Stockholms centrum for
forskning om offentlig sektor (Score) vid Handelshdgskolan i Stockholm och Stockholms
universitet och programansvarig for Offentliga sektorns managementprogram vid Handels-
hdgskolans vidareutbildning, SSE Executive Education. Anna Ullstrém har varit Trafikanalys
kontaktperson.
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1 Uppdrag att se 6ver transportpolitiska preciseringar och lamna forslag till indikatorer for att félja upp de
transportpolitiska malen (N2016/05490/TS) och Uppdrag att foresl& transportpolitiska preciseringar avseende
trafiksakerhet (N2016/05492/TS).
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Sammanfattning

Syftet med denna rapport ar att presentera en sammanfattande och balanserad dversikt 6ver
tidigare organisations- och styrningsforskning avseende mal- och resultatstyrning (MRS), med
sarskild tonvikt vid tillampning av styrformen i organisationer med mer komplexa uppdrag
inom offentlig sektor. Framstallningen har fokuserats till de viktigaste generella slutsatserna
samt till diskussion av saval férhoppningar som risker med mal- och resultatstyrning i dessa
sammanhang.

Som bakgrund till detta huvudresonemang ges en mycket kortfattad beskrivning av hur styr-
formen utvecklats sedan 1920-talet. Sammanfattningsvis, fran det att mal- och resultatstyr-
ningsidealet utvecklades och anammades inom ramen fér delar av den amerikanska staten
har styrmodellen det senaste arhundradet fardats over varlden och via naringslivet tillbaka till
den offentliga sektorn.

Pa senare ar har kritiken tilltagit vad galler New Public Management (NPM) generellt och i
synnerhet tillampningen av MRS i férvaltningar med komplexa uppdrag och en méangfald av
intressenter. Dels har kritikerna pekat pa att de manga justeringarna och anpassningarna av
MRS-modellerna for att battre passa offentliga organisationer indikerar att MRS i sjélva verket
inte erbjuder dem nagon enkel helhetslésning. Dels har kritikerna uppmarksammat att inféran-
det av MRS kommit att innebara en gradvis forskjutning av organisationskulturen fran fokus pa
breda och langsiktiga allmanna nyttor till en mer kortsiktig och finansiellt praglad foretagslik
resultatkultur.

Som den nyinstitutionella organisationsanalysen sedan lange visat empiriskt, ar det inte
endast en styrforms effektivitet, det vill sdga beddémningar av dess styrkraft i den enskilda
verksamheten, som paverkar beslut om styrreformer. For sin langsiktiga 6verlevnad behover
de flesta organisationer aven, och rentav framst, beakta hur deras vidare omvarld av olika
intressenter staller sig till styrformen i frdga. En enskild styrforms styrkraft bor alltid betraktas i
sitt sammanhang. Den som &r i fard med att sjosatta en ny organisationsreform bor alltid fraga
sig vilka andra reformer som just nu pagar i den aktuella kontexten och stélla sig fragan hur
den nya reformen kan férhalla sig till de existerande pa ett fruktbart satt som gagnar helheten.

MRS vilar pa en intentionell forstaelse for varfor manniskor beter sig som de gor. Det innebar
att styrformen utgar fran att manniskor har férmaga att beakta framtiden i sitt beslutsfattande.
Styrformen vilar &ven pa modernitetsideal da den utgar fran att manniskor kommer att fatta
beslut som i nAgon méan forbattrar framtiden. En anda av kalkylerade framsteg inom rackhall
praglar styridealet och dess foresprakande av en rationell beslutsprocess. Eftersom allmant
delade ideal om individer och organisationer utgar fran intentionalitet och rationalitet, uppfattas
det i manga situationer vara for-givet-taget 6nskvért att satta mal och folja upp resultat. Aven
om till exempel reformer under beteckningen "NPM” kan "g& ur modet” &r det darfér mycket
som talar for att den starka och socialt styrande idén om det 6nskvarda i att strdava mot att
bete oss som "riktiga individer” och "riktiga organisationer” fortsatt kommer att pragla framtida
styrformer.

Idealet om speciella och frdn omvérlden avgransade organisationer med kapacitet att fatta
egna beslut hjalper till att underblasa en vanlig myt: myten att det &r majligt och énskvart att



formulera ett allomfattande "totalmal” fér en komplex organisation. Forskning pekar pa att
malstyrning passar allra bast for verksamheter som kan specialisera sig pa enskilda mal, utan
att upplevas ha forsummat sitt uppdrag. Sarskilt offentliga organisationer med komplexa och
konflikterande uppdrag moter en utmaning da de énskar férenkla genom att anta ett fatal mal.
Risken kan vara 6verhangande att uppenbart férsumma ndgonting av relevans for det komp-
lexa uppdraget.

Ett klassiskt problem med MRS &r att styrningen riskerar att ge upphov till suboptimering. Sub-
optimering innebar att exempelvis processerna for en enskild avdelnings verksamhet optime-
ras, utan att samtidigt ta hansyn till om denna effektivisering bidrar till att optimera malupp-
fyllelsen for organisationen som helhet - eller kanske &nnu vidare an sa, till exempel transport-
systemet som helhet eller offentlig sektor som helhet.

Sammantaget stér det klart att heterogenitet ar bade en viktig drivkraft och en central utma-
ning nar det galler MRS. De empiriska belaggen for framgangsrik tillampning av MRS i hetero-
gena sammanhang &r dock blandade. Medan vissa menar att styrformen kan anpassas till
dessa komplexa sammanhang, &r andra mer skeptiska till huruvida inforandet av MRS har
nagon reell paverkan pa komplexa organisationers faktiska aktiviteter. Oavsett om MRS pa-
verkar den inre effektiviteten eller inte, kan inférandet av sddana modeller ha betydelse ge-
nom den 6kade legitimitet som i vissa fall kan atnjutas fran centrala intressenter da organisa-
tionen upplevs modern genom att anpassa sig till rhdande managementmoden och styrideal.

En vanlig falla med MRS &r att battre forséka anpassa malstyrning till en komplex organisa-
tions vardag genom att tillata sig alltfor manga mal. Ofta precis lika manga mal som uppdrag —
om inte fler. Avsikten att pa detta satt "spegla” ett komplext och mangfacetterat uppdrag ge-
nom att Iata mangas hjartefragor synas i malformuleringarna kan upplevas rattvist, ge legitimi-
tet och mildra kritiken man annars snabbt méter da somligt prioriterats bort. Risken ar
emellertid 6verhangande att inférandet av malstyrning i dessa fall mest blir en lek med ord. En
standigt vaxande "6nskelista” av mal riskerar pa sikt att ge upphov till en sorts "malinflation” da
varje nytt mal som laggs till minskar styrkraften hos de redan existerande malen.

En generell slutsats baserad pa studier av MRS i komplexa politiska sammanhang &r att det
galler att klokt balansera 6nskat politiskt signalvarde mot dnskad styrkraft d& dessa malsatt-
ningar i praktiken tenderar att arbeta emot varandra. For varje nytt mal som laggs till fragmen-
teras uppmarksamhet och resurser och far verksamheten valdigt manga mal blir mojligheterna
i praktiken mycket stora att tolka in i stort sett allt man vill foreta dig i ndgot av de manga
angelagna malen. Alltsa: fler mal ger inte starkare, utan svagare, styrning. Detta kontraintui-
tiva samband brukar kallas for detaljeringsparadoxen.

Mot bakgrund av insikter om detaljeringsparadoxen talar forskning och praktisk erfarenhet fér
att malen, ur styrsynpunkt, inte bor vara for manga. Helst inte fler an tva, kanske tre stycken.
Om det ar politiskt kansligt att anta s f& mal kan emellertid en legitim och praktiskt framkom-
lig vag att varna det politiska signalvardet, utan att tappa styrkraften hos ett fatal vaga mal,
vara att fatta beslut om ett fatal prioriterade omraden.

Det &r intuitivt att tanka att det maste vara battre med tydliga, detaljerade mal for en verksam-
het. Detaljeringsparadoxen ger emellertid vid handen att det manga ganger kan vara mer stra-
tegiskt ur ett ledningsperspektiv att noja sig med att formulera ett fatal relativt tolkningsbara
mal. Om maélen utformas i samverkan med de tilltankta foljarna talar mycket for att malen kom-
mer att upplevas som mer relevanta samtidigt som motivationen att folja dem 6kar. Genom att
Oversatta vagare overgripande mal till den lokala praktikens eget "sprak”, blir formuleringarna
helt enkelt mer meningsfulla fér dem som berors.



Det vanliga i komplex offentlig verksamhet ar att manga olika varden "foradlas” i en verksam-
het. Saval planerade/férvantade som oplanerade/ovantade, saval materiella som immateriella,
saval ekonomiska som icke-ekonomiska varden kan foradlas i organisationens prestationer.
En angelagen fraga ar hur dessa olika varden varderas sinsemellan av organisationen och
dess intressenter och hur denna vardering rimmar med en eventuell tillampning av MRS for att
uppné och presentera dessa varden.

Manga komplexa verksamheter famlar efter rattvisande satt att visualisera sina svarmatta re-
sultat. Ett kvantitativt resultatsprak gor att resultaten kan verka mer palitliga och oberoende.
Rorelsen mot kvantifierbarhet och matbara resultat gar ocksa som hand i handske med tren-
den mot 6kad ekonomisering av icke-finansiella varden. En viktig friga ar dock vad som han-
der pa sikt med balansen mellan matbara och svarmatta, ekonomiska och icke-ekonomiska
resultat. En uppmarksammad risk ar uppdragsglidning, det vill sdga att verksamheten med
tiden kommer att riktas in mot aktiviteter med mal som har matbara resultat, inte sallan fanga-
de i ekonomiska termer. Aven om organisationen faster storre vikt vid kvantifierbara resultat
an vid resultat som svarligen later sig kvantifieras, ar det dock inte sékert att det som mats
faktiskt blir gjort. | fall da de valda indikatorerna ar undermaliga kan det vara mycket svart att
uttala sig om huruvida de ger en tillforlitlig bild av de faktiska resultat som uppnatts. Oavsett
om sa ar fallet eller inte, kan goda uppvisade sa kallade "proxyresultat” vara vardefulla for
organisationen ur legitimitetssynpunkt.

En av de storsta "synderna” for MRS-ivrare ar att utan narmare eftertanke begara in en alltfor
omfattande uppfdljningsdokumentation, som sedan inte anvands. Ofta for att man inte har
tankt pa eller har missbedomt omfattningen av den administration som faktiskt kravs for att
gora nagonting av den insamlade resultatdokumentationen. MRS driver kostnader for att
samla in information, for att investera i informationssystem samt for personal. S&dana admi-
nistrationskostnader &r viktiga &r beakta i férvag, inte minst i offentliga organisationer som ofta
forvantas hushalla med knappa resurser och uppvisa resurseffektivitet. Sjalvklart kan uppfolj-
ning bjuda vardefulla lartillfallen for saval den malsattande bestallaren som den malsatta
utféraren. Men for att uppfoljningen ska upplevas som ett lartillfalle snarare &n som ett symp-
tom pa "besatt matstorning” (obsessive measurement disorder), behover processen tillata
reflektion och dialog, vilket tar tid och underlattas av ett pragmatiskt forhallningssatt.

MRS bygger i sin renodlade form pa s kallade public choice-teorier som utgar ifran att den
som inte styrs - helst Idpande och i detalj — kommer att ta varje chans att agera egennyttigt pa
bekostnad av organisationens basta. Ett grundldggande antagande for MRS &r misstro
gallande individers majligheter till frihet under ansvar. Nagot tillspetsat innebar det en risk for
att manniskor blir belénade da de inte tanker utanfor boxen. En del forskare varnar for att
MRSs underliggande syn pa manniskor kan leda till en kulturell férandring: fran en ”lita p& mig
-kultur till en visa mig-kultur” som ger alltfér I1&ga innovationsincitament. Ett f6ljdproblem av att
forsoka tvinga alla att fokusera pa det i forvag bestamda malet kan ocksa vara att metoderna
for att na dit kan fa for alltfor lite uppmarksamhet.

Avslutningsvis pekar generella slutsatser pa att MRS lampar sig bast for a) verksamhet som
gar att renodla och effektivisera, utan att centrala varden och uppdrag upplevs ga forlorade, b)
verksamhet som ar férutséagbar och darmed lattare att planera for, c) verksamhet som har
patagliga resultat som later sig matas och kvantifieras samt d) verksamhet av mer stabil
karaktar dar nytdnkande och férandring inte anses vara av hogsta vikt.
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1 Introduktion

1.1 En styrform bland andra

Malstyrning och resultatstyrning kan betraktas som tva olika styrformer inriktade pa att styra
mot framtida mal respektive genom att méata historiska resultat.? Eftersom de tva styrformerna
vanligen anvands tillsammans kommer denna rapport for enkelhets skull att behandla dem
som en gemensam styrform kallad mal- och resultatstyrning, har férkortad MRS.

Jag vill inleda denna rapport om MRS med att betona hur viktig styrkontexten ar for en for-
staelse for enskilda styrformer. Forskarsamhallets specialisering &r manga ganger av godo
men en nackdel kan vara att analyser av fenomen, till exempel en enskild styrforms fortjanster
och tillkortakommanden, riskerar att diskuteras som existerade den i ett vakuum eller labora-
torium, utan hansyn till hur styrningen villkoras av och samspelar med den aktuella kontexten.
Nar det galler MRS ar det till exempel rimligt att anta att det spelar roll om malen som satts
rimmar val med redan delade véarderingar, samt gallande normer och regler i den aktuella
kontexten eller om malen kanske upplevs hamna i direktkonflikt med annan styrning. Om
styrformer tillkommer med avsikt att faktiskt styra verksamheter i en viss riktning (en annan
vanlig avsikt kan vara att uppvisa handlingskraft och na politiska signalvarden), bor man
séledes alltid fraga sig vilken ytterligare styrning som finns i den aktuella kontexten och hur
den styrform man énskar lagga till (eller dra ifran) kommer att paverka styrningen som helhet.

MRS kan vara ett smidigt satt att, genom beslut om att prioritera ett visst mal eller styra mot
ett sarskilt resultat, fokusera uppmarksamhet och ge styrningen ny riktning. For en balanserad
och integrerad implementering bér dock nyckelintressenter och relationerna till dessa beak-
tas.® Ett generellt metodologiskt problem &r att det, sarskilt i fall da olika former av styrningen
upplevs ga hand i hand, ar svart att isolera enskilda styrformers effekter. Exempelvis kan en
snabb blick pA MRS som ett isolerat fenomen eller metod ge en uppfattning om att det ar rela-
tivt enkelt att Astadkomma 6nskad handling genom denna styrning, medan den verkliga styr-
kontextens faktiska samspel mellan olika styrformer och intressenter och kan ge en betydligt
mycket mer komplex bild av marginalnyttan av att till exempel lagga till annu ett mal eller
nagra nya resultatindikatorer till den existerande styrningen.*

Lagger man till nya mal eller resultatmatningar betyder inte det att 6vrig styrning forsvinner.
Har bor man sarskilt beakta att till skillnad fran “outputstyrning” som MRS, &r "processtyrning”
genom varderingar, normer och regler vanligen mer stabil till sin karaktar,® vilket till exempel
kan innebéra att ett snabbt beslut om nya mal i praktiken kan visa sig fa ingen eller ytterst
marginell effekt om malen rimmar illa med exempelvis starka professionella varderingar och
normer.% | de flesta sammanhang aterfinns s&val outputstyrning som processtyrning. Dartill
sker styrning dven via "inputstyrning” av resurser, till exempel via budget eller rekrytering.”

2 Sheehan, 1996; Becker, Antuar & Everett, 2011; Woerrlein & Scheck, 2016.
3 Brignall & Modell, 2000.

4 Heckman et al, 1997.

5 Furusten, 2007; Scott, 2001.

6 Alexius, 2007.

7 Boland & Fowler, 2000 s. 419.
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Sammanfattningsvis bor en enskild styrforms styrkraft alltid betraktas i sitt sammanhang. Den
som ar i fard med att sjosatta en ny organisationsreform bor alltid fraga sig vilka andra refor-
mer som just nu pagar i den aktuella kontexten och helst sl ur hagen att dessa andra enkelt
kan beslutas eller kommuniceras bort. Mera fruktbart &r det att istallet fraga sig hur den nya
reformen kan forhalla sig till de existerande pa ett fruktbart séatt som gagnar helheten.®

1.2 En styrform pa modet eller pa vag ut?

For att forsta en enskild styrforms styrkraft behéver den som sagt betraktas i sitt samman-
hang. Det visar sig att hansyn till det begransade narorganisatoriska sammanhanget inte
racker langt. For att forstd hur en enskild styrform tillampas behdver vi aven ta hansyn till hur
och varfor den sprids genom samhéllet. Som den nyinstitutionella organisationsanalysen
sedan lange visat empiriskt, &r det inte endast en styrforms effektivitet, det vill séga beddém-
ningar av dess styrkraft i den enskilda verksamheten, som paverkar beslut om styrreformer.
For sin l&ngsiktiga 6verlevnad behover de flesta organisationer aven, och rentav framst,
beakta hur deras vidare omvarld av olika intressenter stéller sig till styrformen i fraga. For att
uttrycka det enkelt har det betydelse om till exempel MRS anses vara "pa modet” eller inte.
Anses det vara en lamplig styrform for organisationen och dess institutionella kontext?°

Nar en viss styrform upplevs vara "pa modet” far den manga tillskyndare och saval praktiker
som teoretiker sjunger dess lov. Nar en styrform daremot upplevs vara "pa vag ut”, ar det fler
som Oppet tar sig ton for att patala dess upplevda brister. Ofta for att brister tenderar att ge sig
till kanna d& en styrform faktiskt omsatts i beslut och praktik och vi "levt’ med den en tid.*!

Den nu pagéende forvaltnings- och styrningsrérelsen mot mer av s kallad tillitsstyrning” i
offentlig sektor, tar i manga fall spjarn mot tidigare New Public Management (NPM)-reformer
dar MRS varit och ar en central delmangd.*? | ljuset av denna utveckling ar det inte férvanan-
de att MRS idag vacker kanslor och fragor hos manga manniskor inom och bortom offentlig
sektor. Vad har vi att vanta om hornet? For att aterknyta till det inledande temat om behovet
av att betrakta en enskild styrform i sitt sammanhang kan man till exempel fraga sig om tillits-
styrning innebar en 6kad vikt vid varderings- och regelstyrning och mindre fokus vid MRS. Vad
betyder det i sa fall fér den enskilde, organisationen, kontexten och dess styrning?

De senaste decenniernas stora rorelse mot mer av MRS har resulterat i fostrandet och spri-
dandet av ett stort antal nationalekonomer, controllers, statistiker, konsulter och forskare som
kommit att specialisera sig sarskilt pA MRS. Det sannolika &r inte att dessa experter plétsligt
kommer att bytas ut eller 6ver en natt kommer att bérja framja till exempel tillitsstyrning. Mer
sannolikt ar att organisationer som énskar vara i framkant av utvecklingen inom férvaltning
och management kommer att ga i braschen fér det nya styrmodet genom att anamma idéer
och metoder om tillitsstyrning "pa ytan”, i organisationens "skyltfonster” (till exempel i sjalv-

8 Jamfor t ex Holmgren Caicedo et al., 2015 om konsekvenser av Forsakringskassans reform mot minskad
detalj- och sifferstyrning. Analysen visar bl a att kvantitative matningar och analyser so, som tidigare i stor
utstrackning varit en central arbetsuppgift for controllers i organisationen inte forsvann med den nya reformen
utan snarast 6kade i omfattning men anfértroddes andra grupper inom myndigheten.

9 Heckman et al., 1997; Guijt, 2005.

10 Meyer & Rowan, 1977; DiMaggio & Powell, 1983; Furusten, 2007; For en longitudinell studie av hur och
varfér MRS tillampats i Sida genom aren, se Vahamaki, kommande/2017.

1 Brunsson & Olsen; 1993, Brunsson, 2006.

2 Hood, 1991; Niemann, 2016; Kommittédirektiv 2016:51 Tillit i styrningen.
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beskrivningar pa webben, i rapporter och officiella uttalanden fran hogsta ledningen). Sam-
tidigt kommer MRS att spela en fortsatt betydande roll i styrningen av manga karnverksam-
heter under lang tid framover.*3

Sammanfattningsvis har det betydelse for forstaelsen for en enskild styrform huruvida den
anses vara pd modet eller inte — till exempel inom svensk férvaltning och styrningen pé&
transportomradet.

1.3 Historiska utvecklingsfaser i mal- och
resultatstyrningen

Syftet med denna rapport ar att presentera en sammanfattande och balanserad dversikt éver
vad tidigare organisations- och styrningsforskning diskuterat gallande saval forhoppningar och
fallor med MRS. Som bakgrund till detta huvudresonemang ges i det narmaste en mycket
kortfattad beskrivning av hur styrformen utvecklats sedan 1920-talet.

En tillbakablick pd MRS som ledarskapsideal under de senaste hundra aren ger vid handen
att styrformens framvéxt och fokus utvecklats 6ver tid. | tabell 1 beskrivs fyra utvecklingsfaser
sedan 1920.%

Tabell 1. Utvecklingsfaser i mal- och resultatstyrningen. Kélla: Bearbetat frdn Arena, Azzone och Bengo, 2015.

Tidsperiod Fokus

1920-50 Ekonomiska aspekter pa produktion
1950-60 Ekonomiska aspekter pa hela organisationen
1960-90 Ekonomiska och icke-ekonomiska aspekter pa hela

organisationen

1990- Ekonomiska och icke-ekonomiska aspekter pa organisationens
paverkan pa omvarlden samt spridning till andra sektorer i
samhallet

I den forsta fasen (1920-1950) fokuserade MRS-idealet framst pa materiell produktion och den
Overgripande malsattningen var att minska kostnader och 6ka effektiviteten. | den andra fasen
(1950-1960) utvidgades idealet till att &ven omfatta arbete, aktiviteter och budgetar i organisa-
tioners olika enheter och avdelningar. Under denna period var styrningen av det amerikanska
forsvaret ett tongivande fall, som kom att inspirera MRS-diskussionen.*® Tankesmedjan RAND
Corporation hade bérjat experimentera med systemanalyser i sitt arbete med det amerikanska
forsvarsdepartementet i ndgot som kallades for Planning-Programming-Budget Systems. Till
skillnad fran tidigare fokus pa framst effekterna i form av antal producerade enheter, var

13 Meyer & Rowan, 1977; Brunsson, 2009.
14 Arena, Azzone & Bengo, 2015.
15 Zimmerman & Stevens, 2006.
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ambitionen nu att aven koppla samman produktionen med genomférda aktiviteter. Idealet
spreds s& smaningom till andra delar av den amerikanska staten.

En inflytelserik bok som bidrog till att sprida idealet 6ver varlden var Peter Druckers The
Practice of Management (1954) genom vilken bland annat det internationellt anvénda
begreppet Management by Objectives populariserades. Peter Drucker foddes i Osterrike,
verkade under storre delen av sitt liv som konsult och forfattare i USA och har kallats for en av
grundarna till det moderna organisationsledarskapet. En av Druckers mest kadnda idéer var
just malstyrning. Ett underliggande antagande i Druckers syn pa malstyrning var att organisa-
tioners stravanden inte kunde reduceras till ett enda vérde, utan behdvde hantera flera och
olika mal.

I den tredje fasen (1960-1990) omfattade MRS-idealet annu fler dimensioner, sdsom kvalitet,
tid och kundnojdhet, utéver ekonomiska och finansiella malsattningar. Fram tills dess hade
styrningsidealet och organisationens dvergripande strategi séllan kopplats samman. | den
tredje fasen borjade dock forskare, experter och praktiker att beskriva mal- och resultatstyr-
ningen som en del av organisations dvergripande strategi.

| boken Relevance Lost (1987) kritiserade Johnson och Kaplan i Druckers anda den tidiga
MRS for att den 6verbetonat det finansiella perspektivet pa bekostnad av andra perspektiv. En
annan kritik handlade om att styridealet varit alltfér fokuserat vid historiska data och séllan for-
matt att fanga de mer langsiktiga trenderna. Forfattarna lanserade snart sin egen metod,
Balanced Scorecard, i syfte att &stadkomma en mer balanserad styrning genom att integrera
det finansiella perspektivet med andra perspektiv (som i grundmodellen var kund, larande och
utveckling, samt interna processer).® Ett annat betydelsefullt bidrag frAn 1980-talet var boken
In Search of Excellence (1982), vilken bidrog till att begreppet "styra mot resultat” blev en
modeterm for féretag och organisationer varlden runt.*”

I den fjarde och fortfarande pagéende fasen (1990- framéat) har MRS-modellerna fortsatt att bli
alltmer komplexa da de nu ocksd har ambitionen att ta hansyn till ekonomiska och icke-
ekonomiska faktorer utanfor organisationens formella granser. Det kan till exempel handla om
hur en organisation paverkar miljon, andra grupper av aktorer eller sociala aspekter. Enligt
denna mer omvarldsorienterade inriktning bor arsredovisningar och strategier strava efter att
inkludera indikatorer pa hur organisationens aktiviteter paverkar dessa externa faktorer.
Vidare har organisationer under senare ar i tilltagande grad inlemmat MRS i arbetet med att
motivera, kontrollera, beléna och utveckla de anstéllda, liksom andra kategorier av individer
verksamma i organisationen. '8

| denna pagaende fas har MRS-idealet populariserats och spritts 6ver samhallets till organisa-
tioner i olika sektorer. | rérelsen som ofta sammanfattas under begreppet New Public Manage-
ment (NPM) har forestallningen spritts att inte bara foretag bor styras av kontrakt mot mal och
resultat, utan ocksa offentliga och ideella organisationer.'® Féresprakare for NPM péatalar att
offentliga organisationer ofta praglades av byrakrati och regelstyrning, men kunde fortydliga
sin styrning mot mal och sin kontroll av resultatuppfyllelse.?’ Ett exempel pa en text som bi-
dragit till att sprida MRS till den offentliga sektorn ar Hoods artikel om NPM och dess intellek-
tuella rotter, lockelse och risker for offentlig sektor A public management for all seasons??*

16 Se exempelvis Kaplan, 2001.
7 peters & Waterman, 1982.

18 Davenport & Gardiner, 2007.
1% Hood, 1991.

20 Wong, 2008.

2 Hood, 1991.
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Pa senare ar har kritiken tilltagit vad galler NPM och tillampningen av MRS i offentlig sektor.??
Dels har kritikerna pekat pa att de manga justeringarna och anpassningarna av MRS-
modellerna for att battre passa offentliga organisationer indikerar att MRS i sjalva verket inte
erbjuder dem nagon enkel helhetsldsning.?® Dels har kritikerna uppmarksammat att inférandet
av MRS kommit att innebara en gradvis forskjutning av organisationskulturen fran fokus pa
breda och l&ngsiktiga allmanna nyttor till en mer kortsiktig och finansiellt praglad foretagslik
resultatkultur.*

Sammanfattningsvis, fran det att mal- och resultatstyrningsidealet utvecklades och anamma-
des inom ramen for delar av den amerikanska staten har styrmodellen det senaste arhundra-
det fardats over varlden och via naringslivet tillbaka till den offentliga sektorn och civilsam-
hallet dar den under senare tid kommit att kritiseras allt mer.

1.4 Styrformens utgangspunkt:
Intentionalitet och rationalitet

En central fraga inom samhallsvetenskapen ar varfér manniskor beter sig som de gor. Har
finns flera olika teorier som kan ses som delvis éverlappande. Inom den sa kallade nyinstitu-
tionella organisationsanalysen betonas betydelsen av regelfdljande for att forklara varfér man-
niskor beter sig som de gor.?® Medvetet eller omedvetet styrs vi manniskor av nedskrivna och
icke nedskrivna, men allmant delade handlingsféreskrifter av vad som &r tilldtet och passande
i olika situationer. For att atnjuta omvarldens legitimitet och gillande foljer vi oftast dessa hand-
lingsforeskrifter. Enligt detta perspektiv ses den enskildes autonomi som relativt begransad,
aven om ett visst utrymme for strategisk respons pa givna regler och normer vanligen med-
ges.?®

En annan, men besléktad, samhallsvetenskaplig teori om varfér manniskor beter sig som de
gor, betonar imitationens kraft. En tredje lyfter fram manniskors férmaga till experimentelit
larande och innovation genom att préva sig fram. Ett gemensamt drag for saval regelfoljande,
imitationsteori och experimentellt [arande ar att fornuftsformerna antar att ménniskor i forsta
hand styrs av det forflutna, genom att beakta regler som redan skrivits samt egna eller andras
redan genomférda handlingar.?” En fjarde fornuftsform — intentionalitet — marker ut sig fran
ovriga tre (regelféljande, imitation och experimentellt larande) genom dess betoning pa fram-
tiden.

MRS vilar pa en intentionell forstaelse for varfor manniskor beter sig som de gor. Det innebar
att styrformen utgar fran att manniskor har formaga att beakta framtiden i sitt beslutsfattande.
Styrformen vilar aven pa modernitetsideal da den utgar fran att manniskor kommer att fatta
beslut som i nAgon méan forbattrar framtiden. En anda av kalkylerade framsteg inom rackhall
praglar styridealet och dess foresprékande av en rationell beslutsprocess.

Enligt idealet bestar en rationell beslutsprocess av fem kronologiska steg: 1) identifiera pre-
ferenser, 2) identifiera handlingsalternativ, 3) uppskatta framtida konsekvenser av de olika

22 Exempelvis Forbes, 1998; Kong, 2008; Manville & Broad, 2013; Diefenbach, 2009.

23 Som Hood, 1991 (s. 2) skriver:"What exactly was the public management Emperor now wearing? Was it an
all-purpose and all-weather garment?”

24 Diefenbach, 2009.

% Se t ex Powell & DiMaggio red. 1991; Johansson, 2002, Brunsson & Brunsson, 2014.

% Qliver, 1991; Alexius, 2007.

27 Brunsson & Brunsson, 2014.
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handlingsalternativen, 4) beddéma hur val uppskattade konsekvenser av olika handlingsalter-
nativ stammer dverens med de identifierade preferenserna i avsikt att slutligen 5) vélja det
handlingsalternativ vars framtida konsekvenser éverensstammer bast med preferenserna.?®

Om vi klar den rationella beslutsprocessen i de centrala begreppen inom MRS finner vi att
styrformen utgar frn att manniskor har klara preferenser som later sig uttryckas som mal.
Man kan strava mot maluppfyllelse pa flera olika satt och en utgdngspunkt ar att manniskor pa
férhand kan identifiera framtida resultat av olika handlingsalternativ och darefter vélja det
handlingsalternativ vars resultat bast bidrar till att uppfylla det uppsatta malet. Det ar har
angelaget att pAminna om att detta ar idealistiska utgangspunkter. Empiriskt grundad besluts-
teori har sedan lange ifragasatt bade i vilken utstrackning verkliga manniskor i verkliga situa-
tioner faktiskt foljer rationella beslutsprocesser i sitt handlande. En annan fraga ror i vilken
utstrackning vi alls ar kapabla till det.?®

Trots att uppfattningen om manniskors begransade rationalitet (eng. bounded rationality) har
gott stod i empirisk grundforskning ar den intentionella, rationella beslutsmodellen alltjamt
mycket popular som ideal. Mycket tyder pa att detta kan forklaras av en allmant delad for-
hoppning om att, i sann modernistisk anda, kunna paverka och férbéattra var framtid genom att
bete oss annu mer som "riktiga individer” och "riktiga organisationer” borde. | dessa ideal
finner vi férutom rationalitet ockséa idén att individer och organisationer &ar speciella och tydligt
avskilda fran sin omvarld och har méjligheter att fatta egna beslut om framtiden.*° MRS kan
ses som ett uttryck for denna dnskan, oavsett om mal- och resultatstyrningen galler en privat-
person som anammat 5:2-dieten eller en offentlig myndighet som anammat Lean production.®!

Sammanfattningsvis; eftersom allmant delade ideal om individer och organisationer utgar fran
intentionalitet och rationalitet, uppfattas det i manga situationer vara for-givet-taget dnskvart
att satta mal och félja upp resultat. Aven om till exempel reformer under beteckningen "NPM”
kan "ga ur modet” ar det darfor mycket som talar for att den starka och socialt styrande idén
om det 6nskvarda i att strava mot att bete oss som "riktiga individer” och "riktiga organisa-
tioner” kommer att pragla aven framtida styrformer.®? | praktiken kan darmed skillnader mellan
till exempel tillitsstyrning och MRS komma att bli mindre an manga kanske i skrivande stund
forvantar sig eller befarar.3®

28 Brunsson & Brunsson, 2014.

29 Brunsson & Brunsson, 2014; Brunsson, 1985.
30 Brunsson & Brunsson, 2014.

31 Brunsson & Sahlin-Andersson, 2000.

32 Brunsson & Sahlin-Andersson, 2000

33 Holmgren Caicedo et al., 2015.
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2 Motiv

2.1 Langtan efter férenkling och myten om
ett allomfattande mal

Langtan efter att kunna renodla och reducera komplexitet ar en central drivkraft bakom in-
forandet av MRS. Tanken pa att helst endast ha ett givet mal att strdva emot kan vara mycket
lockande, sarskilt i madngfacetterade sammanhang dar beslutsfattare dagligen méter manga
och kanske ocksa konflikterande forvantningar. Malet, tanker man sig kanske, ska hjalpa till
att prioritera bland alla 6nskemal och géra det lattare att saga ja till en del och nej till mycket
annat.

Idealet om speciella och frAdn omvéarlden avgransade organisationer med kapacitet att fatta
egna beslut hjalper till att underblasa en vanlig myt: myten att det ar majligt och énskvart att
formulera ett allomfattande "totalmal” for en komplex organisation. | boken Organisations-
myter3* menar forfattarna att det varken ar majligt, nédvandigt eller efterstravansvart att
formulera nagot precist "totalmal” fér en organisation. Ett-malsorganisationen skulle med
andra ord vara en organisationsmyt. Forfattarna utmanar myten om ett "totalmal” genom att
beskriva en rad olika slags mal som forekommer i organisationer: formella mal, informella mal
och det forfattarna kallar omedvetna mal (se tabell 2 nedan).

Tabell 2: Exempel p& olika typer av mal som kan férekomma i en organisation. Kalla: Fritt efter
Organisationsmyter, 1975.

Typ av mal Innebord |

Formella mal e Mal som emellanat saknar tackning i verkligheten, men som
tillskriver organisationen ett antal i omvarldens égon goda
egenskaper.

e  Mal som bygger pa normer for hur mal bor se ut och som kan
sakna egentligt organisationsspecifikt innehall.
e Mal som man har uthildats till att formulera och arbeta efter.

Mal som ger en bild av individers, gruppers, parters och
intressenters anstrangningar i en organisation.
e Mal som man har, men som man inte vill eller far namna.

Informella mal

Omedvetna Avser situationer dar man tror att man arbetar for att uppna mal X,
mal men i sjalva verket ror sig mot det omedvetna malet Y.
e Mal som inte tal konfrontation med de egna varderingarna eller
den egna jag-bilden.

Att verkliga organisationer kannetecknas av manga, ofta vaga och ibland konflikterande fore-
stallningar om vilka organisationens mal ar, kan forstds mot bakgrund av att organisationer
utgor arenor for aktérer med olika intressen. Gransen mot omvarlden &r i sjalva verket inte sa

34 Westerlund & Sjéstrand, 1975.
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skarp och pataglig som idealet om den styrbara organisationen vill lata paskina.3> Den komp-
lexitet som uppstar pa organisationsarenan kan emellertid upplevas bade forvirrande och
arbetsam att forstka 6verblicka, vilket nar en langtan efter forenkling och vacker ett hopp om
att formulera och férankra ett "total-mal” fér organisationen. Det kan ocksa te sig lattare att
kommunicera bade internt och externt om komplexiteten kan reduceras, varfér kommuni-
kationsforskningens credo brukat lyda "en organisation — en rost” (ocksa det en myt).

Langtan efter forenkling &r som sagt en central drivkraft bakom spridning och tillampning av
MRS. Men det ar samtidigt sant att férenkling har ett pris. Den som séatter mal tvingas priori-
tera Oppet. Malet ger darmed en kraftfull signal om att somligt anses mer angelaget an annat.
Och da ar det inte forvanande om foresprakare for det nedprioriterade omradet gar i taket eller
blir tysta motstadndare mot styrningens implementering.

Det ar angelaget att beakta att alla typer av verksamheter inte tycks lika lampade fér férenk-
lingar genom att besluta om ett fatal mal. Mycket tyder p& att malstyrning passar allra bast for
verksamheter som kan specialisera sig pa enskilda mal, utan att upplevas ha forsummat sitt
uppdrag. Det ar darfor forstaeligt att styrformen blivit popular i privatdgda aktiebolag dar profit-
maximering (atminstone tidigare) setts som en legitimt Gverordnat malsattning (aven om rorel-
ser for foretagens sociala ansvar numera ¢kad forvantningarna p& komplexitet i uppdraget
aven for aktiebolag).®

Sammanfattningsvis ar det en myt att en organisation kan samlas kring ett enda "totalmal”.
Sarskilt ideella och offentliga organisationer med komplexa och konflikterande uppdrag moter
en utmaning da de onskar férenkla genom att anta ett fatal mal. Risken kan vara éverhangan-
de att uppenbart forsumma nagonting av relevans for det komplexa uppdraget.

2.2 Langtan efter effektivisering och risken
for suboptimering

I demokratiskt forankrade organisationer pagar det standigt samtal om uppdrag och priori-
teringar och mycket kraft far agnas at att forklara, férankra och kompromissa. Denna demo-
kratiska trogrorlighet har ett stort varde i mdnga sammanhang, inte minst i offentliga organisa-
tioner dar medborgare forvantas ta aktiv del i styrningen. Men tid ar dyrbart. Har vi tdlamod
med det som behover fa vaxa fram under lang tid, i dialog, genom missforstand och konflikt? |
modernitetens anda stravar manga idag mot standiga framsteg och st6r sig pa det som upp-
fattar onodigt trogt och ineffektivt.®” En central drivkraft bakom tillampning av MRS &r att mini-
mera denna upplevda tréghet och ineffektivitet. Ett mal kan hjalpa till att rikta uppméarksam-
heten och kraftsamla och prioritera resurser, till exempel for att effektivisera processer. Men
det finns ocksa fall d& det som vid férsta anblick ter sig trégt och ineffektivt, kan ha ett stort
varde. D4 galler det att inte effektivisera bort det "av bara farten” utan reflektion.3®

Ett klassiskt problem med MRS &r att styrningen riskerar att ge upphov till suboptimering.
Suboptimering innebér att exempelvis processerna for en enskild avdelnings verksamhet
optimeras utan att samtidigt ta hansyn till om denna effektivisering bidrar till att optimera

35 Brunsson & Sahlin Andersson; 2000.

36 Windell, 2006; Jutterstrom & Norberg red. 2013.

37 Méartensson, 2007.

38 Diefenbach, 2009; Alexius & Tamm Hallstrém, 2014; Alexius & Cisneros Ornberg, 2015.
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maluppfyllelsen for organisationen som helhet - eller kanske @nnu vidare an s, till exempel
transportsystemet som helhet eller offentlig sektor som helhet.

"Silos” och "stupror” ar vanliga liknelser som anvands for att pAminna om suboptimerings-
risker. Klassiska fall hamtas fran professionstunga verksamheter som universitet och sjukhus,
dar en baksida av de professionellas héga specialiseringsgrad ar tkade risker for suboptime-
ring pa bekostnad av samordning och helhetsansvar.*°

Ett verkligt, men anonymiserat fall, kan illustrera denna utmaning: Det stora universitetssjuk-
huset i Storstaden satte malet att snabba pa sin process for cancerdiagnostik. Det visade sig
ga utmarkt, bland annat genom att malet hjalpte till att fokusera uppméarksamhet och kana-
lisera den mest vardefulla resursen fér malets uppfyllelse — de erfarna lakarna.

Snart stod det dock klart att den framgangsrika maluppfyllelsen gallande cancerdiagnostik ut-
gjort ett exempel pa suboptimering eftersom sjukhusets erfarna cancerlakare samtidigt hade i
uppdrag att utbilda nya lakare. For att f& oerfarna lakarstudenter att bli duktiga p& cancerdiag-
noser i framtiden behdver de fa vara med och fa forsoka sjalva — kanske gora fel och sedan
ratt — under handledning av de erfarna.

Detta ansprak pa samtidig maluppfyllelse (snabbast méjliga diagnostik idag och basta majliga
kompetens for diagnostik i framtiden) medférde séledes en inneboende konflikt gallande an-
spréket p& den vardefulla resurs de erfarna lakarna utgjorde. Mojligheten att starkt effektivise-
ra endera av processerna (cancerdiagnostik eller [akarutbildning) skulle sannolikt komma att
ske pa bekostnad av den andra — allts& en dverhangande risk for suboptimering.

Sammanfattningsvis visar exemplet pa betydelsen av inneboende dilemman och avvagningar,
dels mellan olika mal inom ett storre uppdrag, dels mellan maluppfyllelse pa kort och langre
sikt.

2.3 Jakten palegitimitet. Foretagisering pa
gott och ont

Fran 1990-talets borjan och framat har offentliga organisationer i tilltagande utstrackning
inspirerats av och anvant traditionella féretagsmodeller med malsattningen att forbattra
resultat och oka fortroende och paverkan. Det kan ses som ett exempel pa foretagisering, det
vill saga reformer som syftar till att géra offentliga organisationer mer foretagslika i nagot
avseende.*? Sammantaget star det klart att heterogenitet ar bade en viktig drivkraft och en
central utmaning nar det galler MRS.*! De empiriska belaggen for framgangsrik tillampning av
MRS i heterogena sammanhang &r dock blandade. Den amerikanska malstyrningsgurun
Peter Drucker har varit en av de framsta foresprakarna for styrformens tillampning och an-
passning till dessa mer komplexa sammanhang. Druckers argument ar att ideella
organisationers komplexa uppdrag motiverar tillampning av MRS, i syfte att just renodla och
klargora prestationer.42 Enligt viss forskning har lardomarna fran naringslivet visat sig vara
vardefulla, speciellt nar det galler omraden som strategisk planering, marknadsféring,
finansiering, informationssystem och organisationsutveckling.*® Trots att offentliga

39 Mintzberg, 1982/1992.

40 Brunsson, 1991.

41 Arena, Azzone & Bengo, 2015.

“2 Drucker, 1989: 89.

43 Sawhill & Williamson, 2001; Moxham & Boaden, 2007; Moxham, 2009.
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organisationer beskrivs som annorlunda d& deras praktik skiljer sig betydligt frn féretag,
menar forskare som ansluter sig till detta optimistiska perspektiv att anammandet av MRS-
modeller och — lardomar fran féretag kan vara hogst relevant ocksa for organisationer med
mer komplexa uppdrag.** Andra forskare ar mer skeptiska till huruvida inférandet av MRS har
nagon reell paverkan pa dessa organisationers faktiska aktiviteter.*> De uppméarksammar att
det dels saknas tillrackligt med forskning om mal- och resultatstyrningens praktik i komplexa
organisationer for att entydiga slutsatser ska kunna dras, dels att offentliga organisationer
saknar motsvarighet till den sista radens "eleganta enkelhet” som erbjuder foretagen ett
vedertaget matt for att mata deras framgang.*® Oavsett om MRS paverkar den inre effektivi-
teten eller inte, kan emellertid inférandet av sddana modeller ha betydelse genom den Gkade
legitimitet som i vissa fall kan atnjutas frdn centrala intressenter da organisationen upplevs
modern genom att anpassa sig till rhdande managementmoden och styrideal.*

En skillnad mellan féretag och andra organisationer som uppmarksammas i forskningsfaltet
om MRS, &r att de senare saknar en primar malgrupp som ar tydligt definierad, homogen i
sina intressen och vars intressen gar att omformulera i ett for organisationen funktionellt MRS-
ideal.*® | artikeln med det talande namnet Measuring the Unmeasurable skriver exempelvis
forfattaren att det ar svart for ideella organisationer att ta fram "kvantitativa surrogatmatt pa
organisationsprestationer... eftersom [organisationerna] vanligtvis har mal som ar mangtydiga
och [eftersom] de erbjuder immateriella tjzanster”.*® An en gang kommer en forskare till slut-
satsen att organisationer med diffusa och konflikterande mal ofta far svart att utveckla och
implementera MRS.%° Av dessa anledningar drar manga slutsatsen att modeller och instru-
ment for mal- och resultatstyrning fran naringslivet svarligen kan overforas till férvaltningar och
foreningar med komplexa uppdrag.5! Trots dessa invandningar ar det idag ett faktum att
méanga komplexa organisationer agnar sig &t att mata och utvardera mal och resultat i forsok
att uppratthalla legitimitet och ansvar.5? Detta kan forstds som ett satt fér dem att halla sig i
takt med tiden nar det galler moderna ledarskapspraktiker (jamfér med avsnitt 1:2).53

4 Sawnhill & Williamson, 2001; Moxham & Boaden, 2007; Moxham, 2009.

4 Arena, Azzone & Bengo, 2015.

6 Forbes, 1998; Speckbacker, 2003; Becker, Antuar & Everett, 2011.

47 Speckbacher, 2003.

48 Brunsson, 1991.

4 Forbes, 1998: 184, “surrogate quantitative measures of organizational performance . . . because [they]
frequently have goals that are amorphous and offer services that are intangible”.

%0 For liknande slutsatser ang&ende offentliga forvaltningar, se t ex Kravchuk & Schack, 1996 och Heinrich,
2002.

51 Kong, 2008; Manville & Broad, 2013.

52 LeRoux & Wright, 2010; Woerrlein & Scheck, 2016.

%3 Moxham & Boaden, 2007; Vahamaki, kommande/2017.
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3  Malstyrningens
detaljeringsparadox

3.1 Hur manga mal?

"Den som gapar efter mycket mister ofta hela stycket” ar en gammal devis som &r vard att
paminna sig om i detta sammanhang. En vanlig falla med MRS &r namligen att battre forstka
anpassa malstyrning till en komplex organisations vardag genom att tillita sig (alltfér) manga
mal.>* Ofta precis lika manga méal som uppdrag — om inte fler. Avsikten att pa detta satt
"spegla” ett komplext och mangfacetterat uppdrag genom att lata mangas hjartefragor synas i
malformuleringarna kan upplevas rattvist, ge legitimitet och mildra kritiken man annars snabbt
moter da somligt prioriterats bort. Risken ar emellertid 6verhangande att inforandet av mal-
styrning i dessa fall mest blir en lek med ord. "Uppdrag” byts mot "mal”, men sarskilt mycket
férenkling och effektivisering i styrningen &r inte vunnen om prioriteringen uteblir.

En standigt vaxande "6nskelista” av mal riskerar pa sikt att ge upphov till en sorts "malinfla-

tion” d& varje nytt mal som laggs till minskar styrkraften hos de redan existerande malen. En
generell slutsats baserad pa studier av MRS i komplexa politiska sammanhang, ar darfor att
det galler att klokt balansera 6nskat politiskt signalvarde mot dnskad styrkraft da dessa mal-
sattningar i praktiken tenderar att arbeta emot varandra.

Pa varje organisatorisk niva ar det sant — om &n nagot paradoxalt — att ju fler mal en enhet
har, desto storre reell frihet har den att pa egen hand faststélla prioriteringarna for sin verk-
samhet. For varje nytt mal som laggs till fragmenteras uppmarksamhet och resurser och far
verksamheten valdigt manga mal blir mojligheterna i praktiken mycket stora att tolka in i stort
sett allt man vill foreta sig i ndgot av de manga angelagna malen. Alltsa: fler mal ger inte star-
kare utan svagare styrning. Detta kontraintuitiva samband brukar kallas for detaljeringspara-
doxen.5®

Saknar de ménga mélen en formell rangordning &r det vidare troligt att det uppstar informella
rangordningar som med tiden kan medféra att nagra mal endast far ytterst lite uppmarksam-
het, trots att de kanske funnits med bland de beslutade malen en langre tid. Det kan till exem-
pel handla om miljomal och jamstalldhetsmal.>®

Mot bakgrund av insikter om detaljeringsparadoxen talar forskning och praktisk erfarenhet for
att malen, ur styrsynpunkt, inte bor vara for manga. Helst inte fler an tva, kanske tre stycken.5’
Om det ar politiskt kansligt att anta s f& mal kan emellertid en legitim och praktiskt framkom-
lig vag att varna det politiska signalvardet utan att tappa styrkraften hos ett fatal vaga mal,
vara att fatta beslut om ett fatal prioriterade omraden. Prioriterade omraden kan &gnas sar-
skild uppmarksambhet och resultatutvardering under en viss tidsperiod och utgér ett empiriskt
exempel pa det som teoretiskt kallas sekventiell prioritering, det vill sdga mdjligheten att Gver

5 Kravschuk & Schack, 1996.

% Rombach, 1991; Tarschys, 2006.
%6 Alexius & Tamm Hallstrom, 2014.
57 Tarschys, 2006.
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tid hantera komplexa och ibland konflikterande férvantningar genom principen "en sak i
taget”.%®

| korthet kan sekventiell prioritering fylla det dubbla syftet att dels signalera till manga att
mycket anses angelaget, dels varna om majligheten att behalla styrkraft genom prioritering.
En annan férdel med strategin &r att den ger en forestallning om rattvisa i forhallande till de
berérda intressenterna. De, vars verksamheter for tillfallet inte &r uttalat prioriterade, kan
tankas "halla ut” i vantan pa att nog snart fa komma i frdga. Dessutom kan det finnas de som
garna slipper att komma ifraga, till exempel for en sarskild resultatutvardering, och som dar-
med inte kanner sig s missnojda Over att verka inom ett for tillfallet mindre prioriterat verk-
samhetsomrade.

En annan och beslaktad strategi som ar vanligt forekommande pa komplexa politik- och verk-
samhetsomraden ar s kallat organiserat hyckleri.>® Det later drastiskt med hyckleri, men det
som avses med begreppet ar den i organisationer mycket vanliga strategin att halla manga
olika intressenter ndjda 6ver tid genom att sarskilja prat, beslut och handling istéllet for att,
som den rationella modellen anger, lata dessa tre ga hand i hand (jamfor avsnitt 1.4). Om, vid
samma tidpunkt, intressentgrupp 1 far hora att de ar prioriterade (prat), intressegrupp 2 far ett
beslut som indikerar prioritering och intressegrupp 3 faktiskt blir foremal for till exempel 6kad
resurstilldelning, ar detta ett exempel pé tillampning av organiserat hyckleri. Exempelvis kan
man hora politiker prata varmt om miljo, besluta om mal fér jamstalldhet, men sedan avvakta
med eller helt avsta fran att skrida till verket.

3.2 Hur tydliga mal?

I komplexa sammanhang méarks en langtan efter att férenkla det komplexa och effektivisera
det troga. Som en foljd av dessa ambitioner mérks ofta forsok att fortydliga det vaga. Det ar
intuitivt att tinka att det maste vara battre med tydliga, detaljerade mal fér en verksamhet. Ett
vanligt argument for detta handlar om motivation, dar utgangspunkten ar att det maste vara
svarare att engagera manniskor att arbeta mot ett vagt formulerat mal som riskerar att framsta
som abstrakt och kanske rentav ointressant. Ett annat vanligt argument handlar om makt och
hierarki, dar utgdngspunkten ar att ledare behover satta press pa verksamheten for att faktiskt
kunna uppna onskade resultat, och hur ska det ga om maluppfyllelsen ar 6ppen for tolk-
ningar?

Den ledare som lockas att snickra lange pa exakta ordalydelser och preciseringar for att dar-
efter presentera dem som ett faktum fér de berérda, bér emellertid beakta att empirisk forsk-
ning visat att vaga mal manga ganger faktiskt kan innebara en fordel for ledningen.®® En an-
ledning till det ar att vaga malformuleringar ger ledningen mgjlighet att utforma sina preferen-
ser efter hand, genom efterrationalisering sedan den sett vad organisationen faktiskt astad-
kommit.5!

Ytterligare en risk med alltfor detaljerade mal, savida malet inte &r dynamiskt, kan vara att
prestationen tenderar att hamna just pa eller strax 6ver malet. Pa praktikersprak anvands
ibland uttrycket "rakna pinnar” for att beteckna ett sadant okritiskt forhallningssatt till kvan-

%8 Cyert & March, 1963.
%9 Brunsson, 1989.

80 Heinrich, 2002.

&1 Tarschys, 2006.
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titativt formulerade mal. Ett s&dant férhallningssatt medfor flera risker. En risk &r att incita-
mentet att prestera Gver malet blir for litet. En annan risk ar suboptimering till féljd av ett for
ensidigt fokus vid de egna "pinnarna”.

Sammanfattningsvis ger detaljeringsparadoxen vid handen att det manga ganger kan vara
mer strategiskt ur ett ledningsperspektiv att nojda sig med att formulera ett fatal relativt tolk-
ningsbara mal. Essensen fangas val i forvaltningsforskaren Tarschys talande uppsatstitel "Mal
utan mening? Om ordstyrning i landet dar allt ar prioriterat”.®?

3.3 Vem séatter malen?

En annan central fraga nar det galler MRS ar vilken betydelse det har for malens styrkraft vem
det &r som formulerar malen. Annu en anledning till att vaga malformuleringar kan vara att
foredra ur ett styrningsperspektiv ar att ytterst detaljerade malskrivningar — oftast helt tvart-
emot avsikten — kan f& en minskad forankring i verksamheten hos dem som inte forstar eller
kanner igen sig i exakta formuleringar som "snickrats p& kammaren” for att darefter presente-
ras for de tilltankta foljarna. Om inte organisationen i frdga praglas av en stark hierarki- och
orderféljartradition kan reaktionen mycket val blir nagot i stil med "det har verkar vara nagot
som ledningen ar upptagen med, det verkar i alla fall inte direkt galla mig och min verksam-
het”.

Om malen utformas i samverkan med de tilltankta foljarna talar mycket for att malen kommer
att upplevas som mer relevanta samtidigt som motivationen att flja dem 6kar.®® Det finns
ocksa forskning som visar att om organisationer ar villiga att i forvag konsultera anstallda och
integrera den enskilda organisationens forutsattningar, varderingar och uppdrag i MRS kan
det vara till direkt nytta for saval ledare som anstallda.® Kulturell variation bor beaktas — i
vissa lander och sammanhang anses det markligt att involvera medarbetare i malsattning —
men i den skandinaviska kontexten méarks en spanning mellan férvantningar om delaktighet
respektive forvantningar pa ledare att sjalva formulera mélen for verksamheten eftersom det
anses vara en klassisk ledningsuppgift.5®

Ett satt att hantera dessa avvagningar mellan att lata malféljare respektive ledare satta mal,
kan vara att pa 6vergripande organisationsniva strava mot att satta endast ett fatal vagare mal
som varje lokal verksamhet darefter far i uppdrag att konkretisera pa ett sddant satt att malen
upplevs relevanta och motiverande for just dem. Inom organisationsteorin talar man om det
generella behovet av att 6versatta och redigera idéer och handlingsforeskrifter for att dessa
ska spridas och fa forankring i olika lokala verksamheter.®® Genom att dversétta vagare 6ver-
gripande mal till den lokala praktikens eget "sprak”, blir formuleringarna helt enkelt mer me-
ningsfulla for dem som berors och ar tankta att styras av malen.®’

Ett exempel pa styrning genom ett vagt dvergripande mal kombinerat med prioriterade om-
réden med sarskilda resultatutvarderingar kan hamtas fran folkbildningspolitiken. Ar 2014
faststallde riksdagen féljande folkbildningsmal:

62 Tarschys, 2006.

8 Sharp & Brock, 2012; Holmgren Caicedo et al., 2015.

8 Becker, Antuar & Everett, 2011.

% Brunsson & Brunsson, 2014.

86 Czarniawska & Sévon, red. 2006, Johansson, 2002.

67 Se t ex McKevitt & Davis, 2016 som analyserar konsekvenserna av olika éverséttningar av det vaga
begreppet Value for Money i offentlig sektor i Irland.
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Folkbildningen ska ge alla méjlighet att tillsammans med andra 6ka sin kunskap och bildning for
personlig utveckling och delaktighet i samhaéllet.5®

Formuleringen ar vag och 6ppnar darmed upp fér manga olika aktérer och aktiviteter inom
folkbildningens doméner. Dock fortsatter malskrivningen med féljande passus som lyfter fram
fyra sarskilt prioriterade omraden:

Inom den vida ram som statens dvergripande syften utgdr, inriktas enskilda nationella utvarderingar mot
fragor av sarskild relevans for folkbildningen. Under 2000-talet har uppmarksamhet bland annat dgnats
at anvandningen av informationsteknik inom folkbildningen, folkbildningens betydelse for lokal utveck-
ling, folkbildningens pedagoger samt folkbildningen i ett mangkulturellt perspektiv.°

Pa detta satt kan det saledes vara mojligt att balansera styrkraft och politiskt signalvarde i
styrningen.

3.4 Tregenerellarad

Sammanfattningsvis kan forskningen pa omradet stélla sig bakom féljande tre generella rad
vid implementeringen av MRS:

1. Implementera lAngsamt och stegvis och tillse brett deltagare i framtagandet av malen
— eftersom det minskar motstand och 6kar mojligheten till konstruktiv feedback och
larande.

2. Lat de 6vergripande malen vara fa, men vaga, sa att de som ska styras av dem far
visst tolkningsutrymme och mojligheter att Gversatta de dvergripande malen till lokala
mal.

3. Om det politiska signalvardet ar centralt, komplettera med prioriteringar enligt
strategin om sekventiell prioritering.

% Folkbildningspropositionen Allas kunskap — allas bildning, 2014.
% Folkbildningspropositionen Allas kunskap — allas bildning, 2014.
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4  Matbara resultat - pa gott och
ont

4.1 Att vardera och presentera prestationer

En grundtanke bakom mal- och resultatstyrning ar, som tidigare namnts, att det ska bli lattare
att fokusera och till exempel fordela knappa resurser i en komplex verksamhet.”® Presentation
av bade mal och resultat ar harvid centralt, eftersom det intentionella, rationella idealet (jfr
avsnitt 1.4) framhaller att det bor g latt att bedéma hur resultatet forhaller sig till det uppsatta
malet. Det vanliga, i komplex offentlig verksamhet ar att manga olika varden "foradlas” i en
verksamhet. Saval planerade/férvantade som oplanerade/ovantade, saval materiella som
immateriella, saval ekonomiska som icke-ekonomiska varden kan foradlas i organisationens
prestationer.” En angelagen fraga ar hur dessa olika varden varderas sinsemellan av
organisationen och dess intressenter och hur denna vardering rimmar med en eventuell
tillampning av MRS for att uppna och presentera dessa varden.

4.2 Ett kvantitativt resultatsprak

Manga studier, inte minst inom den sociologiska subdisciplinen Varderings- och utvarderings-
sociologi (Sociology of Valuation and Evaluation, SVE) har visat att vara uppfattningar om vad
nagonting ar vart paverkas av mojligheterna att visualisera vardet, till exempel genom kvanti-
fiering.” Logiken &r enkel. Foradlade varden, eller resultat som &r latta att pavisa och méta pa
ett till synes objektivt satt forenklar kommunikationen av prestationer. Ett kvantitativt resultat-
sprak — till exempel Excelltabeller och diagram — kan fa en air av objektiva fakta som, sarskilt
pa avstand, gor att resultaten kan verka mer pdlitliga och oberoende. Trots att manga studier
inom féretagsekonomi och ekonomisk sociologi om vardering och utvardering visat att tillsy-
nes neutrala instrument och procedurer ofta ar ideologiskt fargade.™

For att illustrera férvantningarna om ett kvantitativt resultatsprak kan vi ta nagra exempel fran
ideell sektor. Den ideella organisationen AFS som arbetar med interkulturell utbildning valde
att inleda sin verksamhetsberattelse for ar 2014 med féljande ord:

Vi vet att genom AFS verksamhet berdrs och forandras méanniskors liv. Vi vet att vi har verktyg och
metoder att 6ka kunskapen och férstéelsen fér andra kulturen. Vi vet att det finns en "AFS Effect”.
Tillsammans behover vi sprida det till andra sa att AFS blir synligt och relevant for fler.™

0 Lowe, 2013.

" Boland & Fowler, 2000.

2 Espeland & Stevens, 1998; Lamont, 2012.

8 Espeland & Stevens, 1998; Lamont, 2012.

" AFS verksamhetsberéttelse for ar 2014, ur forordet.
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En annan ideell organisation, KFUM Sverige, som erbjuder métesplatser for barn och unga,
valde att inleda sin verksamhetsberattelse pa féljande satt: "Tva verksamhetsar ska samman-
fattas. Mycket spannande har hant, det ar ett satt att sammanfatta”.”

Fragan ar emellertid om de som inte ar direkt berérda av AFS och KFUMs verksamheter och
kan uppleva dessa p& nara hall néjer sig med att lita pa organisationerna da de uppger att
mycket spannande har hant och att de vet att de uppnar goda resultat — fastan resultaten ar
svara att uppvisa. Om utfastelserna inte faller i god jord, vad hander da pa sikt med dessa
svarmatta verksamheter? Kommer de att patvingas en kvantitativ kostym for att "det ar sa
resultat maste rapporteras for att vara trovardiga idag”? Manga i komplexa verksamheter
famlar efter rattvisande satt att visualisera sina svarmatta resultat. Ett tredje exempel fran
ideell sektor och bistdndsorganisationen Human Bridge far illustrera denna utmaning. | for-
ordet till sin arsredovisning ger verksamhetsledaren uttryck for utmaningen att kommunicera
svarmatta prestationer:

Hur méter vi insatsen? Ja, vi kan naturligtvis redogdra for den exakta kostnaden Human Bridge har for
att samla in, sortera, renovera och packa de olika artiklarna vi tillhandahaller. Daremot &r det svart att
méta hur manga ménniskor som berérs av en viss insats. Det kan t ex handla om ett regionsjukhus som
har ett upptagningsomrade pa fyra miljoner manniskor. Har Human Bridge darmed berért samtliga
dessa individer? Knappast. A andra sidan kan vi med sékerhet konstatera att vi skapat forutsattningar
for dessa manniskor att f& en battre vard i den handelse att de maste uppsoka sjukhuset. [...] Vasentligt
lattare ar det da att mata insatser i form av antalet personer som under ett ar bereds praktikplatser inom
var verksamhet...®

En annan viktig fraga ar vad som hander pa sikt med balansen mellan méatbara och svarmatta
resultat. En uppmarksammad risk kan vara sa kallad uppdragsglidning, det vill sdga att verk-
samheten med tiden kommer att riktas in alltmer mot aktiviteter med mal som har méatbara re-
sultat. Med férvaltningsforskaren Tarschys ord:

Det métbara, det vagbara och det berékningsbara tar 6verhanden dver andra aspekter. Kvantitet
tranger undan kvalitet, ytan déljer djupet, det fysiskt patagliga skymmer det andliga och ogripbara.”

Varfor kan det da bli s&? Det engelska uttrycket "What get's measured, get's done” rymmer
forhoppningen om chanserna ar storre att ndgonting faktiskt blir gjort om det ar matbart.”® Med
hansyn till detaljeringsparadoxen (jamfor avsnitt 3) ar det visserligen inte sékert att sa blir fallet
om malen (och resultatindikatorerna) ar for manga. Om vi emellertid bortser fran insikten om
att styrkraften forsvagas vid alltfor manga mal, finns det en annan stor férdel med matbara
resultat. Den som enkelt kan kommunicera sina prestationer internt och externt har vanligen
battre chanser att atnjuta resurser och legitimitet och darmed att 6verleva pa sikt. Oftast nojer
sig inte omvarlden med en uttalad ambition om att strava mot ett visst mal. Manga menar
darfor att det orealistiskt att bara satta mal utan att félja upp dem: mal behéver kompletteras
med métbara indikatorer om maluppfylinad for att fa verklig styrkraft (och det &r bland annat
darfér mélstyrning och resultatstyrning vanligen anvands tillsammans).

S KFUM Sverige, ur verksamhetsberattelsen for &r 2013/2014.
6 Human Bridge, ur arsredovisningens 2014, forordet.

" Tarschys, 2002: 62.

8 Wong, 2008.
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Svarigheten med att mata och bedéma uppfyllelse av uppdraget i organisationer med kom-
plexa uppdrag ar nagot av ett evigt amne inom forskning och praktiknara samtal.” En kom-
promiss for dessa organisationer kan vara att forsoka hitta nagot som later sig méatas och
raknas. Nar Human Bridge anvander uttrycksfulla foton for att forsoka fanga gladjen deras
julklappspaket skankt fattiga barn utomlands, far vi samtidigt veta att "33 075 julklappar slogs
in under 2014 ars Aktion Julklappen”.®

Sammanfattningsvis leder bade ideal och erfarenheter manga personer och organisationer att
lagga jamforelsevis stor uppméarksamhet och vikt vid kvantifierbara resultat.

4.3 GOrs det som mats?

L&t oss titta narmare pa det vanliga antagandet om att det som méts blir gjort. Aven om det
manga ganger ar sa att organisationen faster storre vikt vid kvantifierbara resultat &n vid
resultat som svarligen later sig kvantifieras, ar det fortfarande inte sakert att det som méts
faktiskt blir gjort. | fall d& de valda indikatorerna ar undermaliga kan det vara mycket svart att
uttala sig om huruvida de ger en tillforlitlig bild av de faktiska resultat som uppnétts.8! Inom
ekonomistyrningen talar man ibland om proxyresultat (efter engelskans approximations), det
vill sdga en uppskattning av prestationer snarare an en avbildning av vad som faktiskt astad-
kommits i karnverksamheten.®? Oavsett hur bristfalliga eller slumpmassigt harledda indikato-
rerna &r kan styrningen ibland fa ett eget liv och man kan fraga sig vem som haller i rodret?83
Ibland hander det forstas att verksamheter med svaga underliggande prestationer medvetet
manipulerar resultatuppféliningen pa ett sddant satt att matningarnas resultat optimeras.8

Med ett organisationsteoretiskt begrepp kan man tala om sarkoppling da resultatredovis-
ningsstrukturen aktivt skiljs fran karnverksamheten.® Den empiriskt grundade sarkopp-
lingsteorin sager oss att en organisation som vill atnjuta omvarldens legitimitet och resurser
bor medverka till aterskapandet av de “rationaliserade myter och ceremonier” som uppfattas
forknippade med en popular managementidé som exempelvis MRS. % Ett exempel pé en
sadan rationaliserad myt kan vara myten att det alltid ar méjligt och 6nskvart att pa férhand
detaljplanera en stor organisations vardeskapande ett helt ar framat. Exempel pé& rationali-
serade ceremonier kan vara att genomféra en budgetprocess i forhallande till uppsatta mal
samt att med viss regelbundenhet lata organisationens ekonomiansvariga sammanstalla och
rapportera uppnadda resultat, enligt ett urval av indikatorer (som inte nodvandigtvis blir
foremal for nagon djupare kritisk analys).®”

Det finns manga som tanker pa rapportpraktiken som ett "nddvandigt ont”, ndgonting som sker
lite vid sidan av den ordinarie verksamheten och som féljer sin egen logik. | en utredning av
hur statliga foretag forholl sig till ett nytt lagkrav pd att anvanda sig av miljoéstyrningsinstru-
mentet GRI, fann forfattarna att de kunskaper som 6kat mest i bolagen var kunskaper om

 Forbes, 1998; Sawhill & Williamson, 2001; O'Neill & Young, 1988: 3; Sheehan, 1996; Sawhill & Williamson,
2001, Brunsson, 2000.

80 Human Bridge, ur arsredovisningens 2014, férordet.

81 Radin, 2000.

82 Heinrich, 2002; Lowe, 2013.

8 Tarschys, 1978.

84 Courtry & Marschke, 1997; Heinrich, 2002.

8 Meyer & Rowan, 1977.

8 Meyer & Rowan, 1977.

87 Meyer & Rowan, 1977. Se &ven t ex Powell & DiMaggio, 1991.
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sjalva rapportpraktiken snarare an kunskaper om mer miljovanliga processer i karnverk-
samheten.®

Vad som bor definieras som ett "riktigt resultat” och inte, &r ndrmast ett vetenskapsfilosofiskt
sp6rsmal, men det ar en samvetsfradga fér manga organisationer huruvida man tar sig tid att
reflektera éver den roll de valda indikatorerna spelar i verksamheten. Upplevs det mdhanda
mest angelaget att kunna uppvisa goda resultat?

Sammanfattningsvis finns det en risk for att det som kan matas blir gjort och det som inte mats
skjuts at sidan. En knackfraga for organisationer som vill fortsatta att uppmuntra till féradling
av varden som inte latt later sig matas, ar darfor hur dessa svarmatta resultat kan kommunice-
ras pa ett trovardigt satt. En annan och mer utmanande lardom &r att de uppvisade och kvanti-
fierade resultaten ibland séager mindre &n man tror om de "faktiska”, underliggande prestatio-
nerna i karnverksamheten. Samtidigt géller att de uppvisade proxyresultaten trots det kan vara
vardefulla ut legitimitetssynpunkt. Staller alltfér ménga parter, alltfor olika och detaljerade krav
pa en och samma organisation kan ett pragmatiskt satt att hantera denna komplexitet vara att
sarkoppla rapportpraktiken fran karnverksamheten med férhoppning om att en legitim fasad
prydd av kvantitativa indikatorer racker langt for att signalera och skapa fortroende for de inre
processerna.

4.4 Ekonomisering

Under senare decennier har ekonomiamnet varit starkt i ropet och fler ekonomer @n nagonsin
har utbildats och funnit sig tillratta, ocksa i forvaltningar och féreningar. Detta har bidragit till
att normalisera "ekonomiseringen” av icke-finansiella varden.®° | allt fler sammanhang har det
blivit normalt att prata "ekonomiska”, att uttrycka det icke-ekonomiska som om ocksa det
handlade om kronor och 6ren.®® Det brukar kallas jamstéllbarhet (eng. commensuration) och
innebar att icke-ekonomiska mal och varden 6versatts till ekonomiska.® Exempel pa jamstall-
barhet kan vara att uttrycka miljgmassiga och ekonomiska nyttor i termer av intakter och kost-
nader. Som nar vi frAgar oss hur mycket en spelberoende kostar sin kommun eller hur mycket
en jamstalld styrelse kan bidra med till organisationens ekonomiska omsattning. Och som d&
vi talar om miljovarden i termer av koldioxidutslappsratter som kan kdpas och séljas pa en
speciell marknad for utslappsratter.®2

Rorelsen mot kvantifierbarhet och matbara resultat, som framjas av mal- och resultatstyrning,
gar som hand i handske med denna trend mot 6kad ekonomisering av det icke-finansiella.
Bland annat eftersom de som arbetar med resultatrapporter, till exempel controllers, ibland har
en ensidigt ekonomisk syn pa resultat. | en studie av dgarstyrningen av statliga bolag med
sarskilt samhallsuppdrag fann forskarna en stark dnskan hos tjanstemannen pa Regerings-
kansliet om att forenkla det komplexa och tona ner vardekonflikter mellan ekonomiska och
icke-ekonomiska mal. Populara metavarden som "transparens, professionalisering”, "effek-
tivitet” och "vetenskaplig kvalitet” var centrala sprakliga resurser i anstrangningarna att, sa
l&ngt majligt, kvantifiera och ekonomisera bolagens samhallsuppdrag. Den uttalade ambitio-
nen om vardeheterarki — lika vikt vid alla férandrade varden, ekonomiska som icke-ekono-
miska, begransades i praktiken till en tydlig vardehierarki — dar samhallsnyttor pa flera olika

88 Borglund et al., 2010.

89 Se t ex Wijkstrom & Af Malmborg, 2005.

% Angell @ygarden, 2001; Brunsson et al., 2015.

91 Espeland & Stevens, 1998.

92 Alexius & Tamm Hallstrém, red. 2014; Brunsson et al., 2015.
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satt kom att underordnas direkta ekonomiska resultat som till exempel utdelning och
avkastning pa agarnas kapital. Icke-ekonomiska mal 6versattes till ekonomiska eller/och
avgransades till att galla en enskild avdelning eller projekt i bolaget.

4.5 Administrationskostnader

Att inte ha fér manga mal for en verksamhet ar viktigt eftersom det underlattar den prioritering
och det fokus som MRS vill framja. Men det finns &nnu en anledning till att det ar klokt att ha
fa mal: administrationskostnader.

En av de storsta "synderna” for MRS-ivrare ar att utan narmare eftertanke begara in en alltfér
omfattande uppféljningsdokumentation, som sedan inte anvands. Ofta for att man helt enkelt
inte har tankt pa eller har missbedéomt omfattningen av den administration som faktiskt kravs
for att gora ndgonting av den insamlade resultatdokumentationen. Forskning om ideella orga-
nisationer visar till exempel att processen med att utveckla och anvanda MRS i flera fall upp-
levs som att den mest "konsumerar tid och papper” med begransad paverkan pé organisatio-
nens arbete.® Nagra generella samvetsfragor gor sig darmed géllande: finns det lust och be-
redskap att arbeta fram resultatanalyser, att omsatta dessa i framétsyftande och detaljerade
prestation- och effektmal, atfolida av aterrapporteringskrav? Finns det tankar om hur den ofta
omfattande och detaljerade information ska behandlas och anvandas?

Det vanliga ar att maluppfyllelsen féljs upp med jamna mellanrum och att varje sadant tillfalle
driver administration, till exempel i form av métning av olika indikatorer samt skrivande och
kommunikation av rapporter. Forskningen lyfter fram att MRS generellt driver kostnader for att
samla in information, for att investera i informationssystem samt for personal.®® Sadana admi-
nistrationskostnader kan vara viktiga ar beakta i forvag, inte minst i offentliga organisationer
som ofta forvantas hushalla med knappa resurser och uppvisa resurseffektivitet.%

For det forsta bor ledningen téanka pa att om den formulerar detaljerade mal- och resultatkrav
for verksamheten, kan detta ses som ett slags kontrakt dar ledningen foérbinder sig att férse
organisationen med de resurser som den anser kravs. Det &r som Tarschys sa traffande
skriver: "Rationalistiska styrmodeller kan ge ett karkommet tillfalle att skriva ut en detaljerad
faktura for de kommande arens verksamheter och fa en signatur pa notan”.%’

For det andra bor ledningen tanka pa att om den forst formulerar detaljerade mal- och
resultatkrav for verksamheten, men darefter inte ger en kvalitativ aterkoppling kring mal-
uppfyllelsen kan detta verka demoraliserande. Hamnar utvarderingarna standigt i ett "svart
hal” utan aterkoppling kan det skapa missnéje och trotthet pa annu en tillsynes meningslés,
men tidskravande, granskningsritual.®®

Nar mal- och resultatstyrning anvands for styrning av organisationens externa relationer — till
exempel i styrning av dem som far bidrag av organisationen eller av dem som &r leveranttrer
till organisationen — maste ledningen dven beakta suboptimeringsrisker. Ofta tanker man
alltfor snavt, endast pa det egna kontraktet med leverantéren, utan att beakta helheten: att
motparten kanske har 10-15 eller flera hundra olika uppdragsgivares mal och rapportkrav att

% Alexius & Cisneros Ornberg, 2015.

9 Zimmerman & Stevens, 2006: 324.

% Arena, Azzone & Bengo, 2015.

% Forssell & Ivarsson Westerberg, 2014.
97 Tarschys, 1974 s. 21.

% Power, 1999.
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forhalla sig till. En s&dan situation kan sammantaget ta mycket tid fr&n karnverksamheten och
riskera att lagga tyngre fokus vid att uppvisa resultat an vid att &stadkomma dem i praktiken.

Instéllningen till mal- och resultatstyrning kan vidare férvantas paverkas av den egna rollen. Ar
man malsattare och resultatutvarderare ar det latt hant att 6nska sig mer detaljerade uppfolj-
ningsrapporter och tanka att det framjar kvalitet och larande. Ar man daremot sjalv malsatt
och utvarderad ligger det narmare till hands att se styrningen som ondédigt kontrollerande och
kanske rentav som ett uttryck for misstro. Den som befunnit sig i bagge rollerna kan dock vara
mer pragmatisk av hansyn till systemet som helhet vilket kan 6ppna for en arlig dialog om moj-
ligheter att i praktiken balansera olika malsattares krav och 6nskemal.

Sjalvklart kan uppféljningstillfallen vara vardefulla lartillfallen for saval den malsattande be-
stallaren som den malsatta utféraren. Men for att uppféljningen ska upplevas som ett lartillfalle
sharare a4n som ett symptom péa "besatt matstorning” (obsessive measurement disorder), be-
hover processen tillata reflektion och dialog vilket tar tid och underlattas av ett pragmatiskt for-
hallningssatt. 99

9 Vahamaki et al., 2011.
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5 Vad antar mal- och resultat-
styrning om manniskor?

5.1 Ett tydligt kontrakt

Ett aterkommande dilemma i alla sorters organisationer ar att harmonisera individers age-
rande och organisationens behov och mal.1?° Med 6kande krav pa resultat, effektivitet och
kostnadsmedvetenhet foljer ytterligare forhoppningar om att olika styrningsideal ska kunna
bidra till att framja individers effektivitet. Organisationer &r med andra ord beroende av att de
anstéalldas agerande bidrar i hogsta grad till organisationens kollektiva mal. Till detta kommer
att de flesta organisationer arbetar med fragor relaterade till att attrahera, motivera och be-
halla individer.

Ett instrument for att starka relationen mellan individ och organisation kan vara mal- och
resultatstyrning.1%? Traditionellt har mal- och resultatstyrning av individer i organisationer
implementerats som ett instrument, eller kontrakt, for att tydliggéra organisationens krav och
individens skyldigheter samt utvardera individens agerande och bidrag till organisationens
gemensamma mal. Snarare an kontroll skulle avsikten med mal- och resultatstyrning i detta
sammanhang kunna vara att tydliggora organisationens mal och strategier och darigenom
uppmuntra organisationens individer att bidra till dessa. Viss forskning menar att MRS darmed
leder till hogre tillfredsstallelse och motivation samt lagre grad av omsattning av manniskor i
organisationer. 10

5.2 Mer misstro?

MRS bygger i sin renodlade form pa sé kallade public choice-teorier, som utgar ifran att den
som inte styrs — helst I6pande och i detalj — kommer att ta varje chans att agera egennyttigt pa
bekostnad av organisationens basta. Ett grundlaggande antagande for styrningen ar saledes
misstro nar det galler mojligheterna till frihet under ansvar. Tanken &r att organisationen pres-
terar battre om frineten begréansas och kraften fokuseras till ett pa férhand specificerat mal.
Ofta kompletteras malet dessutom med ett antal matbara resultatindikatorer. Nagot tillspetsat
innebar detta att manniskorna i organisationen blir belénade da de inte tanker utanfor boxen.
Att ifrdgaséatta malet eller resultatindikatorerna &ar ingenting som brukar uppmuntras. Det galler
att visa sig lydig och att halla sig till den i forvag uppstéllda planen.

Pa ett natverksseminarium for bidragsgivande myndigheter for nagra ar sedan berattade en
erfaren bidragshandlaggare pa Arvsfonden om sina farhdgor kring trenden mot 6kad upp-
foljning och kontroll. Under 15 ar hade hon endast varit med om tva fall av ekonomiska
oegentligheter, dar ett av de tva fallen visade sig vara ett nybdrjarmisstag snarare &n en
medveten forskingring. "Ar det verkligen rimligt att &dra hela systemet dessa dkade

100 pavenport & Gardiner, 2007.
101 Becker, Antuar & Everett, 2011.
102 Selden & Sowa, 2011.

103 Selden & Sowa, 2011.
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administrativa kostnader?” fragade hon sig och spadde, i likhet med flera forskare, att sddana
reformer kunde komma att fa oavsiktlig verkan: mer misstro i systemet, snarare an mindre.%
En del forskare varnar for att mal- och resultatstyrningens underliggande syn pa manniskor
kan leda till en kulturell férandring: fran en "lita pa mig-kultur till en visa mig-kultur”.1® Oron
inkluderar aven att mal- och resultatstyrningen kan komma att urholka traditionella véarderingar
som praglat forvaltningar.1°6

5.3 Lagainnovationsincitament

Ett foljdproblem av att férsoka tvinga alla att fokusera pa det i férvag bestamda maélet kan
ocksa vara att metoderna for att na dit kan fa for lite uppméarksamhet. Som forvaltnings-
forskarna Sundstrém och Premfors s& klokt uttryckt det: "Det intressanta ligger ju inte i att
sdga att polisens mal ar att minska brottsligheten, utan i att ha idéer om hur brottsligheten ska
minskas”. 7

Jamfért med professions- och regelstyrning (att styra processen med hanvisning till gemen-
samma normer och regler) rymmer MRS ockséa vanligen mindre forstaelse for vardet av att
kunna avvika frdn en plan om man kommit p& battre tankar. Medan professions- och regel-
styrning ger manniskor handlingsutrymme i forlitan pa att de kommer att handla inom givna
ramar (normer och regler) &r MRS typiskt mer stelbent inriktad pa ett visst "kontrakt” om mal-
uppfyllelse och resultatleverans. | vissa budgetstyrda organisationer, till exempel i den land-
stingsfinansierade varden, kan det till och med vara strangeligen forbjudet att producera mer
an plan, till exempel fler dyra hoftledsoperationer, trots att behov féreligger. 1

Det ar generellt vart att fundera p& vad mél- och resultatstyrning gér med manniskors be-
nagenhet till spontanitet, kreativitet och innovation.% For med lyft blick och i ett langre pers-
pektiv ar det langt ifran sakert att de som aldrig avviker fran planen &r de mest framgangsrika.

Avslutningsvis, generella slutsatser pekar pa att mal- och resultatstyrning lampar sig béast for
a) verksamhet som gar att renodla och effektivisera utan att centrala varden och uppdrag upp-
levs ga forlorade, b) verksamhet som ar forutsagbar och darmed lattare att planera for, c)
verksamhet som har patagliga resultat som later sig matas och kvantifieras samt d) verksam-
het av mer stabil karaktar dar nytdnkande och foréndring inte anses vara av hogsta vikt.

104 Reuter et al., 2012.

195 Manville & Broad, 2013.

106 Exempelvis Brunsson, 1991; Diefenbach, 2009.
107 Sundstrom & Premfors, 2010 s. 3.

108 Se exempelvis Hallin & Siverbo, 2003.

108 Se exempelvis Engwall, 2016.
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