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Utvarderingar som styrmedel for
ledning i offentlig sektor
— nagra erfarenheter

av ROLF A. LUNDIN

Evaluation has come to be a common feature in the daily life of public organisations. A
significant cause to this evidently increasing popularity of evaluations is likely to be the
function, or the potential function, which evaluation may have as a means of control.
Nowadays, evaluation is usually a condition for allocation. It is also a fact that the person
or group set to manage an organisation or an activity has few effective tools to rely on;
hence evalutation is used. Nevertheless, evaluation as a means of control has its
limitations, which are primarily determined by the relation between the evaluator, the
subject evaluated and the person/authority ordering the evaluation. The line of argu-
ment in this essay is made concrete by the experiences of two kinds of evaluating
efforts: one dealing with the reform of welfare services for the disabled and the other
concerning structure reviews in a county council.

Utvirdering som styrmedel

Utvérdering drisig knappast nagot nytt
i det moderna samhallet. Man har till
exempel regelmaissigt utvirderat ele-
verna vid landets skolor via olika prov
for att kunna sétta betyg pa de samlade
insatserna under ett lasar. Arsredovis-
ningar fran foretag och offentliga orga-
nisationer kan likaledes ses som en ut-
virdering av deras verksamhet. Aven
om det inte sdgs rent ut s ger i alla fall

arsredovisningar en resultatmitning
som ar en bas for att gora utvirdering.
Hur val har man lyckats i absoluta och
relativa tal? Det goérs ocksd manga ut-
varderingar som gar ut pa attavgoraom
en verksamhet uppfyller den norm som
galler eller bor gilla for verksamheten.
Certifiering av kvalitetssystem ar ett
sddant exempel. En helt annan inrikt-
ning har de olika former av utvecklings-
samtal som chefer har med sina anstill-
da. Rubriceringen utvecklingssamtal till
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trots far ofta sddana samtal utvarderan-
de inslag. Atminstone far de samma
effekter som utvarderingar. Saledes
finns det gott om exempel pa olika vari-
anter av utvérderingsarbete, och pa hur
utvirdering anvdnds och har anvints
med anknytning till sdval offentlig som
privat sektor.

Det som mdjligen skiljer det nutida

intresset for utvirdering fran tidigare

erfarenheter géller utvarderingarnas
mer uttalade roll som styrmedel dér ef-
fekten tydligt avser framtiden. Utvirde-
ring 6vergdr ddrmed fran att vara en
diskussion om i férsta hand utsagor ro-
rande nagot historiskt till att istallet bli
nagot framatsyftande; ett sitt att styra
det framtida agerande hos olika ansva-
riga och befattningshavare. Om dess-
utom syftet dr att paverka sjilva info-
randet eller genomférandet av det som
skall utvirderas — en nysatsning av na-
got slag — brukar man tala om formativ
utvirdering (Franke-Wikberg 1992).
Dérmed blir utvarderingen ett stod for
sjalva genomforandet och eftersom det
ar ledningen som ansvarar for genom-
férandet kan ocksd utvarderingen mer
direkt bli till ett hjdlpmedel for led-
ningen; ett av de styrmedel som star till
ledningens forfogande.

Anvindandet av den senast nimnda
formen av utvirdering tycks ha okat
markant. Det finns visserligen inga di-
rekta statistiska métt pa den fordndrade
féorekomsten av dessa utvarderingar
men indicierna dr ganska starka (jfr
Rombach och Sahlin-Andersson 1995).
Den utvecklingen har dock inte &gt rum
pa bekostnad av de tidigvarande for-
merna. Man f6ljer i stort sett fortfarande
upp elever och deras studieresultat pa
ungefidr samma sitt och med samma in-
tensitet som tidigare och vad giller fo-
retagens resultatrapportering har den

snarast utokats pa senare tid genom del-
drsrapporter i allt tatare intervaller. Ut-
vérderingarna fyller tydligen helt olika
behov och den dldre typen av utvirde-
ringar av typ arsredovisning ar uppen-
barligen inte ett alternativ till den typ
som hir star i fokus. Det dr som sagt
framst den formativa formen av utvir-
dering som 6kat mest i anvandning.

Da det giller ledningens anvéndan-
de av utvéarderingar s& har man tre be-
vekelsegrunder som alla har betydelse
fér utvardering som styrinstrument.
Man skulle ocksé kunna uttrycka det s&
att styrinstrumentet har tre huvudsak-
liga verkningsformer:

1) Man behéver som ledning veta
hur olika initiativ mottas, uppfattas och
konkretiseras ute i verksamheterna. En
utvérdering blir till en viktig informa-
tionskélla med andra ord. En utvérde-
ring spelar rollen av “underrittelse-
tjanst”. _

2) Man behover som ledning se till
att de initiativ som tas ses som viktiga
av verksamhetens mén och kvinnor. Att
anordna en utvardering skinker natur-
ligtvis mer tyngd till de atgérder som
foranleder utvarderingen. Utvirdering-
en visar att ledningen "menar allvar”
och tycker att &tgarderna ér si viktiga
att de maste foljas upp i en utvardering.

3) Man behover som ledning for-
sdkra sig om att de initiativ som tas ger
upphov till aktiviteter. Utvirderingen
ger en signal till verksamheten att det
inte gér att undvika att ta hinsyn till led-
ningens initiativ i vintan pa att initiati-
vet skall bli 6verspelat och inaktuellt. En
saddan “vianta och se”-attityd behover
givetvis inte vara ett tecken p4 tjurskal-
lighet eller egensinne, utan &r nog sna-
rare ett uttryck for att man i de flesta
verksamheter har en hel del att arbeta
med dnda. Att ta hand om styrsignaler




Kommunal ekonomi och politik

blir alltid en extra belastning och blir till
négot som konkurrerar om uppmark-
samheten i det dagliga arbetet. De flesta
finner det dock svart att “ducka” infér
en utvardering.

Tva exempel

I det ovanstdende har syftet varit att
allmint redogora for de olika bevekelse-
grunder man kan ha fér utvirdering
som styrinstrument. Anvandbarheten
och effekterna kommer dock tydligast
fram i ett konkret sammanhang ochi ett
forlopp. Avsikten dr darfor att ndrmast
via tvd exempel askadliggora olika
aspekter av utvidrderingsarbete och de
skillnader som kan uppsta beroende pa
olika forutsittningar. Syftet dr att
illustrera dessa skillnader genom att
nirmare redovisa olikheter i férhallan-
det mellan utvirderare, utviarderad och
utvarderingens bestéllare som kan
forekomma och vilka effekter dessa
skillnader kan fa.

De utvérderingar det hér ér fragan
om har valts just darfor att de represen-
terar utvarderingar som genomfors un-
der helt skilda betingelser, ddr man
skulle kunna pasta att vid sidan av
maénga andra olikheter mellan fallen just
begreppet “distans” eller “néarhet” mel-
lan de nirmast inblandade parterna har
stor betydelse. Bada tvéa har dokumen-
terats om in med olika detaljeringsniva
(Lundin, Miillern, Séderholm och
W3ahlin 1997, Lundin och Séderholm
1993). Den ena utvérderingen (lat oss
kalla det socialstyrelsefallet) géllde den
fr&n riksdagen pabjudna s& kallade
handikappreformen. Avsikten var enligt
uppdraget i forsta hand att utréna hur
de fordndrade paragraferna i Halso- och
sjukvérdslagen (HSL) kommit att pa-

verka verksamheten pd handikappom-
radet i landstingen samt @ven hur man
hade hanterat de av statsmakterna sat-
sade stddmedlen pa utveckling av ha-
bilitering och rehabilitering. Utvarde-
ringen gjordes ungefér vid “halvtid” av
stodperioden och hade dven det uttalade
syftet att ge stod vid genomforandet av
den aktuella reformen. Hiar gjordes ett
urval av tre landsting och i dessa tre
landsting genomférdes ett nytt urval av
olika verksambheter, alltifrdn vardcentra-
ler och till specialinstitutioner fér vard
av handikappade barn.

Socialstyrelsen var via en ledande
tjansteman utvarderingens bestillare.
(Socialstyrelsen hade fatt regeringens
uppdrag att utvirdera satsningen me-
dan den pégick samt att rapportera till
regeringen i sédrskild ordning.) Denna
tjansteman hade ocks& huvudansvaret
for de utvecklingsmedel inom omrédet
habilitering och rehabilitering som av-
sag speciella satsningar av riksintresse.
Var uppfattning ar att utvarderargrup-
penidet hér fallet kom att betraktas som
eni forhallande till sdvil Socialstyrelsen
som till statsmakten i 6vrigt fristdende
forskargrupp. Socialstyrelsens funktion
som tillsynsmyndighet gjorde ocksa att
man pé de olika enheter som studera-
des uppfattade utvirderingens bestil-
lare som relativt avlagsen och med en
mycketbegransad makt i forhallande till
den egna arbetsplatsen. Till yttermera
visso var det sd att sjilva fokus for ut-
virderingen - habiliterings- och rehabi-
literingsverksamheten — for de flesta av
de studerade enheterna hade en mycket
perifer stillning. '

I det andra fallet (landstingsfallet),
handlar det om en utvérdering av hur
de styrsignaler som landstingsledning-
en skickar till verksamhetens olika de-
lar i samband med en omvandling av
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landstinget (med bestillare/utférare
och marknadsstyrning som barande
idéer) mottagits och forvaltats dar. Ut-
virderingen riktades alltsa i forsta hand
mot de praktiska &tgérder som man ge-
nomfort ute pa ett urval av de olika bas-
enheterna mot bakgrund av de lands-
tingscentrala pdbuden och mot den re-
torik som dessa praktiska atgérder gi-

vit anledning till. I bada de redovisade -

fallen kan man darfor siga att det var
fragan om ett mycket begransat stick-
prov och ingen totalundersokning. I
landstingsfallet uppfattades utvirde-
rargruppen som mycket narstdende
landstingsledningen, sannolikt mest
dérfor att det var landstingsledningen
som i princip bokade alla méten med f6-
retriddare fOr och personal vid basenhe-
terna. Det talades till och med i vissa
kretsar om oss som landstingsledning-
ens spioner trots att avsikten initialt en-
dast var att folja initiativen pa deras vig
genom organisationen - rubriceringen
utvirdering tillkom under arbetet efter-
som man i gemen vid landstinget ifraga
hade kommit att tilldela oss den rollen
snarare an den som forskare. Och istil-
let for att behalla den otydliga rollen som
forskare valde vi att under dessa beting-
elser ikldda oss utvarderarrollen.

Ett viktigt kdnnetecken for lands-
tingsfallet dr att de utvirderade stod i
en mycket tydlig beroendestillning till
utvirderingens bestéllare. Utvirde-
ringen i landstinget berérde dessutom
sjdlva kidrnan i verksamheten hos de
utvirderade enheterna - inte ndgot mes-
tadels perifert som for de utviarderade
enheterna i socialstyrelsefallet. Bland
skillnaderna mellan de tva bor ocks3
ndmnas att utvarderingarna genomfor-
des vid olika tidpunkter; det forsta fal-
let (Socialstyrelsen) mot slutet av 90-ta-
let och det senare (landstinget) i borjan/

mitten av 90-talet. Det sistndimnda be-
hover inte vara betydelsefullt, men det
bor pdminnas om att acceptansen for
ledning och styrning var stérre i bérjan
av 90-talet &n i slutet.

Exemplet socialstyrelsefallet

Socialstyrelsen har en mingd arbets-
uppgifter. De flesta av dessa ar av stadig-
varande karaktdr. Man ut6var till exem-
pel tillsynsverksamhet inom ett antal
viktiga omraden. Ménga uppgifter ar
dock mer av tillfallig karaktar — projekt
om man sa vill — och kan g ut pa att
man skall genomfora specialinsatser fér
overordnades riakning. Sa var fallet for
den sa kallade handikappreformen som
tridde i kraft vid borjan av 1994. Social-
styrelsen fick ett sadrskilt uppdrag att
folja upp reformen och att avrapportera
arligen till regeringen. Reformen inne-
bar dels ett fortydligande i lagstiftning-
en om primir- och sekundarkommu-
nernas ansvar for habilitering och re-
habilitering, dels att sirskilda me-del
stélldes till forfogande for att under-
stodja utveckling pa omréadet. Totalt
rorde det sig om 1,2 mdkr varav 500 mkr
skulle fordelas av Socialstyrelsen efter
ansokan.

Socialstyrelsen foéranstaltade om ett
antal olika insatser for att kunna fullgéra
avrapporteringsskyldigheten till rege-
ringen. En sddan insats gallde det upp-
drag vi fick att pa faltet folja upp olika
aktiviteter med anledning av reformen.
Av nédvindighet maste det bli frigan
om ett stickprov. Tre landsting valdes
(storstad, medelstort och litet) for att
arbetet skulle kunna begrénsas. Nar det
sedan gillde att finna enheter inom
landstingen att underséka nirmare, blev
ett problem uppenbart. Det gillde: Var




Kommunal ekonomi och politik

11

bedriver man habilitering och rehabili-
tering? Principerna for organisering av
landsting foljer helt andra linjer &n de
som har med hab/rehab att gora. Dess-
utom har man i de olika landstingen valt
olika organisatoriska 16sningar, vilket i
sig innebar problem med jamf6rbarhe-

ten. S& sméningom kunde vi dock vélja

ut ett antal enheter inom de tre lands-
tingen att undersoka mer i detalj. Négra
f4 av dessa enheter har hab/rehab som
en huvuduppgift, men for de allra flesta
ar den verksamheten mer av en bisyssla.

Sjalva arbetet genomfordes sa att
enhetens chef kontaktades med uppgif-
ter om véart uppdrag. Vi tréffade sedan
dels chefen, dels personal av de olika
professioner som konkret arbetade med
fragorna pa féltet (totalt intervjuades
drygt 70 personer). Eftersom vi var an-
geldgna att astadkomma “férhandlade
utvirderingsresultat” hade vii de flesta
fall ocksd en senare traff med chefen for
att delge vara resultat. Syftet med detta
var dels att ge mojligheter till rittelser
och tillagg, dels att ge impulser for hur
arbetet skulle kunna drivas framat. P4
basis av de olika delrapporteringarna
gjordes en redogorelse foér uppdraget
som helhet i en rapport som 6verlam-
nades till Socialstyrelsens tjansteman i
januari 1997. Vi kunde bland annat kon-
statera att kdnnedomen om de foérand-
rade paragraferna var ganska begran-
sad ute i verksamheterna och att det
framst var pengarna, stimulansmedlen,
som fatt betydelse. Omréadets diffusa
karaktédr och brist pa tydlig organisato-
risk hemvist (ur ett ledningsperspektiv)
gjorde ocksd reformen problematisk.
Sarskilt besvarligt med genomslaget av
reformen visade det sig vara inom pri-
mirvérden (som ju ar en sjukvardens di-
versehandel). Mottagligheten for refor-
men var med andra ord begransad. S&

var ocksé kunskapsspridningen allmént
pa omradet. Som PS kan ndmnas att re-
geringen Persson redan innan Socialsty-
relsen hunnit leverera den rapport som
efterfrigades drog in det éronmérkta
stod som utlovats for det sista av de fyra
stoddren och omvandlade medlen till ett
allmént resurstillskott till landstingen.
Den rapport som vi lamnade till Social-
styrelsen kom med andra ord inte att
fungera som styrmedel i det stora sam-
manhanget.

Exemplet landstingsfallet

Som ett 6vergripande syfte med den f6r-
dndring som genomfordes i landstinget
skulle man kunna siga att den hade att
gora med styrningen av och strategin for
landstinget som helhet. Man ville &stad-
komma en genomgripande fornyelse
med ett stort antal ingredienser, bland
annat inslag av marknadsstyrning och
bestillar /utfrarsystem. En nyanstilld

‘landstingsdirektor tog sig an de upp-

gifterna med ett stort matt av entusiasm
i borjan av 90-talet. Ett 6msesidigt
intresse gjorde att var forskargrupp fick
tillfalle att folja forandringsarbetet i dess
olika aspekter. Det handlade bland
annat om intervjuer med chefstjanste-
mén och politiker om det aktuella for-
andringsarbetet och dess gestaltning
over tiden. Bland slutsatserna om hur
den fasen drevs marks observationen att
ledningen drev det hela i form av en
sekvens av mycket patagliga strategiska
projekt och via en understddjande reto-
rik, som anpassats till den aktuella
projektportfoljen (jfr Lundin och Séder-
holm 1997). En annan, nigot senare del
av vart arbete skulle gilla hur férnyelse-
arbetet spreds ute i organisationen.
Aven om en del av nymodigheterna
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héarrorde fran eller hade tydlig forank-
ring i verksamheten, s& handlade det
allra mesta om ledningsinitiativ; “top-
down” snarare dn “bottom-up” med
andra ord. Avsikten var att vi allt efter-
som skulle f6lja hur de olika basenheter-
na tog till sig och forvaltade de styr-
signaler som sidndes fran landstinget
centralt.

De lokala studierna — av basenheter-

na - f6ljde ett urval av totalt tio som be-
stimts i samverkan med landstings-
ledningen och med utgéngspunkt fran
basenheternas betydelse for fornyelse-
arbetet som helhet. Ett ganska stort an-
tal basenheter valdes ut inom landsting-
ets hela geografiska omrade och arbetet
med att intervjua chefer och personal
kunde ta sin borjan. I ett mycket tidigt
skede stod det klart for oss att vi kom
att uppfattas som utvirderare och nira
knutna till landstingsledningen. Istillet
for att var roll skulle vara otydlig i inter-
vjupersonernas dgon — var vi utvirde-
rare eller neutrala forskare — med bifo-
gade tolkningsproblem som f6ljd, valde
vi i det laget och med landstingsled-
ningens goda minne att kalla den delen
av vart arbete “utvardering”.

Vi valde att folja en stringent, enhet-
lig modell for utvirderingsarbetet (se
Lundin och Séderholm 1995):

1) Brev till basenhetens ledning frén
landstingsledningen med krav pa sjalv-
virderingsrapport fran enheten och an-
ordnande av enhetsbesok.

2) Med sjilvvérderingsrapporten
som bas och efter genomgéng av allman
dokumentation, gjordes en samlad
intervjuomgéng, férst med ledningen
och sedan med ett urval av intervju-
personer vid enheten, allt under en dag.

3) Vid slutet av dagen eller pa kval-
len tréffade vi dterigen enhetsledningen
for en diskussion av preliminéra slutsat-

ser.

4) Inom ett par dagar 6versiandes var
preliminédra utvirderingsrapport om
enheten ifraga med mdijligheter till
“feedback” till oss frén enhetsledning-
ens sida. P4 det sittet kan man séga att
varje delutvdrdering gjordes som ett
mycket tydligt projekt som skapade fo-
kus, tydlig genomférandeorientering
och koncentration till slutsatser.

5) Utviarderingsrapport till lands-
tingsledningen 6verlamnades strax ef-
ter det att samtliga basenheter blivit
undersokta.

I den rapport som éverldmnades till
landstingsledningen redogjordes for ut-
virderingsresultatet. Slutsatserna gillde
de enskilda basenheterna (rapporterna
om basenheterna medféljde som bilaga),
men ocksé generella slutsatser palands-
tingsniva. I det senare avseendet gillde
det i forsta hand att landstingsledning-
en blivit tydlig fér organisationen men
att férnyelsebudskapen till sitt innehall
fatt en alltfor diffus framtoning ute i or-
ganisationen for att genomslaget av dem
skulle bli starkt. Detta berodde framfor
allt pa att de inte kunde sam-manfattas
till ndgot gemensamt och tydligt bud-
skap. Under ndgot ars tid efter utvirde-
ringen fortsatte vi att folja landstings-
ledningens goéranden och litanden i
fornyelsearbetet vid regel-bundna trif-
far med framst landstings-direktéren
och hans ndrmaste medarbe-tare. En sté-
ende punkt pa dagordningen vid dessa
traffar utgjordes av en redo-gorelse av i
vilka avseenden utvarde-ringsarbetet
och de avlimnade rappor-terna kommit
till anvandning,.
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En jimforelse

Det finns mycket som kan sdgas om en
jamforelse mellan de tva utvérdering-
arna och deras forlopp. Trots att arbets-
modellen i stort sett var densamma i
bada fallen (galler ocksd utvirderarna
som personer samt den “nivd” som in-
tervjupersonerna rent organisatoriskt
befann sig pd) sa fanns det stora skill-
nader. I landstingsfallet tycktes alla
intervjupersonerna mycket val forbe-
redda infor véra intervjuer och visade
stor beredvillighet att aktivt bidra till
vart arbete. Sjalvvarderingsrapporterna
var utom i ett fall ganska omfattande och
det var latt for oss att f& en koncentrerad
intervjuomgang trots att alla befatt-
ningshavare hade betydelsefulla upp-
gifter i varden. Det var uppenbart, som
det visade sig av reaktionerna pa vara
prelimindra rapporter, att man faste
utomordentligt stor vikt vid utvérde-
ringsarbetet och att enheten skulle
“komma ratt ut” i vara formuleringar.
Saledes kommenterades mycket inga-
ende vart forsta utkast till rapport om
varje enskild enhet. I flera fall var kom-
mentarerna mycket lingre dn sjilva
rapporten. Det intressanta var att vi
dessutom kunde se hur sittet att tinka
om den egna verksamheten tycktes ha
utvecklats i jamforelse mellan den
tidigare sjalvvarderingsrapporten och
den nu aktuella reaktionen pa var preli-
minira utvirderingsrapport. Man skulle
kunna sdga att formagan att reflektera
over den egna verksamheten utvecklats,
négot som visade sig dven i de retoriska
inslagen.

I socialstyrelsefallet var beredvillig-
heten generellt sett en annan. Det fanns
ett par undantag - speciellt géllde dessa
enheter dar habilitering och rehabilite-

ring maste riaknas som ett huvudomréde

for enheten ifrdga — men det visade sig
ofta vara mycket svart att ens fa ett rim-
ligt och koncentrerat intervjuschema
trots att vi som utvarderare kom tillre-
sande utifran till flera av de undersokta
enheterna. Sjalvvarderingsrapporterna
var i den man de alls kom i den efterfra-
gade, skriftliga formen skiligen knapp-
hindiga. Forberedelserna infor véra in-
tervjuer tycktes begransade. Vara utkast
till rapport fick inte alls den uppmark-
samhet eller den behandling som var ak-
tuell i landstingsfallet. Det vanliga var
istdllet att de inte diskuterades alls sar-
skilt ingdende. I manga fall fick vi bara
en muntlig dterrapportering viaombud
att “det nog ser bra ut eller att det inte
finns nagot att anmarka pa”. Nagon kog-
nitiv utveckling i den betydelse som vi
funnit i landstingsfallet kunde man sa-
ledes inte heller formérka. Med detta inte
sagt att personalen pa de undersokta en-
heterna inte skulle vara intresserade av
eller engagerade i den verksamhet det
handlar om. S& var inte alls fallet. De
mest utpriglade eldsjalarna inom vér-
den finns nog inom omradet habilitering
och rehabilitering. Det fick vi tydliga
bevis pé i vart arbete. Det var bara det
att man inte tycktes fasta sarskilt stor vikt
vid var utvirdering. Retrospektivt kan
man kanske ocksa sdga att det var allde-
les riktigt. Utvarderingsresultatet komju
inte ens att ligga till grund for regering-
ens (ovintade) besluti fragan och det ti-
digarelagda avbrottet av det speciella
stodet for handikappomrédet. Och det
kom savitt vi kunnat utrona inte heller
att f& ndgra uttalade effekter pa den egna
verksamheten.

Forhallningssittet till utvirderingen
skilde sig saledes markant a4t mellan de
tva fallen. Detta kan illustreras med en
liten detalj av vara utfrdgningar i sam-
band med utvarderingsbesoken. Sjilva
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ordet “utvédrdering” &r ju for de allra
flesta ett mycket vardeladdat och emo-
tionellt laddat ord. (Till detta kommer
naturligtvis att till exempel Socialstyrel-
sen uppfattas som “polis” i sin roll som
tillsynsmyndighet.) I bérjan av véra
samtal med olika befattningshavare bru-
kade det mirkas pa “atmosfiren” om
man nu kan uttrycka sig pa det sittet.

Man var generellt pa sin vakt och i vissa.

fall kunde vi se tydliga tecken pa ren
nervositet. Darfor tillskansade vi oss va-
nan att ungefar halvvags i vara diskus-
sioner komma med den 6ppnande fra-
gan: "Vad tycker Du/Ni att vi skall
komma fram till?” En sddan fraga kan
vara Oppnande pa flera sitt. Dels kom-
mer den intervjuade fram till att vi fak-
tiskt kan vara budbérare fér de budskap
som han tycker bor frambaras, dels in-
ser man som intervjuperson att man fak-
tiskt kan paverka utvarderingsresultatet
" pé ett konkret sitt.

Reaktionerna pé fragan blev dock
helt olika i de tvé fallen. Gemensamt &r
att frdgan blev 6ppnande och férandrade
atmosfiren i samband med var fortsatta
diskussion. Man blev generellt mer av-
spdnd och Oppen &n tidigare. I lands-
tingsfallet blev det pétagligt hur man
med ens insdg att vi egentligen var en
direktkanal for det man eventuellt ville
f& fram till ledningen. En vanlig reaktion
var darfor att man ingdende kom att be-
ritta om den egna verksamhetens sir-
drag, som i sin tur hade som effekt att
man hade svart att leva upp till de gene-
rella styrmodeller som ledningen for
landstinget kommit att tillimpa for
landstingsomradet som helhet. Man
skulle kunna uttrycka det pa det sattet
att initiativet i samtalen &vergick frén
utvérderaren till den utvéarderade. Up-
penbart var i alla fall att ledningens in-
formationsbehov kom att tackas av just

den fragan.

I socialstyrelsefallet blev scenfér-
dndringen inte lika total. Samma behov
att framfora information till utvirde-
ringens bestéllare - i det har fallet Soci-
alstyrelsen - infann sig inte alls. Ater-
igen giller undantaget att de enheter
som har habilitering /rehabilitering som
framsta arbetsuppgift gdrna férde fram
sina specialsynpunkter pad den verk-
samhet man forestod. Generellt var det
dock tydliga skillnader mellan de tva
fall vi kunde jamféra; skillnader som
kan vara svéra att forklara annat &n med
att sjdlva utvarderingens kontext var
helt olika i de tva fallen.

Slutsatser: Utvarderingars
anvindbarhet som
styrmedel

Det forefaller vara péd det sittet att en
enkel analys av forhallandet mellan
utvirderingens aktorer kan ge ganska
klara indikationer p& anvéndbarheten i
formativt hainseende av en utvéardering.
I korthet skulle upplagget och proce-
duren kunna beskrivas pa foljande sitt:
Utviarderarens bestillare fastlagger det
formella syftet och anlitar utvarderare.
Den faktiska utvirderingen &r en sak
mellan utvirderaren och den enhet som
skall utviarderas. Den faktiska utvarde-
ringen dr vanligen den mest tidskra-
vande delen av utvérderingen och for-
loppet beror pa ett nastan sjalvklart sitt
av den utviarderade enhetens uppfatt-
ningar om syftet och om utvardering-
ens bestillare. Det sker en slags katego-
risering och denna kategorisering pa-
verkar det egna forhallningssattet till
utvérderingen. I figur 1 redovisas utvir-
deringens aktorer och deras férhallande
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till varandra. Deras direktkontakter
redovisas medelst pilar. Den utvirde-
rade enheten paverkas som papekats
ovan i sitt agerande av uppfattningar

Figur 1. Utvdrderingens aktorer.

Utvirderingens \

om utvarderingens syfte och om ut-
varderingens bestdllare (darav de
mindre markerade pilarna).

Utvirderingens syfte

bestillare

e

Utvarderaren

» och anvindning

é

J

Det forefaller av fallen helt uppenbart
att just den upplevda “distansen” mel-
lan den utviarderade enheten och utvir-
deraren/utvirderarens bestillare haren
stor betydelse. Distansen var mycket
stor i socialstyrelsefallet och betydligt
mindre i landstingsfallet. Om distansen
ar mycket stor har utvirderarens be-
stdllare mycket fa mojligheter att direkt
paverka verksamhetsbetingelserna for
enheten ifraga. Inte ens mdjligheterna
att Socialstyrelsen kunde ge speciellt
stod for riksintressanta utvecklingspro-
jekt tycktes fa som effekt att distansen
sd att siga blev mindre. I landstingsfallet
var det i flera avseenden helt klart att
utvirderingen fick vésentliga effekter;

inte bara pa det sittet att man vid utvar--

deringen fokuserade ledningens avsik-
ter med forandringarna, utan ocksa pa
det sittet att man pa ledningsniva for-
finade sitt forhallningssitt till de styr-
signaler som kommit.

En annan tydlig observation &r att
den utvdrderade verksamhetens centra-
litet i forhallande till den utvarderade

Utvarderad enhet

AN

enheten &r viktig. Eftersom vérden ge-
nerellt sett 4r organiserad efter helt an-
dra principer &n for att stdimma 6verens
med habilitering/rehabilitering, sa ar
just det omrédet centralt for ett litet fa-
tal enheter. Fér de 6vriga &r hab/rehab
snarast en biverksamhet som till och
med kan upplevas som konflikterande
med det 6vriga (dven om nagra menar
att hab/rehab-verksamhet genomsyrar
allt). Da utvéarderingen inte gallde kér-
nan av verksamheten blev den genast
mindre intressant, speciellt som inte
heller utvédrderingen gav sig ut for att
studera ndgot som generellt upplevdes
som sdrskilt problematiskt. For de stu-
derade enheterna i landstingsfallet var
det alldeles tydligt att man fann att ut-
varderingen berorde sjdlva kdrnan for
den verksamhet man férestod.

For att ndgot sammanfatta den har
diskussionen kan en fyrfiltstabell redo-
visas. Den ena axeln géller dimensionen
“niérhet - distans” i den mening som det
diskuterats ovan. Den andra dimensio-
nen giller “central — perifer”.
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Figur 2. Viktiga dimensioner med effekter pa anvindbarheten av en utvirdering.

Landstingsfallet

A\

Central

A\ 4

Narhet

Vad giller socialstyrelsefallet kan man

utan tvekan ocksa pésta att det var till-
gangen pa resurser som lag bakom de
effekter som trots allt kunde utldsas av
reformen. I inget fall hdnvisade man
oprovocerat till férdndringen av lag-
stiftningen. Bevekelsegrunden for age-
randet angavs alltid som tillgdnglig-
heten till resurser. Och nér resursfragan
behandlades 6kade ocksa intresset for
att bidra i utvdrderingsarbetet. Obser-
vationen att pengar styr dr i sig knappast
revolutionerande. Att tillgdngen pa
statliga stodpengar skulle vara sa tung
for icke-vinstdrivande verksamheter &r
dock négot 6verraskande.

For att ytterligare pa ett enkelt sitt
sammanfatta vara observationer angé-
ende utvirderingens effekter i formativt
avseende, kan detta goras i &tminstone
ett par teser:

1) Ju ndrmare avstdndet dr mellan
den utvirderade & ena sidan och utvér-
deraren/utvarderingens bestéllare &
andra, desto tydligare styreffekter kan
vantas.

2) Ju mer central en utvarderad verk-

Distans

Socialstyrelsefallet

Perifer

samhet &r for en enhet, desto tydligare
styreffekter dr att vinta av en utvirde-
ring.

Om tidens betydelse

Som slutkommentar vill jag gédrna dek-

larera min bestdmda uppfattning att

utvardering ar en farskvara. Utvérde-
ringar ar precis som vilka styrsignaler
som helst utsatta for uppmarksamhets-
konkurrens. Det som ur sdndarens (led-
ningens) synvinkel dr en ganska tydlig
styrsignal kan latt gdmmas eller for-
svinna i bruset av alla de styrsignaler
som “drabbar” enheter inom offentlig
sektor. Istéllet for att dra ut p& utvir-
deringsarbetet synes det béttre att kon-
centrera utvarderingenitiden si att den
blir till ett tydligt och urskiljbart (av-
skiljbart) moment for den utvirderade
enheten. Den arbetsmodell som vi
tillampade for arbetet tycktes ur den
aspekten vara just s verkningsfull som
man kunde hoppas pd under de om-
stindigheter som gillde. Generellt for-
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vénades man inom enheterna éver hur
mycket vi kunde fa fram om den stu-
derade enheten pé sa kort tid. En annan
enkel fordel med den koncentrerade mo-
dellen ar att vi sjdlva hade lattare att
komma ihag de olika intrycken nér vi
formulerade slutsatserna.

Arbetet enligt den koncentrerade
modellen gav oss mycket information
och det pa kort tid. Det var néstintill le-
kande latt att fa ett grepp om de mest
viktiga skeendena i nuet, och var egen

kinsla var att till skillnad fran de flesta
medarbetarna vid den utvirderade en-

heten hade vi savil en mer aktuell som

en mer differentierad bild av det som
just d& var aktuellt. Det betydde i sin tur
att argument om att “det dér gller inte
lingre” inte alls kom att anvédndas som
ursikt gentemot véra slutsatser av ut-
vérderingen, trots att det ar ett mycket
verkningsfullt argument att anvianda i
en utvarderingssituation. Vi kom helt
enkelt att veta bittre.
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