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INTRODUKTION

Denna rapport dr en praktiskt orienterad
och populirvetenskaplig sammanfattning
av forskningsartikeln: “What Is  This
Thing Called Controllability?” A Field
Study of the the
Controllability Principle in the Redesign of

Integration  of

a Performance Measurement System
[Publicerad 1 The Accounting Review, jan
2020]. Forskningen har producerats inom

ramen f6r Handelshégskolans projekt med

! Aven radighetsprincipen anvinds. I denna rapport

anvinds genomgripande begreppen paverkbarhet och

Stockholms
finansiering

Stad och med hjilp av
fran Handelsbankens
forskningsstiftelser.
Rapporten fokuserar pa

paverkbarhetsprincipen' och hur den

introducerats och tillimpats i kommunala
prestationsmitningar. Den grundliggande
premissen for paverkbarhetsprincipen ar
att individer och organisationsenheter inte
ska hallas ansvariga for resultat som de inte
har

inflytande over.

paverkbarbetsprincipen (controllability och

controllability principle pa engelska).
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Paverkbarhetsprincipen beskrivs ofta som
centralt for vilutformad ekonomistyrning
och 1 utévandet av ansvarsskyldighet och
ansvarsredovisning. Ett vanligt antagande
ar aven att paverkbarhetsprincipen dr
relativt oférinderlig 6ver tid och rum.

I denna rapport redogér vi for hur
paverkbarhetsprincipen introducerades 1
Kommunens Kvalitet 1 Korthet (KKiK) 1
slutet av 2010-talet och bidrog till en
omfattande diskussion om vad som kan
paverkas, av vem och i vilken utstrickning.
Rapporten redogor vidare tor
konsekvenserna av paverkbarhetsprincipen
for arbetet med prestationsmitning,.

Vi lyfter speciellt fram diskussionerna
och kontroverserna kring paverbarhets-
principen och dess etablering i KKiK. Vi
kommunala  kvalitets-

beskriver  hur

controllers  kidmpade for att forsta

inneborden av paverkbarhet och

tillimpade inledningsvis paverkbarhets-
principen som ett till synes okontroversiellt
redovisningsverktyg for att 16sa de
upplevda bristerna 1 KKiK. Vi beskriver
vidare hur definitionen av paverkbarhet
justerades och hur kvalitetscontrollers
senare anviande paverkbarhetsprincipen
som ett dynamiskt redovisningsverktyg i
relation till flera motstridiga malsattningar.
Kommunerna tillimpade exempelvis en
friare definition av paverkbarhet inom vissa
viletablerade kvalitetsomraden och en
striktare definition i nyare omraden. Trofs
att paverkbarbetsprincipen antas vara oforinderlig
7 tidigare studier och diskussioner, betonar denna
rapport paverkbarbetsprincipens foranderliga och
dynamiska aven  att

natur. V1  visar

introduktionen av paverkbarhetsprincipen
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kan fi oanade konsekvenser, och leda till
direkt motstridiga resultat jamfért med vad
I KKiK
forsokte man exempelvis introducera mer

man forsokte Adstadkomma.
moderna mitomriden (sasom hallbarhet
och integration) men lyckades inte hitta
tillrickligt ”paverkbara” matt for att mata
det som ansags vara viktigt just nu. I stillet
definierade dessa “moderna” mitomriden
vildigt smalt och de utvalda indikatorerna
upplevdes dirfér som irrelevanta och
otillrackliga (trots dess paverkbarhet).
Utover denna inledning dr rapporten
uppdelad 1 fyra avsnitt. Forst presenteras
den empiriska studie vi har gjort och det
empiriska material som vira slutsatser
baseras pa. Direfter presenteras en
beskrivning av det kunskapsgap och
forskningsproblem som studien
undersokte. En sammanfattning av vira
resultat presenteras dirnist och rapporten
avslutas sedan med en diskussion kring

studiens bidrag och implikationer.

STUDIEN

Den underliggande artikeln som denna
rapport baseras pa ingir 1 ett storre
forskningsprojekt kring kvalitetsmitning
och kvalitetsstyrning i svenska kommuner.
Projektet har foljt
anvindningen av Kommunens Kwvalitet i
Korthet (KKiK) sedan dess introduktion
2006. KKiK ar en nyckeltalssamling som

framvixten och

har utvecklats av Sveriges Kommuner och
Regioner (SKR) tillsammans med Radet f6r
frimjande av kommunala analyser (RKA)
och de deltagande kommunerna. I radande
formulering har KKiK som syfte att “ta
fram nyckeltal och jaimféra resultat for att



lira och utveckla verksamheten” och “det
ir 1 huvudsak den politiska ledningens
underlag och verktyg f6r att styra och bidra
till en  demokratisk  dialog  med
medborgarna™.

Vir empiriska studie genomférdes
under dren 2018-2021 och baseras pa en
kombination av totalt 76 intervjuer, ca 80
timmars observationer och en stor mingd
historiska och samtida dokument. Initialt
genomfordes 15  intervjuer  med
frin SKR, RKA och
Hypergene (en leverantdr av den tekniska
Kolada).  Direfter

genomfordes telefonintervjuer med totalt

representanter
plattformen  for

kommuner. Dessa

riktades

61 svenska

telefonintervjuer mot  de
tjanstepersoner som hade fatt uppdraget att
KKiKs

respektive  kommun. Tjinstepersonerna

vara deras

projektledare i

hade varierande titlar men var 1 regel

organiserade under kommunstyrelsens

forvaltning och hade typiskt sett som

uppdrag att analysera och utvirdera
kommunens kvalitet. Arbetsrollen for
dessa individer var ofta medvetet

avgrinsade fran traditionellt ekonomiska
controllers och vi har darfor valt att
kollektivt bendmna dessa tjanstepersoner
som “kvalitetscontroller” i hela rapporten.

Utover intervjuer har vi genomfort
observationer som foljer KKiKs sd kallade
arshjul med tre triffar varje ar. Arshjulet
initieras med ett uppstartsmote 1
september. Utdver en introduktion f6r nya

medlemmar ges da dven information kring

% Fran “Kommunens Kvalitet i Korthet, KKiK —
mitning och nyckeltal” pa SKRs hemsida. Himtat
2024-01-22
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KKiK  f6r de
projektledare som varit med under lingre

arets utveckling av
tid. Foljande mote i drshjulet dger rum i
januari da resultaten fran drets matningar
presenteras. Kommuner som har uppvisat
goda resultat eller god utveckling bjuds
aven in for att berdtta om deras verksamhet
som ett lirande exempel. Sista triffen for
arshjulet dr projektledartriffen i april da
erfarenheter delas mellan kommuner och
torslag pa utveckling av KKiK diskuteras.
Traffarna halls 1 Stockholm och samtliga
deltagande kommuner ar inbjudna att delta
antingen fysiskt eller via live-sindningar
online (apriltriffen live-sinds dock inte).
Virt fysiska deltagande vid dessa triffar
initierades 2018 men vi har dven analyserat
inspelningarna sedan triffarna borjade live-
2015. Dessa
tidigare tillgingliga pa SKRs hemsida.

sandas inspelningar var
Utover de formella presentationerna vid
dessa moten har vi dven fatt manga goda
insikter genom mer informella diskussioner
med deltagare under luncher och pauser.
Avslutningsvis har vi analyserat en stor
mingd dokument publicerade sedan slutet
av 1990-talet kring kvalitetsmitning och
kvalitetsstyrning 1 Sveriges kommuner.
Dokumentanalysen inkluderar bland annat:

e Samtliga KKiK-rapporter sedan
den forsta tryckta versionen 2008

e Egenpublicerade KKiK-rapporter
frain tva deltagande kommuner
2007

https://skr.se/skr/demokratiledningstyrning/styrn

ingledning/styrledningssystemarbetssatt/styraforre
sultat/kommunenskvalitetikorthetkkik.672.html


https://skr.se/skr/demokratiledningstyrning/styrningledning/styrledningssystemarbetssatt/styraforresultat/kommunenskvalitetikorthetkkik.672.html
https://skr.se/skr/demokratiledningstyrning/styrningledning/styrledningssystemarbetssatt/styraforresultat/kommunenskvalitetikorthetkkik.672.html
https://skr.se/skr/demokratiledningstyrning/styrningledning/styrledningssystemarbetssatt/styraforresultat/kommunenskvalitetikorthetkkik.672.html

samt

(for till

e KKiK-verktygslador
handbocker
exempel datainsamlingar)

relaterade

e SKR-rapporter (bland annat “Inga
resultat - ingen
Kvalitetsmatt i kommunal
verksamhet” publicerad 2010)

e Statens offentliga utredningar (till
exempel SOU1996:179;
SOU2001:75, SOU2005:110)

® DPresentationsmaterial frin KIGK-

traffar

kunskap:

® Information tillgingligt pa SKR.se,
RKA.nu och Kolada.se

® Regelbundna  mailutskick il
deltagande kommuner

o Arsredovisningar,  styrdokument

och  hemsideinformation  frin
deltagande kommuner

® Nyhetsartiklar

KUNSKAPSGAP OCH  FORSKNINGS-
PROBLEM: EN BEGRANSAD FORSTAELSE
FOR HUR PAVERKBARHETSPRINCIPEN
TILLAMPAS

Paverkbarhetsprincipen vilar pa antagandet
att individer (exempelvis chefer), och
organisationsenheter bara ska utvirderas
och hallas ansvariga for resultat som de har
inflytande 6ver. Med andra ord ska man
anvinda nyckeltal som de kan paverka
(Giraud et al., 2008; Bol & Smith, 2011).
Prestationsmatt som inte kan paverkas kan
skapa en tvetydighet for anstillda eftersom
de da inte vet vilka atgirder som leder till
goda resultat. Utvirderingar som baseras
pa opaverkbara faktorer kan skapa stress
bland medarbetare och minska deras
motivation. Att tillimpa paverkbarhets-

principen betyder att faktorer som inte kan
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paverkas dirmed “neutraliseras” nir
prestationer utvirderas, vilket forvintas
O6ka kinslan av rittvisa och hodja
motivationen.

Det finns dock begrinsad forstaelse
tor hur paverkbarhetsprincipen anvinds i
Det en hel del
teoretiska diskussioner om paverkbarhets-

praktiken. existerar
principen fordelar och nackdelar, men fa
djupa empiriska studier om vad som
hinder nir principen introduceras. De
fallstudier som finns tillgangliga har i stillet
fokuserat pa hur paverkansprinciplen
asidosatts eller anviands pa “fel” sitt
(Giraud et al.,, 2008). De har exempelvis
fokuserat pd chefers och anstilldas
reaktioner pa ekonomistyrning som znte
tillampar paverkbarhetsprincipen (se till
exempel Frow et al., 2005; Giraud et al.,
2008; Burkert et al., 2011).

Ett  implicit

antagande 1 tidigare

forskning 4dr didrmed att paverkbarhets-

tolkas olika
organisationer) och att den dr konstant

principen homogent (i
over tid. Nuvarande forskning belyser i
liten omfattning att principens betydelse
kan wvariera och tolkas pa olika sitt i
organisatoriska sammanhang — och
dirmed fa olika effekter. Gendron och
Spira (2009, s. 987) menar exempelvis att
de normer och uppfattningar om vad som
ir paverkbart inom en organisation aldrig
ir fixerade och darfor fluktuerar 6ver tid. 1
relation till kommunala prestations-
mitningar vicker det fraigor om huruvida
paverkbarhetsprincipen ér ett oforinderligt
ideal eller foremal foér tolkningar som
skiftar 6ver tid. Behovet av att undersoka

paverkbarhetsprincipens  integrering 1



kvalitetsstyrning forstirks av pastaendet
om att principen “passar illa in i samtida
organisatoriska arrangemang och moderna
ledningspraktiker’ (Frow et al. 2005, s.
271).
Studier av hur paverkbarhetsprincipen
och tillimpas i
och  hur
kommuners aktiviteter och uppfattningar

etableras prestations-

mitningar den  paverkar
lyser dirmed med sin franvaro. Trots att vi

har en viss kunskap om
paverkbarhetsprincipen som begrepp och
hur chefer och anstillda ser pa och
bemoter paverkbarhetsprincipen 1 deras
arbete, vet vi vildigt lite om processerna
keing hur paverkbarhetsprincipen tillimpas och
vilka effekter den kan ha i praktiken.

Fragan vi diskuterar i denna rapport dr
darfor:

e Hur introduceras och tillimpas
paverkbarhetsprincipen 1
vilka

prestationsmitningar och

effekter for detta med sig?

RESULTATREDOVISNING: FRAMVAXTEN,
TILLAMPNINGEN OCH EFFEKTERNA AV
PAVERKBARHETSPRINCIPEN

PAVERKBARHETSPRINCIPEN
INTRODUCERAS FOR ATT LOSA BRISTERNA I
KKIK

KKiK bestar av en uppsittning érliga
kvalitetsmitningar som syftar till att ge en
helhetsbild  av
kommuner. Det ursprungliga syftet var att

kvaliteten 1 svenska

ge politikerna verktyg for att utvirdera och

’ Ursprunglig citation ““fit[s] awkwardly with
contemporary organizational arrangements and
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kommunicera kvaliteten i sina kommuner
utifrain medborgarnas perspektiv. I mitten
av 2000-talet uttryckte politiker oro Gver att
de saknade insikt 1 kommunernas
kvalitetsarbete och att de inte forde en
konstruktiv dialog med sina medborgare.
KKiK har sedan dess baserats pa cirka 40
indikatorer som kontinuerligt
utifrin feedback frin de utvirderade

kommunerna. Deltagandet 1 KKiK ar

justeras

frivilligt och antalet deltagande kommuner
vixte fran 40 ar 2007 till ndstan 260 ar 2017
(citka 90% av alla svenska kommuner).
Enligt vira respondenter var den frimsta
attraktionen med KKiK den sillsynta
mojligheten att utvirdera kommunernas
kvalitetsarbete i rikstickande jaimforelser.
De flesta kommuner hade ocksa frivilligt
KKiK i
vanligtvis genom att anvianda KIKiK-

integrerat sina  styrsystem,

jaimforelserna  som underlag for sina
budgetprocesser och malformuleringar.
Frin och med 2017 framférde dock
kritik
utformningen och anvindningen av KKiK,

kvalitetscontrollers mot

sarskilt gillande den begrinsade effekt som
KKiK-resultaten  hade

organisationer. Kommunerna

inom  deras
ansags
kimpa med analysarbetet och hur de skulle
fa ut mer av resultaten. Vira respondenter
ansag att viktiga beslutsfattare inom
kommunerna (till exempel politiker och
avdelningschefer)  inte  agerade pa

brydde sig

tillrackligt mycket om att resultaten var

informationen och inte

daliga:

Jag tycker att KKiK i allmidnhet har varit sa
fokuserat pa maitningar. Det borde vara alla tre

‘modern’ management practices” (Frow et al. 2005,
s. 27)



stegen; mita, analysera och forbattra. Generellt sett
har vi dgnat 10 ar at att fokusera pa matningarna.
Nu har det sakta tillkommit stéd {6t analys [...] men
den 6vergripande diskussionen dr att det inte
hinder nagonting. Nir vi gir pd de hir [KKiK-
]métena pratas det mycket om indikatorer och hur
allt ska mitas. Men analysen och hur man kan
forbittra  [verksamheten]|  fir  vildigt lite
uppmirksamhet. (Intervju kvalitetscontroller 47)

Manga kvalitetscontrollers efterlyste en
modernisering av KKiK och dess brist pa
effekter ansdgs bero pa att de valda
tillrickligt
handlingskraftiga for att astadkomma den

indikatorerna inte var

nédvindiga forindringen:

Atminstone i var kommun har alla bara dragit
slutsatsen att “jaha, jaha, férhoppningsvis har vi
bittre tur nista 4r” och sedan hander ingenting. [...]
Om vi ska bli bittre si maste vi gbra ndgot med
informationen, annars miter vi helt enkelt fel saker
eftersom vi 4nda inte verkar bry oss om resultatet.
(Intervju kvalitetscontroller 50)

Dessa krav pa modernisering sammanfoll
med en forindring i ledningen for KKiK
under 2017 da den ansvariga SKR chefen
gick 1 pension. Medveten om kritiken mot
KKiK bildade den nytilltridda SKR chefen
en projektgrupp f6r KKiK (bestiende av
tre SKR och RKA chefer) och de borjade
sitt arbete med att fraga
kommunrepresentanterna om hur KKiK
kunde férbittras. De kom fram till att det
fanns ett virde i att fortsatta med KKiK,
men bara om en stérre Gversyn gjordes
innan nasta ar.

Aterkopplingssessionerna bekriftade
dessutom att de viktigaste fragorna var att
revidera listan med indikatorer och att
klargora syftet med KKiK. Det beslutades
ocksa att den nya versionen mdste vara

politiskt férankrad och dirmed formellt
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accepteras av  en kommitté med
tortroendevalda pa SKR. I praktiken hade
projektgruppen didrmed bara cirka tva
manader pa sig att slutfora detta ganska
betydande utvecklingsarbete. En SKR chef
forklarade f6r oss att det var en sniv
deadline, men menade att det var viktigt att
deltagarna kunde se att det skedde en
torindring.

Det forsta som stod pa dagordningen
var att formalisera KKiKs syfte och KKiK-
teamet enades snabbt om féljande sex

principer:

1. KIKiK har ett politiskt dgarskap och utgar frain
KFs  perspektiv
medborgardialog i fokus

2. KKiK utvecklas i samarbete mellan SKR,
Réadet for frimjande av kommunala analyser
(RKA) och medlemmarna

3. Nyckeltalens antal ska vara begrinsat

med  styrning  och

4. Nyckeltalen ska spegla kvalitet, ekonomi och
vilfirdsuppdraget
utvecklingen av lokalsamhillet

berora saval som

5. Nyckeltalen ska vara jimforbara

6. Nyckeltal som kommunen inte kan, eller i ringa
utstrickning kan paverka, ska helst inte anvandas.
[kursivering tillagd av forfattarnal

De fem forsta principerna hade implicit
viglett KKK dven tidigare och denna
formalisering forankrade frimst deras
relevans. Den sjitte principen var dock ny
for KKiK eftersom den introducerade
paverkbarheten som en vigledande
princip. Urvalskriterierna f6r indikatorer
hade tidigare fokuserat pa att hitta den
“bista” representationen av kvalitet och
detta innebar att indikatorer med olika
upplevd  paverkbarhethet
inkluderades. Tidigare KKiK-versioner
hade inkluderat bdde informationsmatt

(med lag upplevd paverkbarhethet) och

nivaer av



resultatmatt upplevdes

paverkbara). Detta innebar att KKiK

kunde ha flera anvindningsomraden.
Under de forsta 10 aren hade KKiK

inte i forsta hand utformats for att leda till

(som som

handling eller mojliggéra kontroll, utan
snarare for att ge en holistisk, men
kortfattad, 6gonblicksbild av kvaliteten 1 en
kommun. Frin och med 2018 skulle dock
paverkbarheten vara en viktig vigledande
princip vid valet av indikatorer, vilket en
RKA chef férklarade:

[En sak] som vi har fOrsokt att vara extra
uppmirksamma pa [i ar] dr frigan om péaverkbarhet.
KKiK har inte varit sirskilt konsekvent med detta
tidigare, utan det har varit mer diskussioner om
enskilda indikatorer. Jag tycker inte att urvalet har
varit si genomtinkt. Ingen har problematiserat
om pavetkbarhet [..] ibland har

indikatorerna varit for de som bor i kommunen,

fragan

ibland har det varit kommunernas verksamhet. Det
har varit fram och tillbaka. Och di blir det svart ur
ett ledningsperspektiv. (Intervju RKA chef)

I vara intervjuer foérklarade cheferna for
SKR och RKA att frigan om att forbattra
paverkbarheten hade diskuterats
kommunernas kvalitetscontrollers under
en tid. Att indikatorer med ldg
paverkbarhet hade inkluderats hade ibland

med

tagits upp som ettt problem i
aterkopplingssessionerna, och
projektgruppen sag paverkbarhet som

l6sningen pa bristen pa atgirder. Att ha
mer paverkbara indikatorer foérvantades
inte minst engagera ett bredare spektrum
med

av intressenter i arbetet

kvalitetsstyrning:

Det var ganska knepigt att fi ihop allt eftersom
[KKiK] skulle ha ett medborgarperspektiv och
kommunstyrelsens perspektiv  [politikerna], inte
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professionernas. Si professionerna var starka
motstandare till vissa av indikatorerna eftersom
kommunen inte kunde paverka utfallet. De kunde
bara paverka indikatorerna mycket blygsamt och
[professionernal tyckte inte att man skulle ta med en
indikator om man inte kunde paverka den. [...] Den
hir diskussionen pdgar fortfarande. Men nu ér vi i
fird med att uppdatera KKiK och flytta den ett steg
lingre [mot paverkbarhet]. (Intervju SKR chef 3)

Eftersom madnga kommuner integrerar
KKiK i1
projektgruppen dessutom orolig for att
inkluderade
informationsmatt 1 sina mal, och att detta
kunde leda till dysfunktionella beteenden.
Dirfor ville de forsikra sig om att alla

sina  kontrollsystem  var

manga icke-paverkbara

indikatorer skulle kunna liggas till direkt i
en kommuns ledningssystem wutan att
behovde
indikatorernas paverkbarhet:

nigon fundera over

Det idr sa manga kommuner som anvinder KKiK
i sin styrning [...]. De behandlar KIGK som ett
bevis pa att indikatorerna dr limpliga att anvinda
i sina planer och kontroller. (Intervju med RKA
chef)

Efter att ha definierat principerna for

KKiK inleddes processen med att
omorganisera indikatorerna. Under de
forsta 10 4ren hade indikatorerna

organiserats 1 fem mitomraden for att
hjalpa till att
kvalitetsbegreppet och underlitta valet av

operationalisera

indikatorer. Dessa fem omriden var (1)
tillgdnglighet; (2) sdkerhet; (3) delaktighet
och information; (4) effektivitet; och (5)
samhillsbyggande,

och representerade

viktiga  kvalitetsegenskaper ~ fér  en
kommun. Mitningen omfattade dven hela

den kommunala organisationen, sa att



resultaten fran olika avdelningar kunde
hanforas till samma mitomrade.

En viktig insikt fran de tidigare
aterkopplingssessionerna hade dock wvarit
att denna indelning beh6vde uppdateras.
De fem omradena var ett ovanligt sitt att
dela
kinde inte igen sig i den hir uppdelningen.

in kommunen och medarbetarna

En omorganisation av indikatorlistan var
tinkt att sikerstélla att avdelningarna kinde
ett starkare dgarskap for ett urval av
indikatorer och skulle arbeta nirmare med
dem. I  praktiken
omorganisation med de indikatorer som

borjade  denna
projektgruppen hade beslutat att behalla i
KKiK efter att ha filtrerat bort indikatorer
som saknade upplevd paverkbarhet.

Direfter inledde cheferna pa SKR och
RKA en sa kallad ”sorteringslek” for att
dela upp de befintliga indikatorerna i mer
littforstaeliga kategorier:

Man kan dela upp det pa sa minga sitt [...] Vi tog
alla indikatorer, klippte ut dem pd individuella
papperslappar och bérjade en sorteringslek. Vi tog
hinsyn till den feedback vi hade fatt [...] och fragade
hur allt hingde ihop [...] Det var en smaksak. Vad ér
litt att kommunicera? Vad dr ldtt att forstd for
och politiker? [..] Vi har
slumpmissigt valt indikatorer. Nu ville vi hitta en
balans mellan dem. (Intervju SKR chef 1)

medborgare inte

De bestimde sig for tre nya mitomraden

och indikatorerna sorterades in under
dessa. Den nya kategoriseringen féljde
kommunernas huvuduppdrag och bestod
av tre helt nya kategorier; (1) barn och
unga; (2) stéd och omsorg; och (3) samhille
och milj6. Direfter sammanstillde de all
information fran sitt utvecklingsarbete och
skickade ut den till de

kommunerna. Kvalitetscontrollers skulle fa

deltagande
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ett par veckor pa sig att reflektera Gver
forindringarna och sedan triffas och
diskutera den nya versionen vid nista
utvecklingsmote.

PAVERKBARHETSPRINCIPEN DEFINIERAS
OCH ANVANDS I RELATION TILL
MOTSTRIDIGA MALSATTNINGAR

Utvecklingsmotena for KKiK halls 1 april
varje ar och det ir hir som representanter
frin alla deltagande kommuner kan
framféra sina asikter om de foreslagna
forindringarna. Motena dr schemalagda
under en hel dag och normalt deltar cirka
80 kvalitetscontrollers. Oenighet om ett
forslag avgors genom en enkel omrostning.
I ar holls aprilmotet 2018 precis dagen
innan SKRs politiska utskott skulle besluta
om att anta eller inte anta de betydande
torindringar som gjorts 1 KKiK. Forslagen
hade skickats ut for

granskning och 1 praktiken kunde fa

siledes redan

justeringar goras 1 forslaget vid denna
tidpunkt.

Till KKiK-teamets stora foérvaning var
diskussionerna under motet ovanligt
passionerade och péiverkbarhet blev en
central diskussionspunkt. En del av de
kvalitetscontrollers som deltog i motet,
sirskilt de som arbetat med KKiK i méanga
ar, ansag att inférandet av péaverkbarhet
innebar en betydande forskjutning fran
KKiKs ursprungliga syfte. De ansag att
paverkbarheten stod i konflikt med den
mer langlivade strukturen och
malsdttningarna att vilja ha ett politiskt
dgande med styrning och medborgardialog
i fokus.

De

inkludera paverkbarhet som en av de

som var for dndringen att



vigledande principerna — inte minst en ny
generation kvalitetscontrollers som inte
hade varit involverade under KKiKs forsta
ar — stallde sig pa KKiK-projektgruppens
sida och hivdade att KKiKs effekter
tidigare hade varit for laga. De menade att
KKiK hade férlorat stéd och intresse fran
tjiansteman och professionerna i
faktiska verksamheten. Med andra ord

den

upplevdes bristen pa paverkbarhet som

omotiverande och argumentet var att
KKiK inte lyckades skapa handling och
torindring i kommunens verksamhet:

Det dr viktigt att ta politikernas perspektiv men det
behovs ocksi stod fran verksamheterna, si att
verksamheterna tycker att indikatorerna dr viktiga.
Sa att kommunfullmiktiges perspektiv kan brytas
ner till verksamheterna och de kidnner att de kan
jobba med det och paverka det. Fér annars blir det
meningslésa indikatorer i verksamheterna och da
verksamheterna.

utvecklar inte

(Kvalitetscontroller, aprilméte 2018)

man

En sddan instillning stimde Gverens med
SKRs och RKAs stindpunkt och de
foreslog dirfor att malsittningarna skulle
kunna kombineras i praktiken. Det innebar
att indikatorerna skulle filtreras utifran att
vara relevanta for politiker och medborgare
och samtidigt

vara paverkbara  fOr

kommunens verksamheter:

Vir stindpunkt frin RKA och SKR ir att det ska
vara mojligt att anvinda indikatorerna i styrningen
KKiK ska  ha ett
medborgarperspektiv men ocksa paverkbarhet si
att resultaten kan férbittras. (SKR chef, aprilméte
2018)

av kommunen.

SKR chefen gjorde ocksa att gora en snabb
handupprickning i rummet for att se vad
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den allmanna instillningen till

paverkbarhet var:

Vi miste fortsitta att diskutera detta. Men den hir
idén om att indikatorer [som kommunen] inte kan
péaverka bor undvikas, stoder ni det? Lat oss géra en
handupprickning.

[ungefir halva rummet ricker upp handen]

Okej, sa ungefir 50-50.[...] Tyvirr kunde vi bara fa
tillgang till SKRs politiska kommitté i morgon. Det
ar olyckligt, men vi maste arbeta med bigge utfallen
idag. (SKR chef, aprilméte 2018)

Under dagens gang visade det sig att de
mest utdragna debatterna om paverkbarhet
inte fordes 1 relation till malsittningarna
och den mer abstrakta diskussionen om
KKiKs syfte. I = stillet
problematiserades paverkbarheten stindigt

Overgripande

nir kvalitetscontrollers diskuterade urvalet
och definitionen av enskilda indikatorer.
Nistan alla indikatorer var i niagon man
problematiska i relation till paverkbarhet
och det blev tydligt att kvalitetscontrollers
hade svart att operationalisera dem i
praktiken. Vid nidrmare eftertanke kom
kvalitetscontrollers fram till att det ar
vildigt fa saker som dr paverkbara i en
kommun och att frigor som kostnader,
elevresultat, sysselsittningsnivaer,
industrietableringar, integrations-
utmaningar, miljopaverkan och mycket
exkluderas

ska
Kvalitetscontrollers ansag att manga av

annat troligen maste om

paverkbarhetskriteriet uppfyllas.
kommunens resultat i alltf6r hog grad
paverkades av strukturella faktorer (till
exempel socioekonomiska eller
demografiska monster) eller av externa
hindelser som lag utanfér deras kontroll.
delades

Dessutom ansvaret for



tillhandahallandet av tjinster ofta med

andra aktérer 1 interorganisatoriska

samarbeten, till exempel med

lokala
regeringen

grannkommuner, foretag, den

regionala eller  statliga
myndigheter. Detta minskade ytterligare
den upplevda paverkbarhet av resultaten,
vilket foljande diskussion om integration

visade:

SKR chef: En annan sak som dr oklar nir det giller
paverkbarheten — dr  integrationsutmaningarna.
Manga av er har diskuterat detta, och vi maste titta
pé integrationen. Vi har en indikator pa hur manga
individer som limnar etableringsprogrammet som

vi foreslog att vi kunde ldgga till.

Kvalitetscontroller: Det dr for Arbetsférmedlingen.
Om vi ska diskutera paverkbarhet sa dr det inte
relevant 6t oss.

SKR chef: Jo, det paverkas ocksi av kommunernas
sprakundervisning fér invandrare. Det dr den hir
glidande skalan av paverkbarhet igen.

(Utdrag fran aprilmotet 2018)

Detta, och manga andra, exempel fick SKR
cheferna att dra slutsatsen att det fanns en
“glidande skala av paverkbarhet” inom de
Vira

intervjuer med kvalitetscontrollers visade

flesta omriden och indikatoret.

ocksa att de wvar oroliga for att

paverkbarhetsprincipen skulle innebira att

vildigt fa indikatorer av relevans i

slutindan skulle komma med:

Pa kort sikt kan vi inte dndra sd mycket. Vi skulle
behdva justera organisationen. Jag menar, om man
vill dndra skolstrukturen och héja betygen i arskurs
9, eller minska vintetiden inom virden, si ricker
inte ett 4r. Det dr praktiskt taget oméjligt. (Intervju
kvalitetscontroller 6)
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Om vi skulle satsa pa 100% paverkbarhet skulle vi
inte ha (Intervju
kvalitetscontroller 56)

minga indikatorer kvar.

Det var inte bara valet av nya indikatorer

som ifragasattes, utan dven hur de

aterstiende indikatorerna skulle matas.

Detta blev tydligt nir indikatorerna for

grundskolan, kommunens storsta
ansvarsomride, diskuterades. De flesta
indikatorer pa utbildning (elevbetyg,

resultat pa nationella prov, skolkostnader

med flera) var tillgingliga genom att

anvanda resultaten fran tre olika

elevkategorier:

1. Kommunala skolor: resultat for elever i
skolor som drivs av kommunen

2. Hemkommun: resultaten for alla elever som
bor i kommunen, oavsett var de studerar

3. Ligeskommun: resultaten for alla elever som
gar i skolan i kommunen, oavsett var de bor

och om skolan ér privat eller offentlig

For att ta ett medborgarperspektiv hade
KKiK
hemkommun. Nu féreslogs dock att man

traditionellt anvint kategorin
skulle 4andra till kommunala skolor for att
uppfylla principen om paverkbarhet. Detta
skulle innebira att endast elever i skolor
som drevs av kommunen skulle inkluderas,
eftersom alla andra privatigda skolor
ansags ligga utanfor deras kontroll. Som
toljande kvalitetscontroller resonerade var
detta en tydlig situation dir de olika
malsdttningar inte var sarskilt jaimférbara:

Vi diskuterade hur vi skulle se pa KKiK — 4r det
inifrin och ut eller utifrin och in? Ska vi mita
skolornas [resultat] utan friskolorna? Bara de
kommunala skolorna, om vi ska ha péaverkbarhet.
[..] Om man tinker sig att politikerna representerar
medborgarna, si tycker vi att det dr viktigare att se

till helheten [alla elever] dven om man bara



Det idr
viktigare f6r kommunens utveckling att alla far en
bra utbildning. (Kvalitetscontroller, aprilméte 2018)

kontrollerar de kommunala skolorna.

Dessutom skulle 6vergangen till kategorin
kommunala skolor utesluta en betydande
del av medborgarna frin analysen, vilket
skapade oro f6r hur man skulle kunna halla
reda pa kvaliteten pa den utbildning som
eleverna fick. Vid denna tidpunkt stod det
ocksa klart att liknande val maste géras for
indikatorerna inom 1 stort sett alla
kommunernas kirnomraden for utbildning
och omsorg.

Detta inflytande frin principen om
paverkbarhet pd urvalsprocessen hade i1
viss man forbisetts av cheferna for SKR
och RKA, och de verkade oférberedda pa
de ganska omfattande debatter som detta
ledde till. Paverkbarhetsprincipens effekter
diskuterades flitigt i plenum och flera
kvalitetscontrollers kom ocksa fram till
SKR och RKA cheferna under pauserna
for att uttrycka oro over denna foérindring
och hur mycket den nya principen om
paverkbarhet skulle komma att férindra
KKiK.

Trots osikerheten beslutades det till
slut att efterlevnaden av paverkbarhets-
principen skulle prioriteras och den ena
utbildningsindikatorn efter den andra
beslutades att dndras till att endast mata
kategorin kommunala skolor. For vissa
kommuner innebar detta att urvalet av

elever skulle bli noll:

Kvalitetscontroller: Bara en fraga eftersom vi inte
har négra skolor fér gymnasieutbildning. Far vi ett
annat resultat rapporterat for oss?

SKR chef: Nej, i den skriftliga rapporten kommer
det inte att finnas nagot resultat f6r er kommun.
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(Utdrag fran aprilmétet 2018)

EN STRIKT TILLAMPNING AV
PAVERKBARHETSPRINCIPEN RUNT
KOMMUNERNAS EGNA VERKSAMHETER

SKRs politiska utskott
dagen dirpa och beslutade att acceptera
av  KKiK
De beslutade att
kommunfullmiktige skulle f6rbli  den
malgruppen  for KKiK-
informationen, men att paverkbarhet var

sammantradde

revideringen utan  nagra

andringar.
viktigaste

nédvandigt for att engagera dven de
tjinsteman som var tvungna att samla in,
analysera och presentera materialet for
politikerna:

[Den politiska kommittén] hade en ganska ling
diskussion om paverkbarhet [..] som dr en svar
friga. De kom si smédningom fram till att [KKiK]
miste ha en paverkbarhet och en koppling till
verksamheten. Fér om verksamheterna tycker att
KKiK miter fel saker — dven om det finns ett
politiskt dgarskap — sa fastnar det och vad hinder
dar (Intervju SKR chef 1)

Detta innebar att KKiKs projektgrupp
kunde borja genomfora forindringarna for
de mitningar som skulle ske under hosten
2018. Paverkbarheten antogs sedan vara
realiserad redan under 2019, vilket framgar
av den nya KKiK-verktygsladan:

Kommunen kan paverka resultatet pa en majoritet
av indikatorerna inom KIGK. Det innebar att de ar

vil limpade att anvindas 1 styrningen av

kommunen. (Frin KKiKs verktygslida 2018,
publicerad i januari 2019)

Under bade nista kick off-méte (i
september 2019) och resultatpresentations-
motet (i januari 2019) var KKiK-teamet



noga med att upprepade ganger forklara att
KKiK nu hade blivit ett mer limpligt
verktyg fOr styrning och att den stora
forindringen fran tidigare 4ar var att
paverkbarhet hade blivit en viktig
vigledande princip. Till exempel:

Vad vi har gjort dr att vi har tagit bort nagra av de
saker som dr “nice-to-know” [...] och nu har vi mer
“need-to-know” eller kanske “need-to-control”.
Vad behéver vi f6r att kontrollera kommunen? Sa
det finns mer paverkbarhet i de indikatorer som vi
har infért. Sedan behéver man naturligtvis ocksa
annan information f6r att underlitta  sitt
budgetarbete, eller mal och budget eller vad man nu
kallar det. Men KKiK ska fortfarande vara nigot
som man kan titta pd och styra med. (SKR chef,

januariméte 2019)

Denna forskjutning fran “nice-to-know”
till “need-to-control” hade en ganska
dramatisk inverkan pa
indikatorer som anvindes for KIGK. Mer
an 10 indikatorer hade ersatts och flera
hade
forklarade projektledarna att detta var ett

listan Over

andra omdefinierats. Dessutom
pagaende arbete och att fler tilligg skulle
goras under 2019. Vid denna tidpunkt togs
praktiskt alla de

informationsmatten med lag paverkbarhet

taget tidigare

bort, till exempel indikatorer fOr
medborgarnas  sysselsittningsgrad  och
hilsonivaer. 1 stillet var de nya

indikatorerna vanligtvis nara kopplade till

kommunanstalldas verksamhet och

aktiviteter, till exempel indikatorer for
kostnader, vantetid for olika tjdnster och de
aktiviteter som erbjuds:

Vi reviderade listan med indikatorer. [...] Denna nya
lista bygger naturligtvis pa [de sex nya] principerna.
Mycket dr sig likt, men fokus har flyttats lite fran
“veta” till “paverka”. [...] KKiK har blivit mer som
“det hir dr vart resultat. Baserat pa detta, var ska vi
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gd in och foérindra saker? Vad kan vi péaverkar”.
(SKR chef, septemberméte 2018)

Som tidigare redovisats omdefinierades
ocksa alla skolindikatorer fran att inkludera

alla elever som bor i kommunen

(hemkommun) till att 1 stallet endast mata

de skolor som drivs av kommunen

(kommunala skolor). Detta skulle endast
inkludera resultat som kommunen har full
kontroll over:

Indikatorerna fér skolorna maiter [nu] de
kommunala skolorna. Detta dr nigot som dndrades
efter projektledarmétet i april och de beslut som
fattades under varen, att gi frin hemkommunens
perspektiv pd skolresultat till kommunens skolor.
Anledningen till det var att 6ka deras relevans nir
det giller kontroll, det vill siga att titta pa de resultat
som kommunen har full kontroll 6ver. [...] Hilften
av barnen kanske gar i skola i en annan kommun,
eller i en privat skola till exempel, och da har man
ingen kontroll ver det alls. Du kan bara paverka de
kommunala skolorna, och det dr anledningen till att
vi beslutade att bara anvinda resultaten for
kommunala skolor. (RKA chef, septemberméte

2018)

Man kan alltsi konstatera att den nya
versionen av KKiK hade antagit en strikt
tolkning av paverkbarhet. Antagandet var
direkta
verksamhet var styrbar och den stora

att endast kommunernas

oversynen  av  indikatorerna  inom
omradena barn och ungdom samt stéd och
omsorg visade att resultaten nu hade rort
sig. allt nirmare den kommunala
organisationen.

Vira intervjupersoner indikerade att
uppfattningen om forindringarna  var
nagot blandad vid denna tid. Nagra av vira
respondenter uttryckte oro éver hur snabbt
de nya forindringarna hade genomforts,

sarskilt med tanke pa den mycket strikta



tolkning av paverkbarhet som de arbetade
med:

Nu vill de bara ha med sidant som vi kan paverka.
Det skapar ett problem eftersom vi har tre
overgripande mil foér hela kommunen [...]. Vi har
ansvar for alla barn, dven de som gir i privata
skolor. [...] Och politikerna vill skapa en gynnsam
milj6 for féretagen ocksa sd att de anstiller fler. Det
handlar inte bara om var produktion. (Intervju
kvalitetscontroller 60)

En del av den kritik som hade framforts
tidigare upprepades ocksd, niamligen att
betoningen pa paverkbarhet innebar en
alltfor forskjutning  fran KKiKs
ursprungliga syfte och att politikerna inte

stor

lingre fick en kortfattad 6gonblicksbild av
den kvalitet som medborgarna upplevde 1
sin kommun.

En majoritet av de tillfrigade verkade
dock uppskatta att KKiK hade uppdaterats
och nagra av de kvalitetscontrollers som
tidigare hade varit kritiska till f6rindringen
var nu mer positiva nir de sdg resultaten:

Det bista med férindringarna dr att de har tagit bort
indikatorer som kommunen inte kan dndra pd. Visst
“det ser ut s hir och sd hir” men om vi inte kan
styra véir organisation baserat pa informationen eller
ens paverka resultatet dr det bittre att bara ta bort
den. (Intervju kvalitetscontroller 30).

De flesta kvalitetscontrollers verkade nu
halla med KKiKs projektgrupp om att
for att  fi fler
indikatorer var att

l6sningen fram
handlingskraftiga
fokusera pa deras paverkbarhet. Eftersom
kvalitetscontrollers i allmanhet
for att forbittra

kvalitetshanteringen 1 sina kommuner

var
ansvariga
dessutom att denna

upplevde  de

perspektiviorindring  hjilpte  dem  att
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mobilisera fler kommunala aktorer for att
arbeta f6r de kvalitetsh6jande initiativ som
de hade anstillts for att genomfora:

Jag tycker att [paverkbarheten] dr bra eftersom det
har blivit en pedagogisk forbattring. For i dr kan jag
presentera [...] att det hir dr “renare” atgirder som
vi i kommunen kan péaverka och som vi har
inflytande 6ver. [...] Detta 4r mycket mer i linje med
kommunens uppdrag. (Intervju kvalitetscontroller

)

Forindringarna dr bra fér den interna styrningen.
Tidigare var manga indikatorer vildigt svara att
piverka pd kort sikt, vilket i sin tur innebir att
verksamheterna inte vet vad de ska goéra med
dem  [.].

(Intervju

indikatorerna  nir  de  fir
Paverkbarhetsaspekten — dr  kritisk.
kvalitetscontroller 20).

En
principen lagilinje med kvalitetscontrollers

strikt  tolkning av paverkbarhets-

sirskilda intressen och ansvarsomraden
eftersom det gjorde det moijligt for den
kommunala organisationen att arbeta for
att  forbattra
indikatorerna

resultaten av  kvalitets-

och dirmed visa att

kvalitetscontrollers insatser hade effekt.
Flera av vara respondenter forklarade for
oss att de ibland var frustrerade 6ver de mal
som politikerna satte upp, eftersom siadana
mal ofta var vaga och ibland omdjliga att
uppni. Foljande kvalitetscontroller ger en
bra illustration av detta:

En ging diskuterade vi urbanisering och
[politikerna] antydde att ett av vara mal borde vara
att stoppa urbaniseringen. Jag sa bara “men hur
tycker du att vi ska gbra det?” Det dr hela virlden.
Det dr inte [var kommun]. Vi kan inte paverka det.
Urbaniseringen dr hir for att stanna, manniskor
flyttar, foretag flyttar och de gbr det i en snabbare
takt. Vi stoppa  det.

kvalitetscontroller 14)

kan inte (Intervju



Med en striktare tolkning av paverkbarhet i
KKiK ansag kvalitetscontrollers att de
hade bittre mojligheter att sitta upp mer
uppnaeliga mal och leverera enligt malen.
Den  bristande
brukarundersokningarna lyftes till exempel
ofta
eftersom

paverkbarheten 1

fram som ett problemomrade,

uppfattningarna  dda  kunde
paverkas av alltfér madnga saker som
kommunen inte hade ndgon storre kontroll
over:

Alla dessa brukarundersdkningar, upplevelsen av
dldreomsorgen och upplevelsen av skolan. Om
denna undersékning rakar komma samma dag som
en positiv artikel om att en ny skola ska 6ppna finns
det alltid en risk att uppfattningen paverkas. Jimfor
detta med en dag di nyhetsartiklarna handlar om
mobbning i skolorna. (Intervju kvalitetscontroller

54)

[KKiKs idndrade fokus] dr vildigt bra eftersom
uppfattningar kan firgas av si manga saker som vi
inte kan pédverka. Antalet dagar innan man fir en
plats pa forskolan dr sa konkret det kan bli. (Intervju
kvalitetscontroller 13)

Kxalitetscontrollers ville ha fakta i si stor
utstrickning som mojligt och manga
respondenter

ifragasatte nu om

brukarunderstkningar 6verhuvudtaget
kunde sdga nigot om kvalitet. De menade
alltfor

deras

att brukarnas erfarenheter wvar

paverkade av faktorer utanfor
kontroll och skulle ge dem for lite insikt for

att kunna forbittra de tjanster de erbjod.

PAVERKBARHETSPRINCIPEN
OMFORHANDLAS OCH BLIR FRIARE 1
TOLKNINGEN

Under varen 2019 var det dags att dterigen
paborja den arliga uppdateringen av KKiK.
Da planerade KKiKs projektgrupp att gora
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den andra omgingen av denna ganska
och de bad
feedback pa

justeringarna. Medan man det forsta aret

omfattande  Oversyn

kvalitetscontrollers  om
hade fokuserat pa kirntjansterna utbildning
och omsorg, skulle man nu ta itu med de
nya och mer moderna omradena héllbarhet
och integration, det vill siga de stora
samhillsutmaningarna. Detta var ndgot
som mainga kommuner hade efterfragat
och som de foérvintade sig skulle inga i
KKiK framover:

Vi brukade bara mita samma sak, samma sak,
samma sak. Och vi kidnde att det skulle doda KKiK,
vi maste f6lja med i tiden. Det hir kanske later
konstigt, men vad dr pa gang? Vi tittade pé kvalitet
och det kan betyda

energiférbrukningen, vattenleveransen. Det finns

klimatfragan,

minga sidana saker som vi maste fokusera pa och
inte bara de traditionella kirnomridena som vi har
och som lagen sdger att vi ska gbéra. Energi och
vatten har blivit ett kirnomrade, det 4r centralt i vart
samhille och en del av kommunernas ansvar. Om
inte det heller
dldreomsorgen. (Intervju kvalitetscontroller 14)

fungerar si fungerar inte

KKiKs  projektgrupp  sammanfattade
feedbacken 1 ett kalkylblad och skickade ut
det till alla kommuner for reflektion infor
utvecklingsmotet 1 2019. Detta
kalkylblad belyste dock ett nytt problem
med péaverkbarhetsprincipen, nimligen att

april

manga av indikatorerna fér de stora
samhillsutmaningarna uppfattades som
bristfilliga nir man tillimpade ett strikt
paverkbarhetskriterium. Dessa indikatorer
fick “blandade omdémen, sarskilt pa grund
av principen om paverkbarhet” (frin
kalkylbladet for aterkoppling 2019). Detta
var en inkonsekvens som oroade KKiKs
projektgrupp och kolumnen med deras

kommentarer aterkom upprepade ganger



till fragan om att de behévde tinka om och
diskutera vad paverkbarhet innebar 1 KKiK
sammanhang,.

Det blev nu uppenbart att manga stora
samhillsutmaningar av  relevans  fOr
medborgare och politiker var svira att mata
med fullt paverkbara indikatorer och risken
var att dessa stora samhillsfragor skulle
uteslutas. Det beslutades att en stor del av
aprilmotet skulle dgnas at att bredda
definitionen av paverkbarhet och diskutera
hur denna princip skulle anvindas i
praktiken inom ramen fér KKiK. Under
moétet introducerade en SKR chef frigan

pa foljande sitt:

Vi forsokte 6ka paverkbarheten for ungefir ett ar
sedan dd vi valde nya indikatorer med mer direkt
styrning. Samtidigt vet vi att kommunfullmiktige dr
intresserade av sddant som inte dr styrbart och det
ir medborgarna ocksd |[..]. Principer dr bara
principer, de maste tolkas. Och principen om
paverkbarhet miste tolkas tillsammans eftersom
den kommer att piverka vara framtida beslut om

indikatorerna (SKR chef, aprilméte 2019)

Denna gemensamma tolkning inleddes
med tid f6r diskussioner i mindre grupper
innan en allmidn diskussion Oppnades.
Aven om manga argument fran fOrra dret

hade
ocksa haft ett ar pa sig att uppleva och

upprepades, kvalitetscontrollers
diskutera fragan om paverkbarhet i sina
lokala sammanhang och omstindigheter.
Detta hade 6ppnat upp for mer nyanserade
perspektiv pa paverkbarhet och flera
kvalitetscontrollers menade att de hade
ganska mycket kontroll i fler situationer dn
vad de tidigare antagit. En kommun hade
exempelvis dndrat tidsperspektivet f6r nir
malen

skulle wvara uppfyllda for att

15

tillfredsstilla bade den politiska publiken
och fragan om paverkbarhet:

I den kommun dir jag arbetar har vi dndrat
styrsystemet si att malen dr mer ldngsiktiga. Vi
resonerade som sd att politikerna vill paverka
kommunens utveckling 6ver tiden. De vill ha mer

kontroll [pia ling sikt]. (Kvalitetscontroller,
aprilméte 2019)
De menade att ett mer langsiktigt

perspektiv.  Oppnade  for att  andra
indikatorer kunde inkluderas, eftersom fler
aspekter var mojliga att paverka om man
tog hinsyn till flera ar. Detta giller dven for
frigor som tidigare avfirdats som langt
bortom kommunernas kontroll, som till

exempel valdeltagande:

Vir kommun har arbetat f6r att 6ka valdeltagandet
f6r ungdomar, i alla fall lite mer langsiktigt. Vi vill
forbittra den lokala
deltagandet? Hur far vi unga minniskor att rOsta?
Och det kan vi arbeta for, i alla fall indirekt. Men det
tar mycket tid innan det férdndras. (Intervju
kvalitetscontroller 60).

demokratin. Hur okar vi

Andra grupper av kvalitetscontrollers

betonade att inflytande eller kontroll kom 1
manga former och att kommunerna kunde

forandra resultaten aven genom

patryckningar som kunder av tjinsterna
eller genom sina samarbeten:

Vi diskuterade finansiering. Manga kommuner har
beslutat att ligga ut verksamhet pa tredje part. Och
man kan paverka den verksamheten [som kund].
(Kvalitetscontroller, aprilméte 2019).

Vi tror att kommunen ocksé har kontroll genom att
samarbeta med féretag och andra aktérer. Man kan
fortfarande paverka mycket nir det giller miljé och
sdkerhet inom den lokala geografin. Och vi sa ocksa
att alla kommuner inkluderar vissa indikatorer i sin
styrning som de inte kontrollerar bara fér att de vill



veta utvecklingen. De dr intressanta ur ett strategiskt
perspektiv. (Kvalitetscontroller, aprilméte 2019)

En annan grupp menade att dven i
situationer dir icke-paverkbara faktorer
infordes (till exempel ny lagstiftning) hade
kommunen alltid ett val i hur de reagerade
pa dessa faktorer och att kommuner kunde
reagera battre eller simre:

Vi behover ha olika grader av paverkbarhet
eftersom vi alltid har ett val i hur vi agerar. Aven
externa faktorer som en kommun inte kan styra
over, till exempel ett nytt lagkrav, kan vi styra over
hur vi anpassar oss till. Det finns ocksa méjligheter
att péaverka kvaliteten genom samatbeten med
andra. Och sedan har vi ju ocksa véir verksamhet
som vi kan styra mer direkt. (Kvalitetscontroller,
aprilméte 2019)

Den syn pa paverkbarhet som framkom
detta alltsi
inkluderande nir det gallde vilka typer av

under mote  var mer
kontroller som kommunen kunde utova
och foreslog mer accepterande definitioner
Allt

diskussionen utvecklades verkade det nu

av paverkbarhet. eftersom

som om ganska manga fragor var
paverkbara i nagon grad om man tog
hinsyn till mer indirekta influenser och
tilldt kontroll Gver en lingre tid.

Denna diskussion om att bredda
omfattningen av paverkbarhet ledde sa
smaningom till ett fornyat fokus pa den
mest heta debatten frin ett ar tidigare,
nimligen vilket elevurval som ska anvindas
for att

Overgangen till  att

mata utbildningskvalitet.

mita kategorin
kommunala skolor hade fatt kritik under
aret eftersom manga kvalitetscontrollers
ansag att kommunen uteslot alltfér manga
av sina medborgare. Som framholls i
skulle detta wval fi

diskussionen stor
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betydelse for KKiK framover eftersom
den logiska slutsatsen skulle vara att gora
ett liknande wval for
utbildnings- och omsorgstjanster. Den

alla former av

allmanna uppfattningen 1 diskussionen
verkade vara att man skulle dterga till att
inkludera alla kommuninvinare och en
SKR chef begirde omrostning:

SKR chef: Ska vi dndra definitionen [tillbaka] till
hemkommun?

[publiken tvekar]

SKR chef: Ne;j...? Vill ni anvinda badar

[publiken mer positiv]

SKR chef: Jag behover se ndgra hinder har |[...] Vill
vi ha bada, rick upp hinderna. Okej, ja det dr en
majoritet.

RKA chef: En ganska stark majoritet.

(Utdrag fran aprilmétet 2019)

I slutandan var
tillfredsstalla
“medborgarperspektivet

losningen  for  att
bigge malsittningarna —
och att ge
politikerna en 6gonblicksbild av vilken
kvalitet medborgarna fick” och “dtgirder
och organisatoriska forindringar som ar
kommunens

mer anpassade till

verksamhet” pragmatisk. Vissa av

skolresultaten skulle nu matas pa tva olika
satt framover. Som en SKR chef senare
forklarade:

Ni som var med pd aprilmétet minns... Det var en
grupp som hivdade att politikerna har ett intresse
av att analysera de elever som bor i kommunen och
en annan grupp som hivdade att de inte kunde
péaverka [de andra skolorna] och om vi sdger att
KKiK ska handla om paverkbarhet sa ska vi bara
analysera kommunens skolor. Och da resonerade vi,



varfor inte bara ta bida? De tvd variablerna mot
varandra kan vara intressanta. Det dr intressant for
kommunstyrelsen att folja bida trenderna. (SKR
chef, septemberméte 2019)

Eftersom informationen redan  var
littillganglig, vilket gjorde det mojligt fOr
kommunens analytiker att snabbt vixla
mellan de tva urvalsgrupperna, beslutades
det att inkludera tva sitt att berdkna samma
kvalitetsmatt — ett resultat for kommunens
skolor och ett f6r alla elever som bor i
kommunen. Pa sa sitt skapades tva
separata matt for samma indikator.

Lite senare pa dagen var det dock
antligen dags att ta itu med inférandet av
de nya och mer moderna indikatorerna for
de stora samhallsutmaningarna. Dessa
skulle wvanligtvis falla under det tredje
mitomradet sambhille och milj6 eftersom
de inte passade in 1 kommunernas
kirntjanster inom utbildning och omsorg.
Detta mitomride diskuterades ofta utifrin
ett bredare perspektiv (till exempel i en
videokommentar fran januari 2019). Detta
omrade var tinkt att ticka manga saker av
betydelse

utveckling.

avgorande for kommunens

langsiktiga Eftersom
indikatorerna inte var direkt kopplade till
en forvaltning eller en viss tjanst insig
motesdeltagarna snabbt att det skulle bli
svart att bade tillgodose 6nskemilet om
mita dessa stora sambhillsutmaningar —
sasom hallbarhet och integration — och
onskemalet om paverkbarhet. I stort sett
alla indikatorer inom detta sista omride
hade atminstone nagra kvalitetscontrollers
invindningar mot att de skulle ingd, med
argumentet att paverkbarheten var for lag.
Paverkbarheten hade blivit ett kraftfullt
argument nir man
indikator:

invainde mot en
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Jag tinker pa den hir sista indikatorn — barn som
deltar i musik- eller kulturaktiviteter. Jag vill r&sta
nej till alla férslagen, men sirskilt till det sista.
Vanligtvis har en kommun bara en sidan klass och
det ir allt. Vilken typ av paverkbarhet har ni nir det
giller att 6ka eller minska dettar Lat oss siga att vi
har 100 %, [...] vad ska vi gbra da? Vilken typ av
analys dr det? (Kvalitetscontroller, aprilméte 2019)

Det 4r viart att notera att den mer
inkluderande synen pa paverkbarhet som
hade foreslagits under morgonsessionen
(tor
etablerade omrdadena barn och ungdomar

indikatorer som rorde de mer
och stod och omsorg) inte lingre verkade
gilla ndr man diskuterade inférandet av de
nya indikatorerna inom omradet samhaille

och milj6. Da anvinde kvalitetscontrollers

aterigen den  strikta  tolkningen av
paverkbarhet  nir  de  diskuterade
avfallshantering, klimatforindringar,

integrationsutmaningar och medborgarnas
hilsa. Detta innebar att de konsekvent
tolkade dessa frigor mot den kommunala
organisationen och effekterna av det arbete
de utférde. Avfall tolkades till exempel som
avfall i den kommunala organisationen och
tolkades
sprakundervisning som kommunen erbjéd.

integration som den

Vissa  fragor, som  till  exempel
medborgarnas sikerhet och hilsa, var svara
att konkretisera Overhuvudtaget med tanke
pa de nya kraven pa paverkbarhet. Detta
innebar ocksa att fraigan om CO2-utslipp —
hade

efterlyst — blev lidande ndr det giller

som manga kvalitetscontrollers

paverkbarheten:

Kvalitetscontroller: Jag tycker att den hir indikatorn
[om CO2-utsldpp] dr for svar for oss att ha en asikt
om. Jag har tittat pa transporter, bilar och sa vidare.
I var kommun gar det tvd motorvigar och vi har



naturligtvis ett r6tt virde pa indikatorn. Vad ska vi
gora at det? Besluta om att stinga motorvagar?

SKR chef: Jag vill bara tilligga att vi inte diskuterar
om klimatfragan dr viktig nu eller inte. Det dr ldtt att
tinka att det hidr maéste vara den viktigaste
indikatorn. Men vi maste tinka “4r det har KIKGK?
Ar det verkligen KIGK nir siffrorna ser ut s hir?”.

(Utdrag frian aprilmétet 2019)

Eftersom inget av dessa problem hade en
enkel 16sning ledde det till att indikatorerna
lades pa is for ytterligare diskussioner dnnu
ett 4r.

Trots att manga kvalitetscontrollers
héll med om att férindringar inte bor
paskyndas, visade vira informella
diskussioner med deltagarna att manga var
besvikna 6ver misslyckandet med att
inkludera nya kvalitetsomraden for stora
samhillsutmaningar i KKK, De insag att
den stora Oversynen i form av nya
fokusomraden inte skulle bli av under
2019.

Men inte heller nasta ar (2020) skulle
det ske nagon storre férindring nir det
giller moderniseringen av KKiK. Covid-
19-pandemin hade precis brutit ut och de
annars sa interaktiva och diskussionsfyllda
flyttade

kvalitetscontrollers blev passiva lyssnare.

aprilmétena online och
Fore métet hade KKiKs projektgrupp lagt
fram nagra foérslag pa nya indikatorer for
samhille och milj6, men fick aterigen
blandade omdémen. Med sa stor oenighet

bland kvalitetscontrollers beslutade KKiKs

projektgrupp att undvika betydande
forindringar dven under 2020. De
beslutade att endast inkludera en ny
indikator som de flesta

kvalitetskontrollanter stddde — en ny
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hallbarhetsindikator  med

avfallshantering. Det var viktigt att detta

fokus  pa

var en hiéllbarhetsindikator som uppfyllde
en strikt tolkning av paverkbarhet eftersom
den tog hinsyn till kommunens tjinster
och det avfall som de producerade i sina
verksambheter:

Vi lade tll ett annat forslag hir [..] som ir
“matavfall i den kommunala organisationen”, vilket
innebir skola, dldreomsorg, férskola och sa vidare.
Vi har fitt mycket positiva reaktioner fran er
[kvalitetscontrollers] ~ eftersom  det dr en
miljindikator med hog grad av péaverkbarhet |[...].
Diirfor foreslar vi att den inkluderas [i KIKGK]. (SKR

chef, onlineméte 1 april 2020)

Hallbarhet
kommunen kunde paverka direkt och pa

mittes som ndgot som
kort sikt. Andra kvalitetsomraden, och mer
inkluderande definitioner av paverkbarhet,
beslutades aterigen att fortsitta diskuteras i

ett senare skede.

DISKUSSION: PAVERKBARHETS-
PRINCIPENS DYNAMISKA NATUR I
FORHALLANDE TILL MOTSTRIDIGA

MALSATTNINGAR I KOMMUNEN

Studiens syfte har varit att studera hur
péaverkbarhetsprincipen introducerats och
tillimpats i prestationsmatningar och vilka
effekter paverkbarhetsprincipen fér med

sig. Ett wvanligt antagande dr att
paverkbarhetsprincipen ar relativt
oforinderlig  och  beskrivs som ett

oproblematiskt och tekniskt verktyg som
anvinds for att forverkliga organisatoriska
mal.
paverkarbetsprincipen inte dr ett oproblematiskt
tekniskt redovisningsverktyg utan snarare ett

Denna  studie redovisar dock  for hur



kontroversiellt och dynamiskt verktyg i forhallande
1ill motstridiga malsattningar i kommunen.

I rapporten har vi beskrivit hur KKiK
kom att inkludera paverkbarhet som en
l6sning pa kritiken att KKIK inte var
handlingskraftic nog f6r kommunerna.
Bide  KKiKs projektgrupp
kvalitetscontrollers betraktade
paverkbarhet som den felande linken i

och

sambandet  mellan  mitningar  och
organisatoriska atgarder och forbattringar.
De sag paverkbarhet som en enkel 16sning
pa manga av KKiKs upplevda problem och
de utgick fran att manga andra fragor skulle
bérja 16sa sig sjilva nir paverkbarheten vil
var pa plats. Men KKiKs projektgrupp
verkade inte vara forberedd pa att dven
paverkbarhet skulle vara férknippat med
olika

diskussion

manga tolkningar  och

konflikt

skapa
och mellan
malsittningar.

Till  skillnad KKiKs
projektgrupp antog var paverkbarheten
enkelt

redovisningsverktyg. Det var snarare ett

frin vad

inte ett eller oproblematiskt
dynamiskt verktyg med otydliga grinser
och flera och diffusa definitioner. Det
fanns storre meningsskiljaktigheter om
paverkbarhetens tillimpning 4n vad som
inledningsvis antogs. Minga
kommunrepresentanter stodde fortfarande
KKiKs ursprungliga utformning medan
andra ville ha mer handlingskraftiga
Speciellt  tva

malsattningar har observerats. Den ena

indikatorer. motstridiga

malsittningen bevarandet av
KKiKs

medborgarperspektiv. och en osdkerhet

belyser

ursprungliga  syfte med ett
kring paverkbarhetens effekter. Den andra

malsattningen belyser en Onskan om
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handlingskraft och forindring som skulle
kriva att KKiK anpassades bittre till
D3  kvalitets-
tillgodose

kommunens verksamhet.

controllers  forsokte dessa
motstridiga malsattningar lyckades de dock
inte na ett tillfredsstillande resultat. De
drog istallet slutsatsen att en valdigt liten
del en kommuns resultat kunde paverkas
av kommunerna.

Trots bristfilliga resultat och flera
kontroverser fortsatte tillimpningen och
omformningen av paverkbarhetsprincipen.
Detta paverkade utvecklingen av KKiK
typer av

indikatorer som ingick, vilka typer av data

och forindringar av vilka

som den byggde pa och vilket urval av
skulle
Forindringarna skapade sndva grinser runt

anvandare som inga  gjordes.
kommunens verksamhet. Intressant nog
verkade de flesta kvalitetscontrollers stodja

forindringarna och en strikt tolkning av

paverkbarhet. En strikt tolkning av
paverkbarhet gynnade konkreta
prestationer  (exempelvis att minska

vintetiden for en brukare att fa service) och
hjalpte  kvalitets-
controllers att mobilisera stod fran andra

denna  definition

kommunanstillda och i slutindan visa att
deras arbete hade effekt.

Milkonflikten dels ettt
medborgarperspektiv och att ge politikerna

mellan

av  vilken kvalitet
dels
och

en Ogonblicksbild

medborgarna  far, onskan
handlingskraft

forindring med dtgirder som dr mer

om

organisations-

anpassade till kommunens verksamhet
blossade upp igen. Samtidigt vixte dven en
tredje malsattning fram; att aven inkludera

fler
samhillsutmaningar, sisom hallbarhet och

indikatorer relaterade till stora

klimatférindringar. Da en del kommuner



anvinde ett strikt foérhallningssdtt till
paverkbarhetsprincipen, tillimpade andra
flexibelt
forhallningssatt for att kunna hantera de

kommuner ett mer
motstridiga malsittningarna lokalt. Dock
visade det sig utmanande att inkludera fler
indikatorer relaterade till stora
samhillsutmaningar i KKiK. Trots att en
viss flexibilitet hade tillimpats fér de
etablerade

ungdomar och stéd och omsorg, var den

omridena for barn och
overgripande definitionen av paverkbarhet
trots allt strikt och anpassad till strukturer
som gynnar handlingskraftiga indikatorer.
Dirmed var den inte tillrickligt flexibel for
att de

samhallsrelevanta

mer  Overgripande  och

indikatorerna  som
foreslogs.

Ett viktigt bidrag denna studie bidrar
med ar paverkbarhetsprincipens
forinderliga och dynamiska natur, trots att
paverkbarhetsprincipen antas vara relativt
oférinderlig 6ver tid och rum i tidigare
Detta bide for

av  paverkbarhetsprincipen

studier. synliggors
definitionen
och dess tillimpning som férindrats Gver
tid. Pa sa sdtt bidrar studien till den
begrinsade praktiska kunskapen och
forstaelsen for paverkbarhetsprincipen och
hur den tillimpas 1 praktiken.

Studien har dven visat att till synes
enkla och neutrala verksamhetsstyrnings-
principer — sasom paverkbarhetsprincipen
-1 stora

praktiken kan fa valdigt
konsekvenser. De kan dessutom fi
konsekvenser som direkt stir i strid med
vad som man initialt 6nskade dstadkomma.
I fallet KKiK ville man “modernisera”
prestationsmitningen men det var just i de

mest moderna omriadena (dvs. de stora
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aktuella sambhillhillsutmaningarna) som
paverkbarhetsprincipen blev ett hinder.
Det blev f6r komplext att tinka sig hur en
bred och tillitande syn pa paverkbarhet
skulle

samhillsutmaningar och i slutindan valdes

appliceras pa stora
vildigt snava indikatorer (sisom matavfall
inom kommunorganisationen). Omraden
som hallbarhet, hilsa, integration (med
flera) fick darfor inte sa stor plats 1 KKiK
som kommunerna hade énskat.

Dessa slutsatser visar att det 4t virt att
reflektera kring exakt hur paverkbarhets-
principen ska definieras och om den alltid
ir  Onskviard. I litteraturen  kring
paverkbarhetsprincipen har man ocksa
pratat om en alternativ variant; namligen
“inflytandeprincipen” (Giraud et al., 2008).
Den 4r som en mer inkluderande variant av
paverkbarhetsprincipen dir det inte dr full
paverkbarhet som man efterstrivar, utan
dven  tillits  inkludera maitt som
organisationen eller medarbetaren har visst
inflytande over. Giraud et al. (2008) visar
exempelvis att det finns en stor acceptans
for en sadan “inflytandeprincip” i
organisationer och att man inte maste sikta
pé strikt paverkbarhet for att alla ska bli
néjda.  7Inflytandeprincipen”  dr  ett
mellanting dir bade svarmitta omraden —
utan perfekt paverkbarhet — kan fa
inkluderas, samtidigt som organisationen
har nagon form av inflytande &ver
resultaten — och dirmed undviker man
aven de virsta motivationsfillorna. Var
studie antyder att ett sadant mellanting
hade kunnat hjilpa utvecklingen av KKiK
bide astadkomma

och darmed



organisatorisk forandring, samtidigt som
man moderniseras det som mits.

Som slutsats har denna rapport gett
praktiskt relevanta insikter for kommuner 1
det fortsatta arbetet med KIIK och
tillimpningen av paverkbarhetsprincipen
genom att belysa:

o Att en alltfér snidv tolkning av

paverkbarhet  begrinsar  vilka
verksamheter i kommunen som
kan inkluderas

o Vikten av att kalibrera

paverkbarhetens  grinser  och
tillimpning da nya indikatorer

introduceras

e Att samhillsférindringar som inte
kan paverkas av en kommun
utmanar etablerade malsittningar
och arbetssitt

e Att "inflytandeprincipen” kan vara
ett gott alternativ till
”paverkbarhetsprincipen” 1
komplexa matomraden.

I vilken wutstrickning dessa praktiskt
relevanta insikter kan Overforas till andra
organisationstyper an kommunal
verksambhet dr en friga for vidare forskning
pa grund av variationer i organisatorisk
Den

forvaltningsmodellen bygger pa en mer

kontext. svenska
kollaborativ samverkan 4n madnga andra
kontexter, exempelvis vad giller meta-
organisationer eller EU-niva, vilket innebir
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att forutsittningarna for hur principen
forstas och tillimpas kan variera.
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