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Forord

Utredningsverksamhet och forskning handlar bdda om produktion av
kunskap. Nar man gor en utredning forvidntar man sig att den nypro-
ducerade kunskapen ganska omedelbart ska komma till anvdndning i
beslutsfattandet i en bestdmd organisation. Forskarens omedelbara
uppgift ar oftare att 1dmna ett bidrag till en sedan gammalt framvuxen
kunskapsmassa, som vl visst kan komma att utgora grund for beslut
och étgérder. Producerandet av beslutsunderlag dr ddrmed inte fors-
karens primdra uppgift. Men grunden &r densamma - ny kunskap ska
fram. Det dr darfor var bestdmda uppfattning att de regler for vad som
ska uppfattas som goda tillvigagangssatt i forskningen dr samma reg-
ler som bor tilldmpas i utredningar.

Eftersom producerandet av kunskap utgor en sd central del savil i
foretag och myndigheter som i den akademiska vérlden, pagér pd bdda
hall ett intensivt utbildande i "hur man gor” — i metoder. Tyvarr har
detta utbildande ofta tagit sig olika vdgar i de bada virldarna. I den
akademiska vérlden har tonvikten ofta legat p4 metoderna for insam-
ling och analys av material. Sokande efter och &tgardande av felkillor
samt kritisk granskning har varit viktiga inslag. Ofta har det ocksé fun-
nits en betoning pa det mer generella och abstrakta i metoderna. Hant-
verket har ofta behandlats styvmoderligt, och sarskilt har frdgor om hur
kunskapsframstédllandet ska organiseras och planeras rékat illa ut.

I organisationsvérlden har det ofta varit tvartom. Det har utvecklats
organisations- och planeringsmodeller for utredningar och projektar-
beten. Dédremot har det ibland varit si och s med den uppenbara in-
riktning p kvalitet som foljer av den akademiska kulturens starka be-
toning pé felsokande och kritisk granskning.

Vi har bdda en mangérig erfarenhet av att undervisa i "hur man
gor” med inriktning p4 de bdda vérldarna, och vi har d4 mérkt att det
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saknas en larobok som forenar de bédda perspektiven: den akademiska
véarldens kvalitetsideal och organisationsvéarldens handlingskraft och
praktiska kunnande. Syftet med den hér boken har varit att &stadkom-
ma denna forening.

Vi har tiankt oss att boken ska vara anvindbar som en elementér 1a-
robok i forsknings- och utredningsmetoder b&de i akademisk utbild-
ning och i utbildning av utredare i foretag och myndigheter. Den som
bara &r intresserad av forskningsmetoderna — t.ex. for att skriva en
akademisk uppsats — kan sikert ldsa vissa kapitel mindre noga. Aven
de avsnitt som framfor allt skrivits for utredaren och projektarbetaren,
innehdller dock resonemang som har betydelse for planering och orga-
nisation av ett storre eller mindre forskningsprojekt.

Ytterst hoppas vi att boken ska kunna bli ett litet bidrag till béttre
kvalitet i utredandet och béttre ordning och planering i forskandet.

Som forfattare och utbildare dr vi mycket 6ppna for synpunkter om
forandringar och forbattringar av boken. Kontakta oss darfor gidrna
under foljande adresser:

Henry Back Arne Halvarson
Vinterviagen 77 Bergsgatan 2

194 60 Upplands Visby 64700 Mariefred
Tel. 08-590 323 79 Tel. 0159-113 32

Det gar ocksa bra att lamna synpunkter direkt till SNS Forlag, Box
5629, 114 86 Stockholm, tel. 08-23 25 20.

Stockholm och Mariefred i oktober 1992

Henry Bick Arne Halvarson



1. Kunskapsproduktion

Krav pa okade kunskaper

Vi lever i ett kunskapssamhélle. Information och kunskap skoljer dver
oss i allt stridare strommar. Ungefér en fjardedel av dygnets timmar
agnar vi oss 1 genomsnitt at att 14dsa tidningar, tidskrifter och bocker,
lyssna pé radio och se pd TV. Det existerar inte ndgon brist pa infor-
mation. Tvédrtom &r Overskottet stort. Darfor st&r vi nistan alltid infor
problemet att vélja de rétta forskningsrapporterna, bockerna, tidning-
arna och tidskrifterna, hora de relevanta radioprogrammen och knép-
pa pa de lampligaste TV-programmen. Overflodet av information gal-
ler inte bara oss sjdlva som individer utan ocksa olika grupper och or-
ganisationer som foretag och myndigheter. Inom varje organisation
frdgar man sig nu om man viljer rétt information for att kunna gora de
rdtta sakerna pa ett rétt och riktigt satt.

Aven behovet av information och kunskap Okar, i takt med att tem-
pot i samhiéllsutvecklingen bara tycks accelerera. Nationella problem
har blivit internationella. Ekonomi- och miljofrdgor stannar inte upp
vid nationsgranserna utan krdver i dag ndarmast globala l6sningar. Ny
teknik, exempelvis inom elektronikomrddet, omsitts vildigt ofta
snabbt till standardvaror i foretag, myndigheter och kanske till och
med i familjer och hos enskilda individer. Det ger oss inte bara nya
kunskaper pa vitt skilda omréden. Det bidrar ocksa till ett annat livs-
monster och en annan kultur som i sin tur skapar nya problem, vilka
kraver ytterligare kunskaper for att hanteras och 16sas. Over huvud ta-
get genererar den sociala, ekonomiska, tekniska och politiska utveck-
lingen i dag ett kunskapsbehov av hitintills oként slag.

Mycket av den kunskap som i dag presenteras och utnyttjas tas fram
genom utredningar och projekt. Vad utreder da foretag och myndighe-
ter? Har foljer en beskrivning av organisationer sedda i sin helhet och
exempel pd omrdden dar ny kunskap standigt behover tas fram.



Foretag och myndigheter

Foretag och myndigheter kallas med ett gemensamt namn for organi-
sationer. Utmédrkande drag {Or en organisation 4r att den har till upp-
gift att uppna vissa resultat, d.v.s. realisera vissa mél. Det kan rora sig
om att fabricera konkreta produkter som tekoppar, bilar och TV-
apparater. Det kan ocksa gélla abstrakta inslag som tjanster i form av
t.ex. rddgivning, utbildning och vard av gamla och unga. Varje organi-
sation vander sig med sitt utbud av varor och tjanster till en marknad
dér vi medborgare finns som kopare eller mottagare av detta utbud. Vi
har behov och forviantningar pa vad vi vill ha. Dessa behov och for-
vantningar varierar fran tid till annan i vart liv och mellan olika indivi-
der. De beror pa en mingd faktorer, t.ex. kon, &lder, familjeforhéllan-
den, ekonomi, bostadsforhédllanden och inte minst den allmidnna ut-
vecklingen i samhillet. Organisationer ar alltsd beroende av vad som
sker utanfor fabriksmurarna och myndigheternas viaggar. Precis som vi
sjdlva méste de vara beredda pd fordndring och utveckling. De méste
uppmaérksamt folja vad som héller pd att hdnda pé& den nationella ni-
vén och pd det globala planet. De méste fraga sig vilka foljder den all-
maianna samhiéllsutvecklingen kan f& for deras sortiment av varor och
tjanster. Kommer den att medféra nya krav och forvintningar hos
kundkretsen och bland klienterna?

Organisationer har aldrig levt i ett lufttomt rum, helt skyddade
bakom tjocka véggar for vad som sker utanfor dessa. Det dr nog ing-
en Overdrift att sdga att i dag dr dock de flesta organisationer mer
Oppna for omvérldens krav och intressenternas dnskemaél dn de na-
gonsin varit. Det dr helt enkelt ett livsvillkor for deras dverlevnad.
Till intressenter rdknas bl.a. kunder och klienter. De ar beredda att
betala for varor och tjanster som foretagen framstiller eller for att via
skatter erhdlla tjinster som myndigheter kan tdankas erbjuda. Alla de
som pé detta sdtt dr beredda att ge organisationer ndgonting for att i
utbyte fa ndgonting tillbaka kallas intressenter. Det ar alltsé frigan om
ett givande och ett tagande. Figur 1.l visar en organisation och dess
intressenter. I det hér fallet ar det en politiskt styrd organisation. Ex-
empel pa sddana organisationer ar verk och myndigheter inom stats-
forvaltningen, sjukhus och vissa skolor inom landstingen och barnstu-
gor och dlderdomshem ute i kommunerna. Det heter i den frimsta av
véra grundlagar, regeringsformen, att "all offentlig makt i Sverige ut-
gér frdn folket”. Dérfor blir allménheten och de politiker folket valt

10



Figur 1.1 En politiskt styrd organisation sedd som ett system
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de framsta intressenterna i politiskt styrda organisationer. Det for-
klarar varfor pilarna for just dessa intressenter ar s& framtradande i fi-
guren.

Olika intressenter har inte bara olika stor betydelse for organisatio-
ner — de kan ocksa ha olika intressen och olika mél. Agarna till ett fo-
retag vill tjana pengar och formodligen f4 s stor vinst som mojligt.
Personalen Onskar sig en tjock pl&nbok efter avslutade 16neforhand-
lingar. Kunderna for sin del vill ha s billiga och bra varor som mojligt.
MaAlen kan darfor latt komma i konflikt med varandra. Problemen for-
stiarks av att enskilda intressenters méal kan std i motsatsforhdallande till
samhillsmél. Vinstmalet for foretagarna kolliderar exempelvis ibland
med miljémal som rent vatten och ren luft.
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For varje organisation géller det alltsé att inte bara ha goda kunska-
per om den allmdnna samhillsutvecklingen, utan ocks& om intressen-
ternas mal och inbordes styrkeforhdllanden. Det blir manga avvag-
ningar som maste goras, badde pa kort och pa lang sikt. Nar foretag
och myndigheter pé detta sitt faststéller vilka produkter och tjanster
de ska presentera pd en "marknad” med olika intressenter, méste de
ocksa ta hénsyn till vilka resurser som stér till buds for att framstélla
varorna eller tjinsterna. De méste ocksd Overvdga hur de ska organi-
sera sig pé ett effektivt satt. Ddrmed lamnar vi organisationernas om-
givning, d.v.s. vad som sker utanfor foretagen och myndigheterna. Vi
flyttar i stéllet in i dem och ger exempel pa vilken typ av kunskap som
dar behovs for dverlevnad.

Foretag och myndigheter sedda inifran

Man kan siga att organisationen utgor ett system. Med ett system for-
stds att det bestar av olika delar som dr beroende av varandra och som
paverkar varandra. Precis som kroppen éar ett system med huvud, ar-
mar, ben och andra bestdndsdelar bestér ett foretag eller en myndighet
av olika komponenter, t.ex. mal for verksamheten, uppbyggnad av or-
ganisationen, beslutsprocess, resurser och ledarskap. Och precis som
kroppens olika delar dr beroende av varandra och paverkar varandra,
fungerar organisationens komponenter pd samma sitt. Tappar man
ett foremdl som faller t.ex. mot ena foten reagerar hjdrnan foérhopp-
ningsvis blixtsnabbt och sdnder information till foten i fréga, si att
man kan dra undan den i tid. D& dndras samtidigt kroppsstéllningen.
Hela kroppen — hela systemet — har paverkats, vilket i sin tur skapat en
helt ny situation.

Samma sak sker ocksé i organisationer ndr ndgonting fordndras. Det
uppstar en ny situation. I vart exempel skickade hjarnan rétt informa-
tion — fara a farde, dra undan foten — i ratt tid, i ratt kanaler till ratt ob-
jekt. Parentetiskt sagt skulle man kunna hoppas att informationen in-
om organisationer fungerade pa samma sitt, d.v.s. att ritt information
gér frdn rdtt person i rétt tid, i rdtta kanaler till ratt person. D4 skulle
manga problem och konflikter kunna undvikas i foretag och myndig-
heter. Men varfor tala om utopier? Det viktiga att veta 4r att om en
del i organisationen forandras, far det effekter for hela organisationen.
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Andras t.ex. malen for verksamheten med hénsyn till samhallsutveck-
lingen, kan man vara siker p4 att det paverkar sdval uppbyggnaden av
organisationen, beslutsprocessen, resurssidan som ledarskapet. Samma
sak sker om man t.ex. byter chef eller chefer i ett foretag eller en myn-
dighet.

Man kommer alltsd inte ifrdn att de olika delarna dr beroende av
varandra och paverkar varandra. Darfor ar det viktigt att ha standigt
aktuell kunskap om en organisations starka och svaga sidor, sa att man
kan forstdrka de forra och dndra de senare till det béttre.

Mal for verksamheten, uppbyggnad av organisationen,
beslutsprocess, resurser och ledarskap

Vi har redan konstaterat att mélen — de resultat som ska uppnés — for
en verksamhet bestdms i forhallande till den allmidnna samhéllsutveck-
lingen och av intressenterna. Nar en organisation dr pa det klara med
vilka resultat den ska uppnd, giller det att organisera for effektivitet.
Harvid slar man fast hur olika funktioner och arbetsuppgifter ska for-
delas, t.ex. inkop, produktion, forsiljning och administration, liksom
befogenheter, beslutanderéatt och ansvar. I begreppet organisation lig-
ger ockséd fordelning, styrning och samordning av resurser samt for-
merna for information och kommunikation jamte forhallandet mellan
chefer och medarbetare.

Det finns ménga sitt att organisera en verksamhet och organisations-
modellerna avldser varandra. Forr var det mycket vanligt med hierarkis-
ka organisationer som var hoga som pyramider, med ménga avsatser
och mellanled. Sddana pyramidala organisationer fann man inte endast
inom industrin utan ocksa ute pa landsbygden pa de storre godsen och
herresitena till en bit in p4 1900-talet. L&t oss ta dem som exempel for
att samtidigt visa nagra karakteristiska drag for organisation av en verk-
samhet. Hogst upp tronade slottsherren eller godsidgaren. Under honom
kunde i tur och ordning komma é&ldste sonen, yngre soner, slottsfrun,
forvaltaren, inspektoren, rattaren, dottrarna till "husbondfolket”, ladu-
gérdsforman, husmor, forkoraren, kusken, stalldrdngarna, ladugardskar-
larna. Langst ner pé rangskalan kom pigorna.

Slottsherren var den auktoritdre chefen som beslutade om det mes-
ta pd godset, medan slottsfrun basade 6ver de kvinnliga goromélen i
hushéllet. Planering, samordning och Ovriga ledningsfunktioner l&g
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alltsd centralt placerade. Att ldgga besluten ndra dem som stod for
produktionen var inte vanligt. Funktionerna och arbetsuppgifterna var
klart avgrdansade. Det var hoga murar mellan ladugardsarbete & ena si-
dan och &ker- och skogsarbete & den andra. Ordergivningen gick i raka
led genom hela hierarkin. Informations- och kommunikationskanaler-
na var langa. Det kunde ta tid innan ledningens budskap gick fram.
Det tog dnnu lidngre tid att f informationen tillbaka frdn ladugards-
och stallgolv upp till slottsherren — om de anstdllda nu vigade ha syn-
punkter péd verksamheten och slottsherren verkligen ville lyssna pé in-
formation underifrdn. Disciplinen och sanktionerna var ndmligen hér-
da. Det var vanligare att styra med piska 4n med morot, och ndgon
form av medbestammande var det knappast tal om.

Den typ av organisation som har beskrivits representerar narmast
motsatsen till dagens sétt att organisera verksamheter. Manga av de
organisatoriska "knacknotterna” lever dock kvar @n i dag, nidmligen
frdgorna om centralisering kontra decentralisering, specialisering mot
samordning, kundnérhet i forhdllande till helhetssyn, beredskap for
forandring (dven om det gamla bondesamhdillet var relativt statiskt),
principer for ledarskap samt informations- och kommunikationspro-
blem. Det senare leder over till frigorna om beslutsprocessen i en or-
ganisation (se figur 1.2) alltifran idé, direktiv, planering och beredning,

Figur 1.2 Beslutscirkeln

Formellt
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Ater- Ut-
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over beslut till genomforande, utvdrdering och &terkoppling av beslut.
Mycket kunskap kravs for att fa fram “bra beslut”. Manga hinder och
mojligheter maste penetreras nér besluten ska genomforas. I dagens
organisationer blir det allt vanligare att utvdrdera resultaten och un-
dersoka effekterna av dem.

P& resurssidan intar personalen en sarstdllning. Hur f&r man perso-
nalen att trivas och kénna tillfredsstéllelse? Hur ska personalpolitiken
utformas? Vilka kriterier ska gélla vid rekrytering och utveckling av
personal, sd att organisationen far rétt person pa ritt plats, en person
som gor de rétta sakerna réatt? Hur ska beloningssystemen utformas?
Hur behdller men ocksé avvecklar man personal?

De ekonomiska resurserna maste hanteras pd ett bra sitt. Budgete-
ring, kalkylering, resultatanalyser och revisioner ska ha sina rutiner.
Tekniken maste stédllas i mdnniskans tjanst och inte tvdrtom, s att per-
sonalen blir slav under tekniken. Vilken teknik behovs egentligen och
vilken bor undvikas?

Lokalerna méste vara miljovénliga och leva upp till miljolagens krav
pé god fysisk miljo. Den bor kompletteras med en bra psykisk miljo.
Héar som inom alla andra omraden i organisationen sitter chefen sin
pragel pé organisationen. Han eller hon méste anpassa organisationen
dels efter samhéllsutveckling, intressenter och mélen for verksamhe-
ten, dels efter personalens kompetens och mognad. Det giller att ge-
nom stod, rdd, uppmuntran och konstruktiv kritik f& samtliga personer
inom organisationen att dra &t samma hall, s att de planerade resulta-
ten uppnds. Chefen maste darfor tillsammans med personalen skapa
forutsittningar for en bra anda inom organisationen, med sikte mot
morgondagen. Det ingdr som en viktig bestdndsdel i organisationskul-
turen, d.v.s. séttet att vara och bete sig inom foretaget eller myndighe-
ten. Denna kultur bér ofta chefens signum. For att lyckas som chef bor
man skapa en organisationskultur som bygger p4d hog kompetens och
dirmed ocksd innehéller beredskap for fordndring och utveckling. Det
forutsitter att chefen skaffat sig lika god kunskap och kdnnedom om
sin egen organisation, dess olika komponenter och samspelet dem
emellan, som han eller hon har om sin egen byx- eller kappficka. D&
forst kan en organisation bli verkligt effektiv och visa upp hog kvalitet
pa sina varor och tjinster, ndgot som varje organisation efterstrivar el-
ler &tminstone borde gora. Vad som menas med de svérdefinierade
begreppen effektivitet och kvalitet behandlas i kommande avsnitt.
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Effektivitet och kvalitet

Att gora ritt saker pa ratt sdtt dr vad varje organisation vill. Det inne-
bar att den totala effektiviteten dr hog. I sddana fall ar ocksa den inre
effektiviteten, dven kallad produktivitet, samt den yttre effektiviteten
hog. Man kan d rdkna med att kunder och klienter 4r ndjda med kva-
liteten pa varorna och tjansterna (jfr figur 1.3).

Den yttre effektiviteten

Vad som &r rétt saker avgors alltid 1 forhéllande till allmdnhet, kunder
och klienter, d.vs. i relation till dem som varor och tjénster &r till for.
For foretagens del géller det alltsa att ha 6gon och 6ron 6ppna for vad
kunderna ute p&d marknaden vill ha eller kan ténkas vilja ha. Dérefter
anpassar de sin produktion av varor och tjénster.

[ politiskt styrda organisationer tar folket genom val stillning till
olika program och personer som partierna presenterar. De valda om-
buden, och d& i synnerhet majoritetspolitikerna, ska sedan i riksdag
och fullmiktigeforsamlingar besluta om de mal — framtida dnskvérda
resultat — som verk och myndigheter inom statlig och kommunal {or-
valtning ska ta fram underlag till, genomfora och folja upp. Folket, el-
ler 4&tminstone storre delen av folket, bor nér de politiska besluten om-
satts i faktiska &tgérder vara forhdllandevis nojt med resultaten. Rétt
saker, d.vs. det de en gang rostade pa for att f& igenom, ska nu vara
genomforda. I sa fall &r den yttre effektiviteten tillgodosedd.

Den inre effektiviteten — produktiviteten

Den inre effektiviteten eller produktiviteten ar forhallandet mellan in-
satta resurser och fullgjord prestation. Det 4r alltsd frdga om att om-
forma resurser till prestationer. Det sker inne i féretag och myndighe-
ter i vad som brukar kallas "den svarta l&dan”. Till resurser ridknas
bl.a. personal, pengar, lokaler, teknisk utrustning, organisationen som
sddan och tid. Produktiviteten kan naturligtvis métas i en mingd olika
situationer. Det kan t.ex. vara pd sjukhus vid operationer. Hur ménga
operationer gor kirurgerna per vecka? Eller det kan vara nér ingenjo-
rer och fabriksarbetare via gjorda investeringar i robotar och annan
teknisk utrustning omformar t.ex. rdvaran aluminium till flygplans-
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Figur 1.3 Produktivitet (inre effektivitet), yttre effektivitet, total
effektivitet och kvalitet
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kroppar. Hur manga flygplan framstélls per m&nad? Bada exemplen ar
matt pd produktiviteten. For att den inre effektiviteten ska vara hog,
bor det gé &t sé lite resurser som mojligt for att framstélla en vara eller
en tjanst.

Som vil redan framgétt behover ju inte den yttre och den inre effek-
tiviteten nodvéndigtvis ha ndgot samband. I virsta fall kan de till och
med motverka varandra. Drastiskt uttryckt skulle man kunna anta att
en kirurg pé en kirurgavdelning ddar man bl.a. amputerar ben, genom-
for en amputation mycket snabbt, billigt och skickligt — men han ope-
rerar bort fel ben. Ingen kan forneka att han gjort sakerna ratt, d.v.s.
amputerat ett ben. Eftersom operationen dessutom gick i flygande
flang var produktiviteten hog. Men dven om han gjorde sakerna rétt sa
gjorde han inte rdtt sak. Han borde ha amputerat ritt ben, d.v.s. det
sjuka benet. D& hade han gjort ritt sak ridtt och d& hade den totala ef-
fektiviteten varit hog.

I bistra ekonomiska tider dr det ganska vanligt att den inre effektivi-
teten satts fore den yttre. Personal avskedas och pengar sparas. Skilda
verksamheter far drivas med mindre resurser. Exempel hiarpa ar barn-
stugegrupper och skolklasser som gors storre. Det blir billigare. Varje
barn och elev kostar d& mindre. Men frédgan ar hur det paverkar bar-
nens utveckling till goda samhéllsmedborgare och kvaliteten pa utbild-
ningen?

Kvalitet pa varor och tjanster

Inom kommunal och statlig verksamhet ar det politikernas uppgift,
som ombud for folket, att bestimma kvaliteten pa verksamheten. In-
om det privata niringslivet dr det vanligt att relatera kvaliteten direkt
till kundernas behov och forvintningar. Behov av och férvéantningar
pa en vara eller tjanst kan naturligtvis variera fradn person till person
och fran situation till situation. Ndgon kan kénna sig ndjd med en bil
som tar honom frdn en plats till en annan. Han har inte storre behov
och forvintningar pa ett motorfordon. Valet faller d& kanske pa en
gammal 6steuropeisk modell. En person med god ekonomi och hoga
krav pd bilkomfort ser mdhdnda ner pd denna enkla bil, dar han &ker
omkring i sin Jaguar. Kvalitetsbegreppet dr foljaktligen subjektivt och
ligger i betraktarens egna dgon.
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Att ta fram ny kunskap pa vetenskapliga
och andra vigar

Vi har redan konstaterat att flodet av information i dag 4r enormt.
Den kommer oss till del p ett otal olika sétt. Den formedlas genom
de talade och tryckta orden, genom bilder och figurer. Det sker genom
samtal, promemorior, utredningar, projektrapporter, uppsatser, av-
handlingar, bocker i storsta allmdnhet samt via massmedier och en
alltmer avancerad informationsteknik.

Promemorior, utredningar, projektrapporter, uppsatser,
forskningsrapporter och avhandlingar — likheter och
olikheter

Har ska intresset koncentreras till promemorior, utredningar, projekt-
rapporter, uppsatser, forskningsrapporter och avhandlingar samt skill-
naderna dem emellan. Tyngst av alla vdager avhandlingarna och forsk-
ningsrapporterna (i dubbel bemaérkelse). De presenterar ny kunskap
som tagits fram med vetenskapliga metoder. Man brukar skilja pé
grundforskning och tillimpad forskning. Med grundforskning menas
ett systematiskt och metodiskt sokande efter ny kunskap och nya idé-
er, utan ndgon bestdmd tillimpning i sikte. Med tillimpad forskning
avses ocksa ett systematiskt och metodiskt sokande efter ny kunskap
och nya idéer, men med en bestamd tillimpning i sikte (jfr utredningar
och projekt nedan). Man ska kunna lita p& avhandlingar och forsk-
ningsrapporter. De ska ha beskrivit, analyserat och métt vad de avség
att undersoka — ha hog validitet. Och skulle ndgon annan gdra om sam-
ma undersokning kan man forvinta sig att resultatet ska bli detsamma
— hog reliabilitet. Tillforlitligheten i dessa vetenskapligt framtagna pro-
dukter ska alltsa vara hog (se vidare kapitel 4).

De ldgsta pretentionerna kan man ha pé de oftast tunna promemo-
riorna, som kan vara enkla sammanstillningar och diskussionsunder-
lag m.m. Hér 4r inte kraven sd hoga.

Utredningar, projektarbeten och uppsatser intar ett mellanldge i re-
lation till promemorior & ena sidan och forskningsrapporter och av-
handlingar & den andra. Utredningar och projekt ar bestdllningsarbe-
ten. Uppdragsgivaren har alltid privilegiet att formulera problemet el-
ler problemen. Problemvalet blir darfor aldrig opartiskt. Daremot bor
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metoderna vara sddana att resultaten inte blir missvisande. Kraven pé
tillforlitlig kunskap ar alltsd lika hoga hir som vid den vetenskapliga
kunskapsuppbyggnaden. Kunskaper som tas fram via utredningar och
projekt anvédnds oftast som underlag for beslut.

Uppsatser forknippar man garna med universitetsstudier. De utfors
"pa vetenskapens forgdrdar” inom grundutbildningen. De ar alltsd ett
slags forovningar infor doktorandstudierna, dar avhandlingar och kva-
lificerade forskningsrapporter ska produceras.

Likheterna mellan utredningar och projekt ar ganska ménga, vilket
framgér av beskrivningen nedan. Déaremot skiljer de sig vésentligt fran
uppsatser och avhandlingar - se tabell 1.1.

Tabell 1.1 Skillnader mellan utredningar/projekt och uppsatser/

avhandlingar
Utredningar/projekt Uppsatser/avhandlingar
Uppdragsgivare Det finns som regel en De studerande eller dok-
uppdragsgivare. Det toranderna presenterar
kan vara organisationen  ofta sjalva forslag till
som sddan eller ndgon uppsats- och avhandlings-
avdelnings-, byra-, amnen, som sedan ska

sektions- eller enhetschef. godkannas av ldararen/
professorn som blir hand-
ledare (inte uppdragsgivare)
for uppsats-/avhandlings-

arbetet.
Direkiiv Utfardas av uppdrags- Saknas. I samrdd med hand-
givaren. De ska innehélla: ledaren gor den studerande/
e En bakgrund till att doktoranden upp en plan
utredningen/projektet  for arbetet med utgdngs-
ska genomforas. Har punkt frén de frigestall-
bor anges ningar och hypoteser som
- vem som ar uppdrags- ska undersokas.

-givare

— orsakerna till utred-
ningen/projektet

— sjalva problemen for
utredningen/projektet.
Uppdragsgivaren har
alltsé det s.k. problem-
formuleringsprivilegiet
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(forts.)

Forhandlingar enligt
medbestammandelag
och avial

Argirdspaket med
krav och konsekvens-
analyser

Utredningar/projekt Uppsatser/avhandlingar

- vilka intressenterna
kring utrednings-/
projektarbetet ar

— tillgédngliga resurser
for utredningen

® Avsikt, syfte, mal med
utredningen

Syfte och mal med utred-

ningen ska vara rotade

i de problem som finns i

bakgrunden.

e Organisation av utred-
ningen

Har slés fast om det blir

en enmans- eller fler-

mansutredning eller

eventuellt arbete i

projektorganisatoriska

former.
e Kostnadsplan

Vad utredningen far

kosta éterfinns hér,

d.v.s. vilka resurser som

kommer att forbrukas.

e Tidplan

En tidpunkt nir utred-

ningen ska vara klar

ska alltid finnas.

Om utredningen/projektet ~ Saknas normalt.
kommer att medfora

viktigare forandringar i

relationen arbetsgivare/

arbetstagare ska forhand-

lingar foras mellan arbets-
givare/arbetsgivarorganisa-

tion och arbetstagar-

organisation, d.v.s. facket.

Utredningar/projekt ska Saknas normalt.
normalt mynna ut i for-

slag till fordndringar och

forbattringar. Aven kon-

sekvenserna av dessa for-

slag ska bedomas.



2. Att utreda eller inte utreda
— utredningar och projekt

Utredning eller projekt — eller ingetdera?

Om det finns minsta tvekan om vérdet av att tillsdtta en utredning eller
ett projekt bor man avstd. Den forsta fraga varje chef eller person som
kommer med en idé till en utredning eller ett projekt bor stélla &r ndm-
ligen: Vilka resurser kommer det att ga &t och vad kommer ut i slutén-
dan? Vad kostar "kalaset” och vad blir resultatet och effekterna av att
utreda just dessa problem? Oerhort manga utredningar och projekt
skulle aldrig ha sett dagens ljus om dessa fragor stillts och analyserats
ordentligt pa ett tidigt stadium. Har som i s& ménga andra sammanhang
géller det att tdnka efter fore ordentligt. Det sparar inte bara arbete och
pengar utan undanrdjer ocksd ménga orsaker till onddiga konflikter.
Det dr inte nog med att ménga utredningar tillsdtts i onddan inom
foretag och myndigheter. Dessa “onddiga utredningar” har dessutom
en tendens att bli liggande som gamla “surdegar” inom organisationer.
Ett exempel: En nytillsatt planeringschef i en tidigare ineffektiv orga-
nisation fick som en av sina forsta uppgifter i den omorganiserade for-
valtningen att “se Over” utredningsregistret. Tillsammans med sina
medarbetare strok han drygt hédlften av alla pdgdende och planerade
utredningar. Nir det rensade utredningsregistret presenterades infor
Ovriga enheter i organisationen fick han bland manga andra synpunk-
ter dven foljande papekande: “Ja, det dr klart, att har utvecklingsenhe-
ten inget annat att gora kan den vl hdlla pd att utreda dven det som
nu aterstar pa listan.” Efter detta raka och uppriktiga inldgg gjordes en
ny "utredningsslakt”. Kvar till sist blev en fjardedel av det ursprungli-
ga antalet utredningar. Utrensningen bedomdes som vilbehovlig.
Manga organisationer brukar tillsdtta utredningar eller projekt for
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att dntligen komma ifrdn problemen och nd fram till en slutgiltig 1s-
ning pd dem. Det &r ett vanligt missforstdnd i organisationer att det
gér att 16sa problem. Det finns vissa tekniska problem och problem av
typen schackproblem som man loser. I de flesta andra fall hanterar
man problem i stillet for att 16sa dem. S4 snart som man atgardat ett
problem har man ndmligen i den nya situationen omgéende skapat nya
problem. Den slutgiltiga 10sningen pa organisationsproblem existerar
knappast. Den vetskapen fér inte skapa en sd defaitistisk stimning att
man tycker det ar 16nlost att hantera problemen nédr de dyker upp.
Tvértom - det finns all anledning att ocksé hér fraga sig vilka resurser
man sitter in i relation till de tilltinkta resultaten. Ndr man bestamt
sig for att vissa problem och fragestéllningar ska utredas far man ta
stillning till om det ska ske via en vanlig utredning med en eller ett par
personer eller i projektform.

Alltmer likheter men danda betydande skillnader mellan
utredningar och projekt

Ragéngarna mellan vanliga utredningar och projektarbeten tycks sé
sakta borja vdxa igen. Men 14t oss forst se pad vad projekt ar for ndgon-
ting. Projekt brukar definieras som

e en mélstyrd verksamhet
® ordentligt avgransad nar det géller
—innehall
—tid
— andra resurser
e en verksamhet som utfors i projektorganisatoriska former.

I dag gér utvecklingen mot att ocksd de konventionella utredningarna
ska ha klara mal och vara tydligt avgrinsade. Kraven p& hogre pro-
duktivitet och effektivitet har ocksé tvingat fram en effektivisering av
sjdlva utredningsverksamheten. I takt med att liran om malstyrning av
organisationer vunnit terrdng har denna styrningsform mer eller mind-
re slagit rot inom relativt manga verksamhetsomraden inom foretag
och myndigheter. D3 har ocksa utredningsverksamheten dragits in un-
der det paraply, som malstyrningen utgor. Det tar sig uttryck i mer pa-
tagliga och koncisa direktiv. Utredningarna styrs alltsd hérdare i dag
an tidigare. Uppdragsgivarna ar — eller bor dtminstone vara — mycket
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angeldgna om att problemen formuleras, mdlen klargors, inriktningen
pé utredningsarbetet definieras, omfattningen strikt avgrinsas, kvalite-
ten tillgodoses och att effekterna ska kunna preciseras och métas. Dér-
emot bor styrningen vara svag eller kanske obefintlig ndr utredarna
ska bestamma arbetsformer och arbetsmetoder. Nar det géller resan
fram till malet har de stor frihet, bara de visar upp ett bra utrednings-
resultat, ndr den dagen infaller. Och den ar bestdmd i forvig.

P& en punkt skiljer sig dock utredningar och projekt at pé ett avgo-
rande sitt. Det giller organisationen av utredningsarbetet. Vid mindre
utredningar inom foretag och myndigheter finns det en uppdragsgiva-
re och en eller ett par utredare. Det 4r normalt sett allt. Ett projekt
kan vara organiserat som figur 2.1 visar. Det dvergripande ansvaret
har en lednings- eller styrgrupp som bestdr av uppdragsgivaren, négra
andra beslutsfattare och kanske nigon facklig representant. Dar under
hittar vi projektledaren, som under styrgruppen har att leda arbets-
grupperna fram till ett bra slutresultat. Ibland inrdttar man ocksd né-
gon referensgrupp, som tjdnar som kunskapsstdd, bollplank for idéer
och forslag samt som en grupp for forankring av tilltdnkta forandring-
ar och beslut m.m. Hur ett projekt organiseras 4r naturligtvis beroende
pa omfattningen av och inriktningen pa undersdkningen.

Figur 2.] Exempel pé projektorganisation

Styrgrupp
Ledningsgrupp

Eventuell
referensgrupp

Projektledare

Arbetsgrupper
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Vi overgdr nu till att granska nér utredningar eller projekt ska tillsat-
tas och vilken typ av organisation man bor anvdnda sig av — enmans-,
flermans- eller projektorganisatoriska former.

Utredning eller projekt?

Svaret pé& den fragan beror i stor utstrickning p& vem som &4r upp-
dragsgivare och vad som ska utredas. I valet mellan utredning och pro-
jekt bor foljande tumregler alltid gélla. Se praktiskt pa saker och ting.
Lat alltid det sakliga f& rdda framfor det organisatoriska och formella.
Vilj snabbaste, kortaste, billigaste och for de inblandade roligaste vi-
gen fram till ett bra resultat.

Om uppdraget &r relativt litet och ska genomforas snabbt ar det na-
turligt att en eller ett par personer utfor utredningen. Projektarbets-
formen kan vara bra att vilja nédr utredningsuppgiften

e dr stor, komplicerad och kanske dessutom ska utforas under tids-
press

e dr ny och kréver kunskap fran olika hall

e beror flera organisatoriska enheter och stéller stora krav pd samord-
ning

e ar synnerligen kostnadskrdvande

e giller lite storre fordndrings-, utvecklings- och avvecklingsarbeten

* pd ett pétagligt satt bidrar till att hoja in- och avldrande i en organi-
sation, vidga mojligheterna till delegation av befogenheter, sinka
konfliktnivdn samt att bittra pd formagan att arbeta tillsammans.

Eftersom allt fler arbetsuppgifter numera tycks bli allt mer dvergripan-
de, komplicerade, fordnderliga och samtidigt ska utforas allt snabbare
till allt 1agre kostnader blir det ganska naturligt att arbeta i projekt in-
om olika sektorer i vdrt samhélle. Inom det privata néringslivet har det
lange varit en vanlig arbetsform.

Aven inom offentlig verksamhet har projektarbete kommit val till
pass under senare &rtionden. Mycket av det fordndrings- och utveck-
lingsarbete, som forknippas med den nya forvaltningspolitiken, har ex-
empelvis bedrivits som projektarbete. Och erfarenheterna tycks vara
goda. Det blir dessutom naturligt att arbeta i projekt nér statliga och
kommunala organisationer later detalj- och regelstyrning vika undan
for malstyrning. Men mera ddrom senare.
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Hela foretag som projektorganisationer

Somliga foretag har byggt upp hela sin organisation som projekt, vilka
da lever och dor med sig. Hit hor ofta kunskapsforetag som konsult-
organisationer, dataforetag och privata utbildningsorganisationer. De
ar ofta extremt marknadsorienterade, dar uppdragen avloser varandra i
snabb takt. D4 ar det ocksé naturligt att l&ta projekten avlosa varandra.
Ny kunskap och nya personer kan behova tillforas projekten. Organisa-
tionen méste darfor vara flexibel och snabbt kunna anpassa sig till sdvil
kundernas som personalens dnskemdl. Nojda kunder dr ndrmast A och
O for ett foretag. Men det ar ocksa ett kdnt faktum att nojda kunder far
man forst ndr ocksd arbetstagarna i en organisation trivs och ar nojda.
Missnojda arbetstagare skapar aldrig hogkvalitativa varor och tjénster.
Vad skapar d& motivation och trivsel i en organisation?

Vad gor att manniskor trivs med sitt arbete?

Det dr vil endast arbetsnarkomaner som tycker att det dr roligare att
gd till ett arbete dn att g& darifradn. Helst bor vél ett arbete vara av den
karaktédren att det ar ungefar lika roligt att gd till det som att g ifrdn
det. For att nd didrhdn kridvs att manga faktorer passar in i varandra
och kompletterar varandra pé& arbetsplatsen. En grundforutsittning
torde vara att anstdllningen ger trygghet och att arbetsuppgifterna
upplevs som meningsfulla, varierande och utvecklande. Somliga tycker
att det ar meningsfullt att framstélla kanoner och trivs med det. Andra
foredrar att dgna sin arbetstid &t vard av gamla och unga, vilket ger
dem stor tillfredsstéallelse.

For att trivas bor relationerna till arbetskamraterna vara goda, belo-
ningssystemen attraktiva och karridrmojligheterna vél utvecklade. Ar-
betsformer och arbetsmetoder ska vara mojliga att pdverka. Just detta
senare ingar som en viktig ingrediens i all malstyrd verksamhet inklu-
sive projektarbeten. Manga som arbetat i projekt har vittnat om hur
roligt och stimulerande det 4r nér arbetet gér bra, men hur {6rodande
trkigt det kan vara nér det spdrar ur. Men mera ddrom senare.
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Malstyrning som forebild for projekt

Projekt dr som sagts en malstyrd verksamhet. Mélstyrningen 4r ett be-
grepp som kommit p& modet. Inom hela véstvarlden har man under se-
nare tid kunnat lagga mérke till hur centrala beslut och regler ersatts
med 6kad handlingsfrihet och lokal anpassning. Mélstyrning innebér att
regler ersdtts med maélangivelser, resursramar och resultatuppfoljning.
Genom malstyrning finns mojligheter att ”béde styra mer” och “styra
mindre”. Genom klarare mal och striktare uppfoljning blir styrningen
hdrdare. Mindre detaljreglering — avreglering — och storre beslutande-
ratt till 1agre nivder i en organisation medfor mindre styrning. I realite-
ten ar det alltsd frdga om bé&de en centralisering och en decentralisering.
(Enbart decentralisering utan centralisering dr abdikering”.) P& var-
dagssprak betyder detta att beslutsfattare som foretagsledare och politi-
ker sdger inom sina organisationer. ”Detta ska goras. Hur Ni gor det
spelar inte sa stor roll, bara Ni hdller Er till lagarna och sedan kommer
tillbaka och visar upp ett bra resultat.”

Malstyrning borjade tillimpas inom det privata néringslivet for att
sedan uppmédrksammas av den offentliga sektorn. De traditionella for-
merna att styra statlig och kommunal forvaltning uppfattades ndmli-
gen inte som framgangsrika. I en snabbt fordnderlig varld kommer re-
gelstyrningen till korta inom ménga omrdden. Den karakteriseras
ndmligen av centrala direktiv, ett grundligt utrednings- och planerings-
arbete samt av en passiviserande inverkan pa personalen genom ett
byrékratiskt styr- och kontrollsystem.

Mycket har skrivits och sagts om malstyrning. Nya begrepp, tekni-
ker och metoder har presenterats och avlost varandra. Vill man en
aning avdramatisera det omrédde som maélstyrningen utgor skulle man
kunna sdga att mycket dr nytt men mycket ar ockséd gammalt. Det nya
ar avregleringen. Den ger nya forutsidttningar inom organisationer att
nd de uppsatta malen, som forhoppningsvis preciserats och prioriterats
pé ett tydligare sétt dn tidigare, sd att resultaten ddrigenom ocksa lat-
tare kan métas. Det gamla &r att alla organisationer i alla tider haft en
eller flera uppgifter att utféra. De har med andra ord haft mél, d.vs.
framtida Onskvérda resultat att realisera. Och de har precis som i dag
lyckats mer eller mindre bra med att fullgora sina uppgifter. Graden
av maluppfyllelse, d.v.s. effektiviteten, har varierat.

Forsta ledet i mélstyrningen 4r naturligtvis mélen och vilka krav
man kan stélla pd dem.
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Krav som kan stdllas pa mal

Inom organisationsteorin skiljer man pa olika slags mdl. Kraven pé
dem varierar allt eftersom de grupperas. Inom néringslivet 4r det
fraimsta mélet "att tjana pengar”. Ett foretag som gdr med forlust kan
inte pé sikt overleva. Vinstmaélen dr ofta “rena siffermél”, d.v.s. kvanti-
tativa mél. Det hér foretaget ska ha en avkastning pa 15 procent av in-
vesterat kapital och ha en &rlig tillvdaxttakt p& 20 procent. Det ar da
ganska latt att uppskatta och méta resultat i termer av intdkter och
kostnader. Man sdger att malen dr méitbara eller operativa. Men dven
kvantitativa mal som l6nsamhetsmal kan i vissa fall vara svdra att bry-
ta ner till operativa delmal och dédrigenom gora mitbara. Dessutom
kan de ldatt komma i motsatsstéllning till samhallsmal som miljomal i
form av ren luft och friska vatten.

An svarare blir det att mita mal i politiskt styrda organisationer.
Bakom politiska beslut ligger ndmligen ofta kompromisser som utar-
betats i forhandlingsprocesser mellan foretradare for skilda vardering-
ar och intressen. Malen kan da latt bli diffusa, méngsidiga, motsigelse-
fulla och svéra att tolka. Politikerna kanske dessutom inte vill formule-
ra alltfor klara mal och binda sig vid dem néar samhéllsutvecklingen &r
snabb och valen kommer titt vart tredje &r. Detta dr utméarkande drag
for politiskt handlande och politiska beslut. Man bor hélla detta i min-
net ndr man krdver av mal att de alltid ska vara entydiga, klara, be-
gripliga, prioriterade, avgriansade, utmanande, motiverande, realistiska
att genomfora och mojliga att méta.

Kraven p& mal 4r alltsd manga och ibland bryter sig dessa krav mot
varandra. Det hindrar inte att malen har ett brett anvandningsomrade,
som ofta utnyttjas till fullo.

Vad mal kan anvindas till

Varje organisation arbetar alltsd med mél. For att nd dnda fram till de
onskvidrda resultaten krévs en strategi — en plan. Resan fram mot ma-
let fordrar ofta vagval. Det 4r malen som bor styra vilken vdg organi-
sationen slar in p4. Mdlen kommer dérigenom att fungera som verktyg
for styrning och rangordning. De blir av central betydelse for struktur
och uppbyggnad av organisationen samt for utformning av beslutspro-
cessen och for hanteringen av resurserna. Det giller att organisera for
effektivitet.
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For att kunna gora vad foretaget eller myndigheten ska gora ar det
speciellt angeldget att ha en personal som kédnner engagemang och
som trivs med sina arbetsuppgifter. Darfor ar det viktigt att anstélla
personer som har kénsla for mélen och som vill arbeta for att uppné
dem. Malen for verksamheten inom en organisation far darfor avgo-
rande betydelse for vilka arbetare och tjansteman som kommer att re-
kryteras. Det dr formodligen endast personer som helhjartat stiller
upp pé malen som blir anstillda. P& nytt fungerar malen som ett in-
strument for vigval — denna gang personval. Det har redan konstate-
rats hur viktigt det dr mdra vilka resultat en organisation har uppnatt,
d.v.s. f8 ett grepp om produktiviteten och effektiviteten. Som regel méts
den mot de mél organisationen satt upp. Graden av maluppfyllelse
kan ocksa anvidndas som underlag vid beloningar till personalen och
vid sanktioner. Utvdrderingar utgor ocksa avstamp for fordndring och
utveckling av organisationer. P4 nytt kommer maélen till anvédndning.
Naturligtvis skiftar de frén tid till annan och har olika tyngdpunkt vid
olika tider. Det finns darfor standigt behov av att uppmarksamt folja
utvecklingen och fordndra organisationen efter de resultat den ska
uppna.

Det dr vidare viktigt fOr varje organisation att kunder och allméanhet
uppskattar den och har en bra bild av den. For att skapa denna goda
“image” av organisationen kommer mélen vl till pass. De blir da en
“skylt” for verksamheten och utnyttjas for att marknadsfora organisa-
tionen bade externt och internt.

Malstyrning i foretag och myndigheter

Malstyrning stéller helt andra krav pa foretag och myndigheter 4n mer
utpréglad regelstyrning i byrakratiska och hierarkiska organisationer.
Bevakningen av vad som sker utanfor "knutarna” i omgivningen och
miljon maste intensifieras. Inom de storre foretagen dr det koncern-
ledningen och inom de mindre foretagen bolagsledningen som lagger
fast mal och riktlinjer. Inom den offentliga sektorn dr det politikerna
pa central nivd som beslutar om de Overgripande mélen for olika sek-
torer inom vart samhille, t.ex. for arbetsmarknadspolitiken, utbild-
ningsvasendet, skattepolitiken m.m. Avsikten dr att dessa mal, som
ska vara ett utslag av den politiska viljan, sedan ska genomsyra hela
den offentliga sektorn fran regeringskansliet via de centrala @mbets-
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verken och den regionala forvaltningen ut till de yttersta forgreningar-
nailandsting och kommuner.

Politiker och tjanstemén ute i landet ska ha stor frihet att efter loka-
la behov hos allmdnheten utforma delmal och vilja medel for att nd de
overgripande malen. De far t.ex. anstélla personal, bestimma utform-
ningen av den egna organisationen, dndra arbetsformer och rutiner
samt disponera anslagna medel. Det blir sedan en viktig uppgift for
politikerna att ansvara for uppfoljning och utvirdering. Graden av
maluppfyllelse — den totala effektiviteten dr ndmligen som regel avgo-
rande for vilka politiska beslut som senare kommer att fattas.

Sammantaget innebér detta att frdn centralt hall stélls stora krav pa
prioriteringar, planer, kalkyler, dialog med understédllda myndigheter,
pé& métinstrument for uppfoljning och pa redovisning av uppnadda re-
sultat.

Samtidigt som styrningen frdn central nivd stramas at finns det ute i
foretag och myndigheter utrymme for storre handlingsfrihet, en mer
situationsanpassad verksamhet, vidgat utrymme for uppmuntran och
beloningar samt 6kad motivation och trivsel hos personalen. P4 egna
vdgar har mdlstyrda organisationer mdojlighet att hdja kompetensen
och dérigenom skapa en béde psykisk och i sak mogen personal, som
genom delegation gédrna atar sig arbetsuppgifter och beslutanderitt.

Utformningen av foretagen och myndigheterna brukar genom maél-
styrningen och med teknikens hjilp ofta resultera i “platta organisatio-
ner”. De pyramidala strukturerna med manga nivder och ladnga be-
slutsvédgar 6verges da. Somliga organisationer dvergdr, som vi tidigare
sagt, till renodlade projektorganisationer, dir projekten avloser var-
andra allt eftersom verksamhet och uppdrag skiftar. Det &r i detta per-
spektiv, d.v.s. inom ramen for malstyrning av organisationer, som ut-
redningar och projekt ska ses. Speciellt intressant 4r det att koppla
projektarbete som en uttalat mélstyrd verksamhet till malstyrningen i
sin helhet. Lat oss darfor gd over till att beskriva utredningar och pro-
jektarbeten frén idé till utvédrdering och &terkoppling.

Utredningar och projekt i ett flygperspektiv

Varje utredning och projekt har sin egen livscykel, som stricker sig
fran fodsel och barnastadium 6ver uppvéxtar, ungdom, medelélder till
alderdom och dod. Det kan inte nog ofta poédngteras hur viktigt det 4r
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att varje utredning och projekt verkligen far dé med sig. Det finns ex-
empel pa organisationer som resonerat som si “att det hir projektet
ndr det nu dr klart med sina utredningsuppgifter kan vara bra att ha
kvar som en reservtillgdng inom verksamheten”. Som regel har varje
projekt dessutom forsetts med ndgon bokstavsforkortning. Resultatet
blir l4tt en rikhaltig flora av byrdkratiska forkortningar pa projekt in-
om organisationen. Kontentan &r att man aldrig ska spara pé projekt-
organisationer, som fullgjort sitt arbete.

Utrednings- och projektarbetenas livscykler kan delas upp i foljande
faser:

ldéstadiet eller barnastadiet. Ndgon kommer med en idé till en utred-
ning. Skélen hértill kan vara manga. Normalt sett bottnar de i ngot el-
ler ndgra problem. Man talar om problem som stenar pa végen for att
nd ett mal. Problemen utgor alltsd hinder for en organisation att vara
effektiv. De bor darfor rojas ur véagen.

Problemen och orsakerna till att en utredning eller ett projekt ska
genomforas bor man finna i de direktiv som uppdragsgivaren 1atit skri-
va ihop. Dir finns ocksd som tidigare sagts avsikt, syfte eller mal med
utredningen/projektet samt organisationen av dem i stora drag, tids-
plan for nédr arbetet ska vara slutfort och till vilken kostnad - kost-
nadsplan.

Avsikten, syftet eller malet med utredningen eller projektet ska vara
rotat i problemen. I detta skede av utrednings- och projektarbetet dr
det tid att narmare dgna sig at planering av det fortsatta arbetet. Nu be-
hover syfte preciseras och mélet ellecr mlen brytas ner i delmdl. Detta
arbete far i sin tur bli avgorande for organisation av utredningen eller
projektet. 1 detta arbete ingdr ocksd att konkretisera kostnadsplan och
tidplan. Vad ska goras nér, av vem och varfor? Ska insamling av mate-
rial for utredningsarbetet ske genom att ldsa, lyssna eller iaktta — eller
kanske pd alla tre sidtten. Behover skilda typer av material ldsas in, in-
tervjuer bokas, enkiter skickas ut och observation av beteenden stu-
deras (kapitel 5). Nu vidtar insamling av material. Dérefter 4r det tid
for bearbetning och analys av materialet. D& grupperar man materialet
efter de frigestéllningar som skulle undersokas. Insamlat material gors
overskadligt. Det kan ske med hjélp av t.ex. siffersammanstéllningar,
statistiska metoder och pé verbal véag (kapitel 6). Analysera betyder
egentligen att "sonderdela”. Vid analysen presenteras forklaringar och
gors tolkningar av materialet. Vidare provas tillforlitligheten.
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Nista steg eller fas i arbetet dr att dra slutsatser, presentera datgdrder
samt prova effekterna av dem (kapitel 7). Den firdiga utredningspro-
dukten presenteras i form av en rapport som ska bedomas (kapitel 8).
Nu ar i princip utrednings- eller projektarbetet slutfort, om det inte i
direktiven framgar att arbetet ska stracka sig ocksa over nagon av de
foljande faserna, dir den forsta ar beslut. Utrednings- och projektfor-
slagen antas, dndras eller forkastas. Blir det ett positivt beslut dr det
tid att sjosatta eller genomfora besluten (kapitel 9).

Som sista inslag i beslutsprocessen aterstar utvdrdering och dter-
koppling (kapitel 10) av besluten. D4 bedoms resultaten. Uppfylldes
madlen? Det 4r produktiviteten och effektiviteten som mits och pre-
senteras for beslutsfattarna, s.k. terkoppling.

Utredningar och projekt utgér som synes viktiga inslag i hela besluts-
processen. Kvaliteten p& det informations- och beslutsunderlag som
presenteras for beslutsfattare blir av avgorande betydelse for om orga-
nisationer kommer att gora rétt saker ritt, d.v.s. kunna visa upp en
hog total effektivitet. Det géller b&dde nér besluten ska genomforas och
ndr resultaten fran uppfoljningar och utvarderingar foreligger. Hur ska
en organisation dd gd vidare med att koncentrera, fordndra och ut-
veckla sin verksamhet?

Ingen kedja ar starkare dn dess svagaste lank, heter det. Utredning-
ar och projekt som ldankar i hela beslutsprocessen méste darfor f& en
plats i hogsitet ndr foretag och myndigheter arbetar for att 6ka pro-
duktivitet och effektivitet. De bor da ocksa ha i minnet att de ratt till-
satta och rétt planerade, organiserade och genomforda utredningarna
och projekten hojer kompetensen och dkar motivationen, trivseln och
arbetsglddjen hos personalen. Hela organisationskulturen kan alltsa
paverkas till det battre. Det finns darfor all anledning att i organisatio-
ner dgna stor uppmarksamhet at utrednings- och projektverksamheten
samt &t dess olika faser. Efter flygperspektivet ovan dr det darfér mo-
tiverat att gd ner for landning och mer i detalj granska dessa faser.
Forst behandlas de konventionella utredningarna, som har ménga lik-
heter med projektarbeten. Darefter redovisas sardragen for de senare.
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3. Att planera utredningar och
projekt — fran idé till upp-
foljning

Utredningsarbete

An i dag hinder det att en chef kan siga till en medarbetare att “pa
planeringssammantridet i dag kom det fram att den hér biten om ar-
betsmiljon skulle vi behdva se 6ver. Skulle Du vilja gora en liten ut-
redning om det?” Ar medarbetaren ung och oerfaren kinns det kan-
ske smickrande att anfortros en sddan uppgift. Faran ar att han eller
hon i ungdomlig entusiasm sétter i gdng pd egen hand och genomfér
utredningen. Risken for ett misslyckande dr d& pataglig. Ty vem ar
egentligen den verklige uppdragsgivaren? De som deltog i planerings-
sammantrddet eller chefen med det diffusa uppdraget? Vilka ar de ar-
betsmiljoproblem som behover utredas? Har de 6ver huvud taget pe-
netrerats vid sammantrdadet? Om inte kanske problemen finns i che-
fens huvud betingade av hans eller hennes bakgrund och referenser.
Ar chefen civilingenjor far kanske de tekniska problemen som buller
och luftcirkulation foretrdde framfor andra och i vérsta fall de verkliga
problemen. Dessa kanske inte aterfinns i den fysiska utan i den psykis-
ka miljon i form av arbetsledning, organisation och arbetsklimat. Ar
chefen ekonom betonas sdkert kostnadsproblemen. En chef som éar
beteendevetare lagger kanske tyngdpunkten pa relations- och motiva-
tionsproblem och glommer alla andra. Varje uppdragsgivare har en
tendens att koncentrera problemen till sitt eget intresse- och kompe-
tensomréde.

Grundforutsdttningen for ett bra utredningsresultat dr att kunna
formulera och definiera problemet eller problemen. Men problem for
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vem eller vilka? Ofta dr det uppdragsgivaren eller uppdragsgivarna,
om de ar flera, som bestimmer vilka problemen &r. Ibland kan det
som ovan antytts vara problem med att definiera vilka problemen
egentligen ar. Det kan till och med, som det just nimnda fallet visar,
vara forenat med en viss moda att identifiera den verklige uppdragsgi-
varen. Redan pé startstriackan till utredningsarbetet tornar allts hind-
ren, d.v.s. problemen, upp sig. Det kan alltsd bli svart att utfora detta
pé ett effektivt sitt. Forsta budet for varje utredare borde nog darfor
lyda: " Att allt vad I viljen att jag ska utreda ska ha ansvarig uppdrags-
givare och relevanta problemformuleringar”. Ar jag sjilv bade upp-
dragsgivare och utredare — s& mycket enklare i sa fall.

N4, vad gor en utredare som far sd vaga direktiv, som i det hir
namnda fallet - 14t oss hoppas undantagsfallet? Det giller naturligtvis
att ringa in sdvil den verklige uppdragsgivaren som de reella proble-
men. Det troliga ar att chefen sjélv dr uppdragsgivare. I sista hand for-
mulerar utredaren naturligtvis sjidlv problemen och skriver ut direkti-
ven. Presenterar dem sedan for chefen for att f& dem sanktionerade av
denne. Formellt sett ska ndmligen en uppdragsgivare fatta beslut om
att tillsdtta en utredning eller ett projekt, utfarda direktiv och ddrmed
stdlla resurser till forfogande sa att utredningsarbetet kan genomforas.

Det dr viktigt att uppdragsgivaren och utredaren eller utredarna ir
overens om innehdllet i direktiven, s& att badda parter drar at samma
hall. Har far inga missforstadnd foreligga. Normalt har ocksé& uppdrags-
givaren lagt ner stor moda p4 att formulera direktiven s att de 4r en-
tydiga och dirigenom litta att tillgodogora sig for utredaren. Det gal-
ler i dn hogre grad néar utredningen ska goras i form av projekt, som vi
senare ska se.

Att arbeta vidare med planeringen

I ménga fall kan direktiven vara relativt dvergripande och mer ange
inriktning, avsikt och syfte dn de tydliga och klart métbara resultat
som ska uppnds. Malen behdver da brytas ner i delmdl och konkreta
aktiviteter. Det 4r en garanti for en effektiv styrning av utredningsar-
betet.

Vi har tidigare upprepat hur viktigt det ar att syfte och mél ar rota-
de i problemen. En enkel bild, figur 3.1, kan dskadliggora hur syfte och
mal har sina rotter i “problemmyllan”. Utredningar som saknar dessa
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Figur 3.1 Utredningstradet
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“raka ror” mellan problem och syfte/mél vilar pd l6san sand. Styrning-
en blir da svérhanterlig och ineffektiv. Risken r stor att utredningsar-
betet gar i kvav pa ett tidigt stadium eller att det fullfoljs men ger svar
pa nagra helt andra problem 4n de verkliga.

Den tjocka stammen pd trddet representerar alltsd syftet eller det
overgripande maélet. De tjocka grenarna symboliserar delmélen. Lika
vél som stammen — syftet/mélen — var rotade i problemmyllan dr nu
delmélen fast forankrade i syftet/mdlen. Denna stabilitet frn roten
upp till det centrala grenverket borgar for att de frigestillningar och
problem som ska ligga till grund for undersokningen ocksd kommer
att behandlas. Vad goras ska bor verkligen bli gjort. Inget ldmnas &t
slumpen. Murkna grenar och vildskott rensas ut, d.v.s. irrelevanta och
lagprioriterade fragestdllningar tas bort frén borjan.

Delmadlen representerar inte bara ett livskraftigt grenverk. De bi-
drar ocksa till att avgrdnsa utredningen eller projektet. Dessa delmal
ska behandlas och inga andra. Storleken pé grenarna kan fa ge en bild
av deras vikt och betydelse for utredningsarbetet. Ju storre grenar/del-
mal, desto mer prioriterade 4r de. Tunna grenar kan f4 komma i andra
hand och kanske till och med bida sin tid under arbetets géng. Priori-
teringar och avgrinsningar i utredningsarbetet dr naturligtvis till stor
del beroende av de resurser som star till forfogande sdsom utredar-
kompetens, tid, pengar, tillgdng pa lokaler, teknik och andra administ-
rativa resurser. Det tycks alltid vara brist pd resurser — inte minst tid
och pengar. Desto viktigare d att hushélla med dem.

Nir utredaren eller utredarna 4r helt pa det klara med vad som ska
undersokas finns goda forutsittningar att organisera arbetet pé ett bra
sétt, d.vs. sld fast vem som ska gora vad, nér och till vilken kostnad.
Resursfordelningen tar form. Befogenhets- och ansvarsfordelningen
framtrdder. Tids- och kostnadsplaner utarbetas. Det finns alltid en risk
for att det gar &t mer tid och kostar mer pengar dn uppdragsgivaren och
andra berorda tiankt sig. Allt kan ndmligen inte forutses. Darfor bor det
inom varje utredning och projekt finnas beredskap for en alternativpla-
nering. Huvudregel ska dock alltid vara att tid- och kostnadsplaner ska
hallas. Alla berorda ska goras medvetna om detta. Overdrag i tid och
pengar skapar som regel problem i allt utredningsarbete.

Nir utredningsarbetet planeras och organiseras utkristalliseras ock-
sé vilket informationsmaterial som behovs.

Lat oss inte helt 1dmna liknelsen med utredningstrddet. Det storre
grenverket/delmélen kompletteras nu med smégrenar och kvistar. De
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far representera de frdgestédllningar som genom intervjuer, enkiter,
observation av beteenden och annat informationsmaterial méste be-
svaras for att respektive delmal ska fa ett relevant resultat och i for-
langningen malet for utredningen uppfyllas samt problemen hanteras
och eventuellt 16sas.

Det insamlade materialet ska direfter bearbetas och analyseras sa
att slutsatser och atgirdsforslag kan presenteras. Vid den tidpunkten
bor tradet sté i full blom och i sin vackraste gronska. Samtidigt har de
gamla problemen borjat fa sin 16sning och finns i realiteten inte mer.
Problemmyllan har foljaktligen skovlats pé all sin néring. Triadet bor
gé en sdker dod till motes och snabbt féllas. P4 samma sétt har utred-
ningen gjort sitt och bor avlivas.

Planeringen ska resultera i en dispositionsplan for
utredningen

Planering av en utredning tar tid och ska s f gora. Den tid en utreda-
re lagger ner pa planeringsskedet dr ofta val forvaltade resurser. Det
tvingar honom eller henne att pa ett tidigt skede sitta sig in i utred-
ningsuppgiften pé ett dversiktligt satt. M&nga hinder, knidcknotter och
fallgropar kan undvikas under det fortsatta utredningsarbetet om man
under denna fas av utredningsarbetet grundligt "tdnker efter fore”.
Planeringen ska mynna ut i en dispositionsplan som ska presenteras
infor, diskuteras med och sanktioneras av uppdragsgivaren. Forst nér
den sanktionen foreligger ska man ga vidare med utredningsarbetet —
aldrig tidigare. Det ligger snubblande néra att med bibliska vdndning-
ar uttrycka andemeningen i detta budskap pd foljande sétt. "Du skall
inga andra uppdragsgivare hava jamte uppdragsgivaren”. Forsok ald-
rig som utredare att i detta skede eller vid andra tillfédllen sjélv ta dver
uppdragsgivarrollen till forf&ng for den verklige uppdragsgivaren.
Dispositionsplanen kan lampligen ha foljande rubriker (och innehall):

1. BAKGRUND
I den presenteras
e vem som dr uppdragsgivare
e orsakerna till att utredningen bor goras och problemformulering-
arna
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e vilka som direkt berors av utredningen och vilka som i 6vrigt kan
ha intresse av utredningen — utredningens intressenter
e tillgidngliga resurser for utredningen

. SYFTE, MAL, DELMAL OCH AVGRANSNINGAR

Som tidigare sagts ska syfte och mal vara rotade i de problem som
formulerats i bakgrunden. Syftet och mélen ska vara kristallklara sé
att det inte finns ndgon mdojlighet att missforstd vad som ska utre-
das. (Krav pd mél i ovrigt, se kapitel 2.) Avgrdansningarna dr som
redan framkommit nira kopplade till mal och delmé&l. Dér framgar
vad som ska undersokas. Ibland kan det ocksa vara en fordel att re-
dovisa frigestéllningar som inte kommer att behandlas. Speciellt
om dessa néra tangerar utredningsomréadet och det bland intressen-
ter och andra ldsare kan finnas forvintningar pé att just de uteldm-
nade problemen borde behandlas. Skélen till att dessa lgpriorite-
rats och ldmnats didrhén kan vara tids- och annan resursbrist.

. METOD, UNDERSOKNINGSTEKNIK, TILLVAGAGANGSATT

Hiér redovisas hur utredaren kommer att g till vdga for att samla in
informationsmaterial till de delmal/fragestadllningar som ska utre-
das. Kommer tryckta och otryckta killor samt bearbetningar att ut-
nyttjas ska de i stora drag hér presenteras liksom deras tillforlitlig-
het. Exempel pé otryckta kéllor &r handskrivna brev och minnesan-
teckningar. Till tryckta kéllor rdknas bl.a. riksdagstrycket och annat
offentligt tryck. Om kéllor och bearbetningar behover kompletteras
med frdgeundersokningar i form av intervjuer och enkiter ska det
redovisas i metodkapitlet. Skulle det vara aktuellt att ytterligare ut-
Oka informationen genom observationer av beteenden ska planerat
urval och tillvdgagéngssitt presenteras. Om utredaren kommer att
anvinda sig av enkéter kan det bli frdga om urvalsundersdkningar.
[ s fall ska urvalsmetoden redovisas och motiveras (se kapitel 5). I
samband med frageundersokningar bor intervjufrdgor och enkét-
formulér bifogas dispositionsplanen.

KAPITELINDELNING

Den preliminédra dispositionen av sjdlva utredningen presenteras
hir. Efter innehdllsforteckningen foljer bakgrund (som bor goras
kort), syfte, mal, delmal avgrinsing och metod, undersokningstek-
nik, tillvdgagéngssatt Darpé presenteras kapitel pa kapitel. Lampli-



gen far de olika delmélen utgora egna kapitel. Har ser man ytterli-
gare en fordel med att bryta ner mélen i delmdl. P4 kopet f&r man
en del av dispositionen till skdnks. De sista kapitlen kommer att be-
handla analys och slutsatser samt forslag till atgérder. Allra sist re-
dovisas olika bilagor sdsom utdrag ur lagtexter, tabeller, kartor och
eventuella frégeformuldr som utnyttjats under utredningens gang.
En kall- och litteraturforteckning brukar avsluta utredningen.

Varje utredning ska ha, vi siger ska ha, en sammanfattning. Det
ar ett sitt att visa hansyn mot beslutsfattare och andra ldsare. Dess-
utom stéller det krav pé forfattaren att gora en koncentrerad sam-
manstillning av utredningen. Sammanfattningen bér ndmligen vara
kort men samtidigt heltickande. Den bor innehélla ett koncentrat
av utredningen frdn bakgrund, 6ver syfte, mal, delmdl, avgréansning,
metod o.s.v. fram till och med slutsatser och atgdrdspaket. Varje ut-
redare bor tdnka pé att skriva sammanfattningen s, att nér ldsaren
tagit del av den ska resten av utredningen kunna kastas. Hur lng
bor d& en sammanfattning vara? Ett riktmérke kan kanske vara ca
10 procent av hela sidantalet. En utredning pa femtio sidor bor allt-
s& kunna sammanfattas pa fem sidor. Var bor sammanfattningen
placeras — som forsta eller sista reguljara kapitel? For var del re-
kommenderar vi att 1dgga den som forsta kapitel. Det dr det absolut
enklaste séttet att ta del av en utredning i koncentrat.

. TIDSPLAN

Niar man gor en tidsplan gdr man baklanges. Slutet far bli borjan.
Man borjar alltsd vid den tidpunkt utredningen ska presenteras for
beslutsfattare. Nista fas i kraftgdngen ar nar utredningen efter kor-
rigeringar baserad pd en eventuell opposition eller annan gransk-
ning ska komma frén "trycket”.

Dirpé fortsdtter bakldangesmarschen fram till dess dispositions-
planen skulle skickas till uppdragsgivaren och eventuella andra in-
tressenter for godkdnnande.

. RESURS- OCH KOSTNADSPLAN

Det 4r en god regel att alltid halla hart om slantarna. Darfor ska
man alltid som utredare kunna luta sig mot en resurs- och kostnads-
plan, som dels visar vilka tillgédngliga resurser som finns dels hur det
ar tankt att de ska fordelas och forbrukas.
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Projektarbete och projektadministration

De olika faserna i ett projektarbete foljer i stora drag uppldggningen
vid reguljart utredningsarbete. Det framgar av figur 3.2 som visar en
projektadministrativ modell. Dér urskiljer man foljande stadier i pro-
jektarbetet: initiativ, forstudie, beslut att starta ett projekt, malformu-
lering, planering, organisation och genomférande/uppfoljning.

Figur 3.2 En projektadministrativ modell
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Initiativ

Innan ett foretag eller en myndighet beslutar sig for att starta ett pro-
jekt maste sjilva idéerna till projektet noga virderas. Ar det verkligen
vért att starta ett nytt projekt? Resurser och kostnader méste i vanlig
ordning stdllas mot det forviantade resultatet. Har spelar uppdragsgiva-
ren en central roll antingen det 4r chefer inom foretag, myndigheter
eller andra organisationer.

Forstudier till projekt

Projekt 4r ofta omfattande och krdaver mycket pengar. D& giller det
verkligen att veta vad som ska goras. For att std pa siaker mark kan det
vara lampligt att gora en forstudie innan ledningen for organisationen i
frga tar stéllning till om ett projekt ska tillsdttas. L&t oss anta att ett
foretag har for avsikt att flytta frdn Storstockholm till landsorten na-
gonstans. Det kan d& vara skél for styrelsen eller verkstéllande direk-
toren att l&ta gora en forstudie som ger besked om vart foretaget
lampligen bor flytta, vilka effekterna blir av en flyttning for t.ex. inkop
av révaror, produktion, forsdljning och drift pd kort sikt och i ett ling-
re perspektiv samt vilka kostnader en flyttning frdn Stockholm till de
tinkbara platserna medfor os.v. Forst ndar dessa fakta och konse-
kvensanalyser foreligger kan foretaget ta beslut om en omlokalisering
eller inte. Bestammer man sig for en flyttning ar det tid att tillsatta ett
projekt som utifrdn givna mdl ska planera, organisera och genomfora
flyttningen.

Forstudien kan alltsd ses som ett projekt i sig — ett projekt som syf-
tar till att starta eller inte starta ett nytt projekt.

Uppdragsgivarens uppgifter — malformulering och
resurser

Det ar styrelsen, verkstéllande direktoren eller annan chef i egenskap
av uppdragsgivare som bestammer det 6vergripande maélet eller sjdlva
inriktningen pé projektet, vilka bagge ocksa framkommit i forstudien.
Redan i detta skede bor mdlen kunna anges i méitbara termer, vara en-
tydiga, klara, motiverande och realistiska att genomfora. D& kommer
de att underlétta styrningen och det fortsatta arbetet med projektet.
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For att kunna genomfdra projektet kridvs personal, pengar, ndgon lo-
kal att vara i samt administrativa resurser inklusive tillgéng till data-
teknik. Handlingsramar 6verfors nu frén forstudien och anges i direk-
tiven for projektet vad giller kostnader for projektet, tidpunkt nar det
ska vara klart, ambitionsnivder samt former fOor organisation och av-
rapportering. Det dr dock inte ovanligt att uppdragsgivaren i detta
skede nojer sig med att ange de Overgripande mélen jimte en realis-
tisk summa pengar for att genomfora projektet under en viss tid.

Om det ar ett storre projekt behdvs en ledningsgrupp, styrgrupp el-
ler beslutsgrupp. Det finns manga beteckningar pa en sddan grupp.
Det dr uppdragsgivaren som, i samrdd med ledningen varifrdn med-
lemmarna i styrgruppen rekryteras, viljer ut och tillsatter de personer
som ska ingd i gruppen. Av den tidigare figur 2.1 framgér hur ett pro-
jekt kan organiseras med ledningsgrupp, projektledare, arbetsgrupper
och eventuellt referensgrupp.

Ledningsgruppens uppgifter och sammansdttning

I ledningsgruppens uppgifter ingér att inledningsvis diskutera och pre-
cisera de overgripande mélen for projektet. Alla maste vara overens
om den reella innebdrden i mélen och prioriteringen av dem s att det
for var och en klart framgar vilka resultat som ska uppnds. Dér bor
man vara samstidmmig inom ledningsgruppen. Annars ir risken up-
penbar for interna motsdttningar lingre fram under projektarbetet.
Styrningen av arbetet kan dé& bli oklar och projektet komma att spara
ur. Ledningsgruppen har ocksa ansvar for att de arbetsrittsliga for-
pliktelserna uppfylls. Kommer projektarbetet att resultera i viktigare
forandringar, som samtidigt dr av intresse for de fackliga organisatio-
nerna aligger det arbetsgivaren att enligt paragraf 11 i medbestdm-
mandelagen eller enligt ing&dnget medbestdammandeavtal fora foérhand-
lingar med de fackliga organisationerna pé lokal niva. I praktiken bru-
kar projektledaren fora dessa forhandlingar.

Ledningsgruppen ska ocksa se till att projektet inom de ramar som
angivits far de resurser som behovs. Den ska naturligtvis ocksé ge pro-
jektet och dess deltagare allt det stéd som kan behdvas samtidigt som
den ska vara krdvande och inriktad péd att uppnd malen pé utsatt tid
och inom givna kostnader. Det sker genom att ledningsgruppen allt-
ifrdn preciseringen av malen 6ver godkdnnande av projektplanen till
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eventuella justeringar av den fram till slutrapporten kontinuerligt tar
stillning till det informations- och beslutsunderlag som projektledaren
och arbetsgrupperna presenterar.

Ledningsgruppen brukar besté av ett mindre antal medlemmar, fran
ett par personer till ett tiotal. Valet av dem &r naturligtvis beroende av
vilka problem som ska behandlas och utredas. Det &r viktigt att led-
ningsgruppen far en sddan sammanséttning att den dr kompetent att
fatta snabba beslut. Medlemmarna i gruppen bor ha en s&dan stéllning
att de vid sittande bord, d.v.s. ndr gruppen sammantrédder, ska kunna
fatta beslut. De ska inte behdva ”gd hem” och friga om det ar lampligt
att fatta det eller det beslutet. Om s& ar fallet brukar projektet tappa
tempo. D& avtar motivationen och engagemanget minskar. Projektet
forlorar helt enkelt i effektivitet. Vid valet av ledaméter i lednings-
gruppen ir det darfor en god regel att mera se till sak @n person, mera
se till kompetens dn faktorer som sldkt- och "kompisskap™.

Utover uppdragsgivaren brukar ndgra chefer, personalrepresentan-
ter och projektledaren ingé i ledningsgruppen.

Projektledaren

Projektledaren ar chef for projektet. Det innebér att han eller hon (for
enkelhetens skull skriver vi hddanefter han) under ledningsgruppen
har att leda projektet med eventuellt olika arbetsgrupper fram till slut-
mélet. Det ar dessa grupper som utfor sjdlva arbetet. Han har ménga
uppgifter att ansvara for och maste ikldda sig ménga roller. Till hans
inledande uppgifter hor att ldsa in sig pa projektet, orientera sig om
vad som mojligtvis skrivits tidigare inom samma omréde och om even-
tuella utredningar och lagstiftningsforslag som kan bli av betydelse for
det fortsatta arbetet Han har ansvaret for att ligga fram en projekt-
plan infor ledningsgruppen med presentation av bakgrund och mal for
projektet dar dessa brutits ner till delmal och aktiviteter. I projektpla-
nen ska ocksd avgriansningar goras, forslag till organisation for pro-
jektarbetet tas fram, rekrytering av personer i arbetsgrupperna plane-
ras, tids- och kostnadsplaner presenteras samt disposition av slutrap-
porten redovisas. Projektplanen blir sedan styrande for det fortsatta
arbetet dar avrapporteringar sker successivt infor ledningsgruppen allt
eftersom material samlas in, bearbetas och analyseras. Styrning och
uppfoljning gér hand i hand fram till dess slutrapporten foreligger. 1
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vissa fall ingdr det ocksa att fullfolja projektarbetet fram till och med
beslut, genomforande och utvdrdering av de foreslagna atgdrderna.

Projektledaren f&r som sagts ikldda sig manga roller. Med roll me-
nas hér att den innehas av en person och att den innefattar séval ar-
betsuppgifter som ett antal relationer till andra manniskor. Som pro-
jektledare har man roller t.ex. till ledningsgruppens ledamoter, med-
arbetarna i arbetsgrupperna och till andra intressenter som linjeorga-
nisationen, myndigheter, foretag, politiska beslutsfattare, fackliga or-
ganisationer, massmedier och delar av allmdnheten. Av projektleda-
ren krdvs hdrigenom att han ska vara en god forhandlare och upp-
handlare, en skicklig organisator och strateg, en kostnadsmedveten
ekonom, en god informator/pedagog, en framgdngsrik marknadsfora-
re, motivator, aktiv padrivare samt konflikthanterare. Dértill kommer
projektledarrollen i relation till familje- och fritidslivet. Det stélls allt-
s& hoga krav pa projektledarens kompetens. Han ska ha goda kunska-
per och fiardigheter, visa engagemang, vara kreativ, ha stort sjalvfor-
troende och gott omdéme. Han bor kunna skapa goda relationer till
manniskor och ha ett brett kontaktnédt samt gédrna vara lite av visondr.
Projektledaren bor ha goda teoretiska kunskaper i ekonomi och orga-
nisations- och beslutsteori samtidigt som han har bada fotterna i verk-
ligheten. Han maste alltsd kdnna projektets starka och svaga sidor in-
klusive personalens kompetens och psykologiska mognad.

Figur 3.3 visar hur en ledare bor agera gentemot sina medarbetare
med hénsyn till just deras kompetens och psykologiska mognad. I figu-
ren talas om inriktning mot uppgifter och relationer. Varje chef maste
se till att saker och ting blir gjorda, d.v.s. vara uppgiftsinriktad. Samti-
digt maste han skapa goda relationer i organisationen for att den ska
fungera effektivt. Figuren tar som sagts ocksa hansyn till gruppens/or-
ganisationens psykologiska och sakliga mognadsgrad. Det framgar dar
att ju mer omogen en organisation ir, desto mer inriktad méste en
chef vara pd att instruera sina medarbetare om vad som ska goras, nir
det ska goras och till och med hur det ska goras. Det kan gilla t.ex.
unga nyanstillda personer som naturligt nog har mycket begrinsade
kunskaper i sak om vilka uppgifter organisationen ska utféra. Man
kan heller inte begéra att unga personer rimligen ska ha samma psyko-
logiska mognad som é&ldre medarbetare. Ju ldngre tid personer arbetar
i en organisation, desto storre kunskaper far de dock. Med tiden kan
chefen darfor med fordel delegera fler och fler arbetsuppgifter till sina
allt mognare medarbetare. Da kan dven det personalorienterade le-
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Figur 3.3 Herseys och Blanchards kontingensteori — situationsanpas-
sat ledarskap

Hog

Relationsinriktning

Lag

Hog

Lag

Uppgiftsinriktning
Mogen | Genomsnittlig j Omogen

Gruppens mogenhetsgrad

darskapet tonas ner. Av beskrivningen drar man litt den slutsatsen att
varje chef méste situationsanpassa sitt ledarskap med hénsyn till de
olika medarbetarnas varierande kompetens och mognadsgrad.

Vid projektarbeten far man nog rikna med att ledaren inledningsvis
mdste vara uppgiftsorienterad och instruerande. Uppgifterna dr namli-
gen ofta nya for de flesta inom projektet. Samtidigt &r medlemmarna i
arbetsgrupperna nya for varandra.

Kraven pé chefer dr som synes otaliga. Ingen ménniska torde kunna
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leva upp till alla dessa krav. Littare blir det inte for projektledaren om
man tillagger att kraven pd honom mdjligen dr dnnu storre dn pa en
chefi en linjeorganisation med ett direkt ansvar for en avdelning, for
en enhet eller en sektion. Att vara projektledare dr namligen relativt
otryggt. Till skillnad fran linjechefen saknar han en organisation for
Overlevnad. Han bygger ju ndmligen upp en ny organisation som &r
tidsbegridnsad. Redan nér den etableras vet man att projektorganisa-
tionen vid en bestdmd tidpunkt ska uppldsas och do. Det gor att arbe-
tet blir mer tidspressat an vad som ar vanligt inom linjeorganisationen.
Projektledarens utsatta position forstarks ytterligare av att han latt
kan bli relativt isolerad i forhéllande till sin omgivning. Det brukar bli
sarskilt patagligt nar "luften tillfalligt gér ur projektet” vilket nistan
varje projekt trots alla goda foresatser rékar ut for.

Det dr ingen oOverdrift att sdga att ledningsgruppen med uppdragsgi-
varen i spetsen har en verkligt grannlaga uppgift nér projektledare ska
utses. En central frdga 4r om han utover ledarskapstalanger ocksa
maste vara specialist pd det som ska utredas. Méaste projektledaren
med andra ord ha b&de hog sak- och ledningskompetens? Méste han
kunna “tala med bonder pd bonders vis och med larde mén pé latin™?
Figur 3.4 visar olika alternativ pé ledarskap.

Figur 3.4 Olika slags projektledarskap

Ledarskaps funktion
Hog Lag
Hog 1 2
Sakfunktion
Lag 3 4

[ ruta 1 finner vi en i sak mycket kunnig person som dessutom har be-
tydande ledarskapstalanger. I filt nr 2 doljer sig specialisten, t.ex. den
skicklige civilingenjoren eller ekonomen som dock saknar ndgra mer
framtrddande ledaregenskaper. Det &dr en person som létt graver ner
sig i sin egen specialitet utan att se helheter och utan férmdga att ak-
tivt och framgéngsrikt leda projektet mot dess mal. Langst ner till
véanster (ruta 3) aterfinns den skicklige ledaren utan djupare sakkun-
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skaper. Ingen chefsbefattning bor naturligtvis rekryteras med personer
som saknar bdde specialistkunskaper och ledarkompetens (félt nr 4).
Aven om relativt manga projektledare under arens lopp rekryterats
med personer frdn ruta 2 dr det 4nd4 félten nr 1 och 3 som tilldrar sig
det storsta intresset vid val av projektledare.

Hur rekryteringen sker beror hdr som i s& ménga andra fall pa vad
sjdlva projektet syftar till, d.v.s. vad som ska goras. Vid verkligt stora
och komplicerade projekt dr det naturligtvis en omdjlighet att vara
specialist pa alla omrdden, men huvudregeln torde dndé vara att utse
en projektledare som dr mycket kunnig i sak och samtidigt dr en pro-
fessionell ledare. Med ledare menas hér att personen i frdga har aukto-
ritet i medarbetarnas och andra intressenters 0gon, sé att han har moj-
lighet att genom ett dkta socialt engagemang och pataglig malmedve-
tenhet genomfora projektarbetet pa ett effektivt sitt. Skickliga ledare
med skrala “specialistkunskaper” rédkar gidrna ut for risken att bli oin-
tressanta i medarbetarnas och andras 6gon. Det giller speciellt nir
komplicerade problem ska hanteras och kraven pa kunskaper ar bety-
dande.

Till syvende och sist beror dnda valet av projektledare dels pd om
denne vill &ta sig uppdraget, dels p& vem som i realiteten har det avgo-
rande inflytandet pé sjdlva utndmningen. Det finns ett gammalt ut-
tryck som sdger “att den gudarna vill ha den tar dom”. For den till-
tankte projektledaren finns det dock all anledning att begira betinke-
tid, innan han tackar ja och “faller i gudarnas knéan”.

Att tdnka pa i forvig for projektledaren

Det finns manga faktorer att tdnka pa for en person som blir tillfrégad
att bli projektledare. Den forsta frdga han stéller sig dr kanske vad pro-
jektet gar ut pa och hur omfattande det dr. Det 4r viktigt att analysera
direktiven och fa diskutera igenom dem med uppdragsgivaren. Uppgif-
ter och direktiv ska upplevas som meningsfulla och engagerande. Re-
sursramarna ska vara realistiska i1 forhallande till forvintade resultat.
Han maste vidare skaffa sig kinnedom om vilka medlemmar som ingar
i ledningsgruppen och vilket synsétt de har pé projektet och dess arbe-
te. Han frégar sig ocksd hur projektet kommer att paverka hans egen
arbetssituation och utvecklingsmdjligheter under och efter projektet
samt vilka fler 4n han sjidlv som kommer att berdras, om han atar sig
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uppdraget. Det giller chefer och arbetskamrater inom den egna organi-
sationen, andra intressenter inom arbetslivet samt familj och vénner.
Helst bor han skaffa sig garantier att bli ledig fr&n ordinarie arbetsupp-
gifter pa hel- eller deltid. Vidare bor han fa mojligheter att f& vilja
medarbetare i arbetsgrupperna, f& sekreterar- och andra administrativa
resurser, f4 egen projektbudget, d.v.s. f4 eget kostnadsansvar under
projektarbetets gadng och vid behov fa mojlighet till egen kompletteran-
de utbildning. Det senare giller ocks& for medarbetarna i arbetsgrup-
perna. Han bor dessutom gédrna undersoka mdjligheterna att f& starta
arbetet i dessa grupper med ett inledande planeringsseminarium.

Dessa krav bor dokumenteras och presenteras for uppdragsgivaren.
Efter diskussioner med denne bor ocksd de dverenskommelser man
kommit fram till dokumenteras pé ett inte alltfor formalistiskt sitt. Nu
ar tiden inne att sdga ja eller nej till uppdraget som projektledare. Si-
ger han ja dr det bara att gripa sig an arbetet.

Projektledarens uppgifter (fortsdttning) — Malformulering

Vi har redan konstaterat att uppdragsgivaren eventuellt med hjélp av
en forstudie presenterar malen for projektet och att ledningsgruppen
sedan preciserar dem. Det faller sedan pé projektledarens lott att ta
ansvaret for nerbrytningen av malen pa delmadl och aktiviteter. Delmaél
kan ses som mal p& vigen att nd huvudmaélet. Lt oss ta ett exempel
hur man bryter ner mal till delmal och aktiviteter som samtidigt blir
medel for att uppna det dvergripande maélet.

Anta att ett foretag ska overga till att arbeta i projekt. Darfor kravs
utbildning. Det Overgripande mélet kanske da formuleras pa foljande
sdtt: Chefer pd mellanniva och andra tjinstemdan med mer kvalificerade
arbetsuppgifter ska genomga en orienterande utbildning i projektarbete
och projektadministration. Som vi marker dr det overgripande malet
allmédnt formulerat. Ibland kallas den typen av madl inriktningsmal.
Samtidigt som foretaget beslutar om det dvergripande madlet avsitts
80 000 kr for utbildningen.

Nista steg blir att kvantifiera inriktningsmalet och samtidigt ange ti-
den nér det ska vara uppnétt. Denna typ av mélbeskrivning kallas un-
der stundom effektmal. Vi utgér fran att foretaget i frdga har hundra
personer med mer kvalificerade arbetsuppgifter inklusive chefer pé
mellannivd, vilka behover utbildning i projektarbete och projektadmi-
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nistration. Vi kan ocksd anta att utbildningen maste vara genomférd
fore ett visst arsskifte och att den ska omfatta en dag. Effektmdlen —
eller delmédlen — blir d4 att

e samtliga 100 personer ska genomgé denna utbildning

e den ska delas upp pa fyra tillfdllen med 25 personer per grupp och
tillfalle

e var och en av de fyra utbildningarna ska vara identiska och omfatta
en dag

e utbildningen ska vara genomford fore arsskiftet x till en kostnad av
20 000 kr per grupp.

Nu har foretaget bestamt sig for att alla som behover utbildningen ska
fa den samt nér det ska ske och hur kostnaderna ska fordelas pé grup-
per och utbildningsdagar. Fortfarande saknas dock vilka aktiviteter
som utbildningsdagarna ska innehélla.

Sista fasen i nerbrytningen av mélen blir just att precisera vilka akti-
viteter som ska utforas under de timmar som utbildningen ska forsiggé.
Man brukar i det fallet tala om produktionsmal. De kan i vart exempel
vara att alla fem faserna i projektarbete och projektadministration —
forstudie, malformulering, planering, organisation, genomforande och
uppfdljning — ska behandlas i foreldsningsform med utrymme for fra-
gestunder. Varje fas f&r omfatta 1,5 timmar till en kostnad av 4 000
kronor vardera.

Dessa aktiviteter ar medel for att uppné delmdlen — effckimdlen —
som samtidigt 4r méal pa végen for att uppfylla det 6vergripande maélet
att ge en orienterande utbildning i projektarbete och projektadminis-
tration for chefer p& mellannivd, samt for personer med mer kvalifice-
rade arbetsuppgifter inom foretaget.

Nir médlen brutits ner till aktiviteter (produktionsmadl) finns grun-
den lagd for avgrdansningen av projektet nédr det giller innehdll (jfr
dven grenarna pa utredningstrdadet), tid och andra resurser. Nu finns
ocksd forutsdttningarna for hur projektarbetet ska organiseras. Aktivi-
teter samlade till delméal och underliggande medel for att n& det over-
gripande mélet utgor underlag for arbetsgrupper.
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Projektledarens uppgifter (fortsdttning)
— Allmdnt om planering

Det omvittnas ganska allmint att det laggs ner mer tid pa planering av
utredningar och projekt i dag 4n for ndgra artionden sedan. D4 géllde
det ofta att snabbt komma till skott. Resultatet kunde bli smatt 6desdi-
gert. Efter en kort planeringsperiod borjade insamlandet av material.
Utredaren kunde da ha en kénsla av osdkerhet om vilka problemen,
malen och delmdlen egentligen var. En sddan osdkerhetskéinsla skapar
ocksd osdkerhet om vilket material som behovs. For att vara pa den
sdkra sidan att inget viktigare material forbigicks, vaxte gidrna hogarna
av ostrukturerat material. Risken att bokstavligt drunkna i materialet
var pataglig och under tiden gick tiden. Snart maste utredningen eller
projektet presenteras. Det blev da ganska kort tid kvar till bearbetning
och analys av materialet, slutsatser, atgidrdspaket och utskrift av rap-
porten. Dessa senare faser i utrednings-/projektarbetet bor man som
utredare alltid ge spatiost med utrymme. De krdver ndmligen sin tid
om slutprodukten ska bli av hog kvalitet. Nigon erfaren utredare har
sagt att forr kunde tiden fordela sig p& 20 procent for planering, 60
procent for insamling av material och 20 procent for slutfaserna i ut-
redningsarbetet. I dag dr kanske motsvarande tider 35, 30 och 35 pro-
cent. Det finns utredare som till och med rekommenderar ytterligare
tid for planeringsskedet och for slutfaserna i utredningsarbetet pa be-
kostnad av tiden for insamling av materialet.

Finns det d& inte risk for att alltfor mycket tid gr at till planering?
Planering fér naturligtvis aldrig bli ett sjdlvdndamél. Det finns alltid
risker med planering. Den forknippas med ledningen for en organisa-
tion och kan bli alltfor styrande for verksamheten. Det dr speciellt
orovickande i tider med snabba fordandringar. En mer langsiktig pla-
nering kommer dé latt i otakt med tiden. Det giller for savil ledning
som medarbetare i utredningar och projekt att vara sarskilt lyhorda
for samhallsutvecklingen. Utredningsresultaten far inte ge gamla 16s-
ningar pa nytillkomna problem.

Man méste alltsd vara medveten om att allt inte kan forutses. Ofor-
utsedda och ovintade hindelser intraffar. Hur ménga forutsdg exem-
pelvis Berlinmurens och kommunismens fall just vid den tidpunkt det
skedde? Andra exempel pd fordandringar i omvérlden, vilka kan péver-
ka ett utredningsarbete, ar tillkomsten av ny teknik, svingningar i
konjunkturerna, upphandlings- och leveransproblem samt nya krav
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frdn intressenter och uppdragsgivare. Inom utredningen/projektet kan
t.ex. dndrade forhallanden inom linjeorganisationen och skifte av per-
sonal fordndra forutséttningarna for undersokningen.

Planering far darfor inte vara “planering till dods”. Nej, planeringen
ska tjana som det goda riktmérke och rittesnore den kan vara for att
nd malen men med mojlighet till modifieringar. Planering innebér dar-
for planering for beredskap. Nir det i projekt- och utredningssamman-
hang kan finnas anledning att komma med tillaggsdirektiv, sd ska na-
turligtvis planeringen anpassas efter de nya forutsittningarna. Fortfa-
rande ar det mycket viktigt att varje forandring av vikt for utrednings-
resultatet ska sanktioneras av uppdragsgivaren/ledningsgruppen och
vara kédnd bland utredarna/projektmedarbetarna.

Planering (fortsdttning) och organisation

Varje projektledare bor vara uppmaérksam pd vilka resurser som star
till hans forfogande. Det giller inte bara anslagna medel utan ocksa
tekniska, lokalmaéssiga, administrativa och inte minst tilltdnkta medar-
betare i arbetsgruppen. Deras kompetens for uppgiften och den tid de
kan avsitta for projektarbetet dr synnerligen betydelsefullt ndr ambi-
tionsnivén for projektet slutligen slas fast. Har bor projektledaren visa
stor m&lmedvetenhet och aktivt agera for att f& de personer han gédrna
vill se i arbetsgruppen. Hir giller verkligen den gamla regeln att f
rdtt person pa rétt plats for ratt uppgifter. For att kunna fé reurssidan
under god kontroll bor projektledaren i nidra samarbete med sina till-
tinkta medarbetare oppna rdgdngar till deras reguljira arbetsuppgif-
ter inom t.ex. linjen i organisationen. Att arbeta i projekt ar visserligen
oftast mycket motiverande, engagerande och utvecklande, men det 4r
dessutom som regel relativt anstrangande. D4 dr det viktigt att inte bli
dubbelarbetande. Det sker latt. Ett erbjudande om att ingd i ett pro-
jekt verkar for de flesta som en stimulerande uppgift, som man tror sig
kunna klara helt eller delvis vid sidan om de ordinarie arbetsuppgifter-
na. Det dr i allménhet ett stort misstag. Risken 4r uppenbar att dub-
belarbetet blir alltfor betungande och att lojalitetskonflikter uppstar. I
forlangningen gar det ut over bdde person och arbetsuppgifter. Projek-
tet for sin del kommer létt i otakt med tidsplanen, vilket 4r en signal
till att luften borjar ga ur projektet, som d& kommer in i ett ineffektivt
och oengagerat skede. Det kan vara borjan till ett misslyckat slutresul-

51



tat. Desto viktigare dr det darfor att medarbetarna i projektet far be-
stamda tider avsatta for projekt- respektive linjeuppgifter. Forst da
kan ocksé projektledaren f& en klar bild av vilka personella resurser
han i realiteten forfogar over.

Mera att tinka pa nér projektet ska organiseras

och foljas upp

Nu har alltsd ambitionsnivan for projektet lagts fast. Avgransningarna
i olika avseenden &r gjorda. Nerbrytningen i mél, delmal och aktivite-
ter gav underlag for vilka arbetsgrupper som skulle inrdttas. Genom
rekryteringen borde de framsta forutsittningarna for en effektiv orga-
nisation finnas. Ty nyckeln till framgéng i projektarbetet ar naturligt-
vis de personer som ingdr i projektet. Det dr deras sak- och metodkun-
skaper, deras erfarenheter, kontaktnit, visioner, och deras kreativitet
enskilt och tillsammans, som dr avgorande for kvaliteten pd slutresul-
tatet. Nagon lar ha sagt att "det ddar med organisation 4r inte s& noga.
Det viktigaste dr att man har skickliga medarbetare, da 16ser sig alltid
de organisatoriska problemen.” Varje projektledare bor dnda vara
uppmaédrksam pé alla de “organisatoriska kndcknotter” som kan for-
dystra tillvaron i det fortsatta arbetet. Har som i all annan malstyrd
verksamhet giller det att utforma organisationen s att forutsattning-
arna att bdde "styra mer och att styra mindre” foreligger. Det kraver
utrymme for bdde centralisering och decentralisering, for bade priori-
teringar och handlingsfrihet, for bade specialisering och samordning
samt for bdde kund-/brukarnédrhet och helhetssyn.

En beredskap méste ocksd finnas for rent administrativa goromal
under projektarbetets gdng. Mé&nga projektledare har i efterhand for-
bannat att de inte avsatte resurser {Or organisation av telefax och elek-
tronisk post, for utskrifter, for uppréttande av protokoll, minnesan-
teckningar och avtal, utskick av frdgeformuldr och brev samt for en ef-
fektiv ekonomiadministration m.m. Det &r viktiga géromal som utgor
en del av smorjmedlet i hela projektarbetet och som dessutom tar tid.
Om ingen annan gor det blir det ofta projektledaren som far ta pa sig
dessa uppgifter. Blir de alltfor omfattande finns da risk for att smorj-
medlet forvandlas till grus i maskineriet.

Projektledaren maste naturligtvis ocks& vara medveten om vad det
innebdr att arbeta i grupp och vilka utmérkande drag som karakterise-
rar effektiva arbetsgrupper.
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Att arbeta i grupp

Utmaérkande drag for en arbetsgrupp inom ett projekt &r att den bestar
av ett begrinsat antal medlemmar som ska forverkliga ett eller flera ge-
mensamma mal. Det ar viktigt att medlemmarna sjdlva uppfattar sig
som en grupp och att de &r medvetna om att de paverkar varandra 6m-
sesidigt utan att for den skull utpléna sig sjdlva som individer. I varje
grupp finns ndmligen personer som spelar olika roller. Dér kan finnas
den tyste och tillbakadragne, dar existerar kanske den dominante och
dar dviljs mahanda den glade humoristen tillsammans med den aggres-
sive gdpdaren. I virsta fall kanske ndgon fér spela rollen av syndabock.

Effektiva arbetsgrupper

Lat oss inledningsvis ta ett exempel fran lagsporternas omrdde, namli-
gen korpfotbollen. Spelarna talar ofta med entusiasm i rosten om sin
sport. Varfor da dessa lovord? Jo, svaret lyder att just deras sport ar
mycket konditionsbefrimjande, nyttig och meningsfull. Inom laget ar
atmosfiaren Oppen och avspiand. Spelarna stimulerar varandra, upp-
muntrar, lyssnar, ger goda r&d och ar konstruktivt kritiska med pafoljd
att de hela tiden - trots att det dr korpfotboll — lir sig nya saker, som
ar utvecklande for spelet och for individen. Man blir formodligen ock-
s& psykologiskt sett en sdkrare person. Umginget sker under trevliga
former. Samtidigt ar det tilldtet for spelarna att gora bort sig och ge ut-
tryck for sina kdnslor. Om ndgon i dubbel mening dominerar inom la-
get sd beror det pa den personens kunskaper, prestige och auktoritet.
Ingen har anledning att bestimma Over ndgon annan genom ett aukto-
ritdrt handlande — hér ar det jag som bestammer. Dessutom har spelet
en saddan karaktar, att varje mal ger en snabb information om hur laget
lyckats eller misslyckats. Den sd kallade &terkopplingen dr mycket
snabb. Allt detta sammantaget gor att spelarna tycks uppleva sitt spel
som oerhort roligt. Om nu alla dessa inslag inom lagsporterna ar upp-
fyllda kan man tala om att forutsdttningarna for ett effektivt grupp-
arbete foreligger. Harfor maste namligen ménga krav vara uppfyllda.

1. Forst och frimst mdste deltagarna uppleva att de utfér meningsfulla
arbetsuppgifter. Det méste vara en tillfredsstéllelse att fa arbeta med
just den verksamhet som gruppen ska realisera. Vad som ska goras
framgar av mélen. De ska naturligtvis vara klara, begripliga, mitbara,
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prioriterade, motiverande, utmanande och realistiska att genomfora.
Alla de krav vi forut stéllt p& mal bor alltsé vara uppfyllda.

2. Fordelningen av funktioner och arbetsuppgifter bor vara accepterad
inom arbetsgruppen. Befogenheter och ansvarsfordelning ska vara
kartlagda. Arbetsuppgifterna bor vara varierande och ha som syfte att
skapa en helhetssyn av verksamheten.

Gruppen bor sjalv ha kommit 6verens om hur den ska arbeta d.v.s.
vilka arbetsformer och arbetsmetoder som ska tillimpas. Resultaten
som ska uppnds dr givna men hur man tar sig fram till mélet ska allts&
gruppen sjdlv kunna avgora.

3. Atmosfaren ska helst vara avspand och informell. Tecken pd leda
och resignation bor vara portférbjudna inom gruppen.

4. Information och kommunikation bor vara relevant och ga fran ratt
person, i ritt kanaler i rétt tid och presenteras pé ett ritt satt for ritta
mottagare. Nir det géller information har ndgon velat infora ett elfte
budord som skulle lyda som foljer: " Allt vad I viljen att mdnniskorna
skola informera Eder om skolen I ock informera dem om”. Det kan
faktiskt ocksd gilla sddana informationsinslag som Maria Lang (Dag-
mar Lange) kallade "modern samtidshistoria™, d.v.s. skvaller. Ingen
organisation lever utan skvaller. Det ar ett naturligt inslag i den infor-
mella organisation, som lever sitt eget liv vid sidan av och emellan de
uppritade fyrkanterna i ett organisationschema. Skvaller far dock inte
ta sig ndgra mer omfattande former och det far definitivt inte skada
andra ménniskor.

Ytterligare ndgra ord om information. I dagens samhélle med dess
snabba fordndringar torde ingen yrkesverksam person ldngre endast
kunna avvakta och invénta information fr&n chefer och andra informa-
tionsspridare. Numera kan man begira mer aktiva insatser av perso-
ner pd alla nivder i alla organisationer. Det géller att vid sidan av den
information man tilldelas ocksé sjilv skaffa sig den information man
ytterligare behover. Det hojer beredskapen for fordndringar och for
utveckling i foretag och myndigheter — inklusive projektorganisationer
—vilket i sin tur skapar storre trygghet i arbetet.

5. Formdgan att lyssna bor vara vél utvecklad. Idéer som vicks ska be-
handlas 1 en positiv anda. Det giller ocks& de idéer som senare kom-
mer att forkastas. Om kompetensen dr hog inom gruppen och det ra-
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der stor frihet att tdnka fritt — dven fel — foreligger det som regel ett
kreativt klimat, dar idéer snabbt kan klidckas och kdnda kunskaper
kombineras pé ett nytt och vardefullt sitt. I varje grupp bor alltsd den
enskilde gruppmedlemmen uppleva “att det dr hogt i tak och langt
ifrdn djupt i kdllarvalven™, dir annars ens egna idéer och man sjdlv latt
kan forsvinna.

6. Det ska vara mojligt att ge utrymme inte bara for idéer utan ocksé
for kdnslor. Om det finns en sddan oppenhet och mognad i en grupp
vet snart alla vad gruppmedlemmarna tycker, tanker och star for. Det
skapar en psykologisk trygghet i gruppen. Gruppen kan da i sin kritik
vara konstruktiv och framatriktad sdval i forhdllande till arbetsformer
och arbetsmetoder som i relation till varandra. Den typen av kritik ar
utvecklande och till gagn for bade personer och for kommande arbets-
uppgifter.

7. I varje grupp brukar det utkristalliseras ledare. I vissa fall kan det va-
ra en poiang med att projektledaren utser en arbetsgruppledare, som fér
det direkta ansvaret fOr att gruppens arbete leds mot de uppsatta mé-
len. Oavsett om ledaren dr formellt tillsatt eller inte bor hans ledarroll
baseras pé auktoritet och inte pd en auktoritdr grundsyn. I en effektiv
arbetsgrupp bor deltagarna dessutom ha en sddan kompetens att de
utan svdarighet kan rycka in och fungera som ledare nér s behovs.

8. Oliktankande maste accepteras. Asiktsskillnader bor tas upp. Det
finns ingen anledning att till varje pris undvika konflikter. I sina bésta
stunder kan de ge upphov till fordndringar och forbédttringar i en
grupp, sé att den efter en konflikt gar stiarkt och mer effektiv ur den.

Konfliktsyn — olika sétt att se pa konflikter

Hur konflikter uppfattas i organisationer beror till stor del pa vilken
allmén syn man har pé konflikter. Anhdngare av en harmonisyn anser
att konflikter genomgéende ar av ondo. Dessa ska darfor undvikas och
undertryckas. Den allmédnna uppfattningen ar att det endast ar brék-
makare som fororsakar konflikter. Andra ater menar att konflikter ar
en naturlig foreteelse manniskor emellan. De kan alltsa inte undvikas
och behover inte vara destruktiva till sin karaktar. Tviartom, de kan
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vara berikande och bidra till att utveckla en organisation om de hante-
ras pa ratt satt.

Nagra tips om hur man hanterar konflikter

Efterfragan péd konflikthantering pd konsultmarknaden lir vara stor.
Denna efterfragan torde st i samklang med utbudet av konflikter.
Det 4r alltsd ganska gott om konflikter i foretag, myndigheter och
andra organisationer. Man hittar dem naturligtvis ocksé i projektorga-
nisationer. Med konflikt menas hir uppenbara samarbetsproblem som
utgor hinder for att nd de uppsatta malen. Om det uppstér konflikter
inom ett projekt dr radet att angripa dem pé ett tidigt stadium, sé att
de inte utvecklas till djupgdende personkonflikter. Vid konflikthante-
ring finns olika analysmodeller. En av dem fdljer foljande fem faser:

1. Att slé fast under vilket utvecklingsskede i gruppens historia kon-
flikten har uppstatt.

2. ldentifiera och analysera vilken typ av konflikt det ror sig om.

3. Identifiera och analyserai vilket skede av fyra tankbara faser sjilva
konflikten befinner sig i.

4. Att bestaimma orsaker till konflikten.

5. Att avgora hur konflikten ska atgéirdas.

Fas 1. Konflikten och utvecklingsskede i gruppens
historia

Figur 3.5 vill visa olika utvecklingsskeden inom en grupp jimte utmér-
kande drag for respektive fas i gruppens historia. De olika faserna i
gruppens livscykel strdcker sig frin tiden nir gruppen bildades (initial-
fasen) over den sd kallade smekmanadsperioden, Vi-gruppsskedet,
konfliktfasen, platastadiet, den effektiva och goda arbetsgruppstiden
till separationstillféllet. Enligt bilden gér utvecklingen sin gilla géng.
Fas foljer pa fasi en bestimd ordning. Kontinuiteten ar pataglig. Det
forutsdtter emellertid att gruppen &r intakt fran att den bildas tills upp-
losningen &r ett faktum. S& ar ju inte alltid fallet. Medlemmar kan av
olika anledningar ldamna gruppen och nya komma in. Man bér vara
uppmaérksam pa att di dndras forutsittningarna i gruppen omgaende.
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Figur 3.5 En grupps utveckling

INITIALFASEN:
Osikerhet, oklara normer, regler
Oklara roller

SEPARATION: Maktkamp
Sorg, glidje  ymmgy.  [mmm—Ytlig kommunikation
Aggressivitet Besvikelse

/ Léttnad Aggression

DEN EFFEKTIVA

OCH GODA ARBETSGRUPPEN: SMEKMANAD:

Klara mél och roller Riklig kommunikation
Omsesidig respekt Hog tillfredsstallelse
Normer och regler Enighet

fastslagna och accepterade Generositet

Tydlig kommunikation om savél fakta som kénslor Undvikande av konflikter

Konstruktiv kritik
Beslut i samforstand

. VI-GRUPP:
PLATA: U'tkristallisering av roller

Kansla av att varken Bildande av subgrupper

ﬁzz?angétiggegc%qet?‘(;het KONFLIKTER: Kommunikationen samordnas och férdjupas
: g -y Fornekande Kinsloreaktioner - framfor allt positiva
aus Sondra — hirska mmm—— \/; | o]
Allianser eller flykt fran Hog trivsel

bearbetning av konflikter
och problem

Kailla: Lennéer-Axelson, B. och Thylefors, 1. (1982), Arbetsgruppens psykologi.



Faserna i livscykeln bryts. Ett helt nytt skede intrdder vid byte av
gruppmedlemmar. Som grupp betraktat borjar den i realiteten om fran
borjan med initialfasen.

For att senare kunna hantera konflikten ar det viktigt att konstatera
i vilket historiskt skede gruppen befinner sig. Har konflikten eller kon-
flikterna kanske uppstétt redan under initialfasen, ndr osdkerheten om
normer, roller och regler ar stor och dd maktkamp kan foreligga, kom-
munikationen &r ytlig, besvikelserna ligger pd lur och aggressiviteten
far sitt utlopp? Ar det troligare att konflikterna virker vidare eller
drojer till konflikt- och platdskedena? D& har det ndmligen intrétt en
kénsla av att forneka saker och ting och da ligger det néra till hands att
forsoka sondra och hirska, skapa allianser, eventuellt forsoka fly fran
konflikter och problem samt kdnna en allmin olust, resignation och
trotthet.

For att konkretisera framstédllningen och ge mojlighet att senare
analysera och hantera konflikter sd 14t oss redan nu identifiera i vilket
skede i gruppens historia konflikten befinner sig. Antag alltsé att kon-
flikterna befinner sig pa platastadiet i gruppens livscykel.

Fas 2. Typ av konflikt

Olika typer av konflikter kan urskiljas. Det kan rora sig om t.ex.:

e Sakkonflikter. Antag att ett par personer hittar ett kringvirvlande
papper med en sifferuppgift. En av upphittarna séger att det dr en
sexa. Den andra pastar att det 4r en nia. Man dr oense i sak. I reali-
teten dr ju svaret beroende av hur man vinder papperet. Ett annat
exempel pa sakkonflikt kan vara olika uppfattningar om vilka befo-
genheter som tillkommer projektet respektive linjeorganisationen.
Om det finns en dokumenterad kompetensfordelning mellan pro-
jektet och linjen ar forutsattningarna for hantering av en saddan kon-
flikt ganska goda.

* Rollkonflikter. Som redan konstaterats innefattar en roll bade ett
antal arbetsuppgifter och ett antal relationer till andra ménniskor
t.ex. medarbetarrollen i ett projekt. Konflikten kan gélla projektle-
darens roll i relation till ledningsgruppen.

e Pseudokonflikter. Det dr en odkta, en foregiven konflikt, en l&tsas-
konflikt. Exempel pa pseudokonflikt kan gélla olika uppfattningar
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om mobleringen av projektlokalerna nér de verkliga motséttningar-
na kanske ror arbetstider eller rokning pd arbetsplatsen.
Intressekonflikter. De mest kdnda intressekonflikterna torde vara
motsdttningarna om l6ne- och arbetsvillkor bland parterna pé ar-
betsmarknaden, t.ex. mellan Landsorganisationen, LO och Svenska
Arbetsgivareforeningen, SAF. Sddana motséttningar kan trédnga sig
in, ligga och gro eller bubbla upp ocksa under ett projektarbete.
Virderingskonflikter. Nar t.ex. ideologiska virderingar stdr mot var-
andra talar man om vérderingskonflikter. Skilda vdrderingar ute i
vért samhdlle fortplantar sig som regel ocksé in i organisationer och
kommer dér till 6ppet uttryck.

Antag att vi konstaterar att konflikterna ar av typen roll- och pseudo-
konflikter. Ofta dr det ndmligen frdga om mer &@n en typ av konflikter.

Fas 3. Fas som sjdlva konflikten befinner sig i

Har brukar man urskilja fyra faser:

Toleransfasen. 1 gruppen fordrar man konflikten, 4&ven om enskilda
medlemmar &r illa berdrda av den.

Den kringgdende fasen. Gruppen har en Overslitande attityd till kon-
flikten. P4 olika sétt forsoker man kringgé den genom att forsoka lat-
ta upp stimningen. I detta skede d&r manga medvetna om konflikten.
Den offentliga fasen. Nu sprids informationen om konflikten utanfor
gruppen och en eller flera syndabockar ar utpekade.

Krav pa losningsfasen. Nu pafordrar arbetskamrater och andra en
16sning. Kraftdtgarder brukar vidtas som riktar sig mot enskilda.

Antag att vi konstaterar att sjdlva konflikten befinner sig i "krav pé
16sningsfasen”.

Fas 4. Orsaker till konflikten
Den kan bero pa

individen sjilv
individens relationer till gruppen
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e individens och/eller gruppens relationer till organisationen i dvrigt
t.ex. till projektledaren och ledningsgruppen

e forhéllanden i miljon sdsom starka fordndringar i samhéllsutveck-
lingen, tex. uppfinningar pd teknikomradet, pétagligt forsdmrad
samhillsekonomi och en allt tydligare internationalisering. Det kan
ocksa gilla relationerna till intressenterna, inklusive hem- och famil-
jeforhdllanden

e vad projektet sysslar med, d.v.s. mdlen for verksamheten

e organisationen av projektet

e beslutsprocessen alltifrdn idé, direktiv, planering, beredning Over
beslut, genomforande av beslut till utviardering och aterkoppling

e resurshantering i form av personal, pengar, teknik, lokaler m.m.

¢ ledningen inom projektet (styrgruppen och projektledaren)

e sjdlva organisationskulturen (attityder, normer, beteenden m.m.,
d.vs. séttet att vara och bete sig under projektarbetet).

Vid konflikter brukar det oftast finnas brister i flera av de olika kom-
ponenterna i systemet som sddant. Roda varningslampor blinkar allt
som oftast hdr och ddr inom och utanfor projektet.

Lat oss utgd frdn att konfliktskenet ar speciellt starkt i forhallande
till intressenterna, t.ex. i relation till linjeorganisationen och inom or-
ganisationskulturen. Det scnare dr ganska vanligt i samband med pro-
jektarbete. Organisationen 4r ju ndmligen ny. Gruppmedlemmarna
med sina skilda kompetenser kommer frén olika hall inom linjeorgani-
sationen eller eventuellt frdn andra utanfor liggande foretag och myn-
digheter. Det kan d& vara svart att relativt snabbt integrera olika syn-
sdtt och varderingar, sa att alla drar &t samma hall.

Fas 5. Hur kan konflikten atgdardas?

Vi har redan konstaterat att konflikten befinner sig pa platastadiet i
gruppens livscykel. Det ror sig vidare om en roll- och pseudokonflikt,
som utvecklat sig till en "krav pd l6sningsfas™. Orsakerna till konflik-
ten kan vi i forsta hand finna i relation till intressenterna och i sjélva
organisationskulturen.

[ detta skede méste de ansvariga i projektet, eller om en konsult re-
dan tidigare varit inkopplad pa konflikthanteringen, ta stéllning till om
man ska gé& vidare och {orsoka 16sa konflikten — kanske rittare sagt
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hantera den — eller inte. I vissa fall kan det faktiskt vara 16nlost att ga
vidare mot en “relationslosning.” D4 far andra atgdrder vidtas som
omplaceringar och forflyttningar. Konflikten kan ndmligen ha utveck-
lats till en ren maktkamp mellan inblandade parter, dér ingen tycks
vilja ge sig. Intresse- och varderingskonflikter kan latt ta sig sddana va-
gar. D& krédvs som regel partsforhandlingar eller ndgon form av annan
maktutévning.

[ vart fall rérde det sig om en roll- och pseudokonflikt. Tillsammans
med sakkonflikter brukar de kunna hanteras i riktning mot ett samfor-
stdnd.

Om ledningen bestdmt sig for att i egen regi eller med tillkallad ex-
pertis g& vidare med konflikthanteringen behdvs ofta kompletterande
information s att alla inblandade kan f4 en gemensam syn pd verklig-
heten i de olika analysskedena. Det dr forst nar de verkliga orsakerna
och problemen bakom konflikten dr kartlagda och analyserade, som
man har en reell mojlighet att komma fram till relevanta losningar.
Annars blir det endast skenlosningar — eller kanske inte ens det.

Losningarna kan resultera i att projektet sett som ett system forand-
ras och utvecklas. I sé fall var det nog obefogat att under konfliktens
géng utpeka ndgon som syndabock. Visst finns det tillfdllen d4 en kon-
flikt s& gott som uteslutande beror pd individen. Det dr dock vanligare
att finna orsakerna till konflikter i andra sammanhang. Detta bor vara
ett memento for alla, pé alla nivder i alla organisationer.

Hur kan man sjilv agera som projektmedlem om man
hamnar i en konflikt?

Det finns olika sétt — stilar — att agera ndr man hamnar i en konflikt.
Med hénsyn till situationen far man forsoka vilja den eller de lampli-
gaste stilarna. Har foljer ndgra forslag pa stilar och i vilka situationer
de med fordel kan anvéndas.

Undvikande stil

Den bor man tillimpa

e ndr ett problem inte anses s& viktigt eller nar dnnu viktigare pro-
blem véntar pa sin l6sning eller hantering

e ndr minniskor dr upphetsade och de darfér kan behodva lugna ner
sig och fa& perspektiv pa tillvaron
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e ndr man behover mer information for att kunna ta stéllning
e nir andra personer dr béttre lampade att hantera konflikter &n man
sjalv.

Anpassning

Den kan med fordel anvédndas

e nir man inser att man sjilv har fel

e ndr det ar sérskilt viktigt att bevara en bra stimning samt undvika
splittring och slitningar inom en grupp eller i en organisation

e nir problemen och frdgorna kan tdnkas vara av storre betydelse for
motparten dn for en sjilv

e nir en fortsatt konflikt endast ar till skada for en sjalv.

Kompromiss

Denna stil kan komma vil till anvdandning

e nir tvd jamnstarka parter anser sig ha lika viktiga mal

e om man under tidspress behover komma fram till en anvédndbar 16s-
ning

e ndr man i utbyte kan fa négonting i stéllet for ingenting alls.

Konkurrens och "impopuldra maktbeslut”

Det 4r en stil som bor tillgripas

e i krissituationer, ndr snabba beslut dr av avgorande betydelse

¢ nir betydande problem kraver impopulira beslut. Det finns t.ex. ing-
en anledning att dra besparingsbeslut och deras effekter i lJdngbank.

Problemlisning

Bygger pé ett rationellt och analytiskt synsatt, som av hdvd har ett

brett tillampningsomréde. Det dr en stil som bor anvindas vid t.ex.

e inldrning, forankring och utveckling i samband med fordndringsin-
satser

e samarbetsproblem i en grupp.

Uppfoljning under genomforandet av projektarbetet

Uppfoljning 4r ett synnerligen centralt inslag under projektarbetets
gdng. Nir ledningsgruppen har att ta stillning till projektplanen ska i
den ocksa ingé planering for uppfoljning. Det dr en del av sjdlva pro-
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jektstyrningen. Grundforutséttningen for en effektiv styrning 4r att de
krav vi tidigare stdllt pA mél och prioritering av dem foreligger. Méalen
ligger ju ndmligen till grund for den organisation vi byggt upp och for
de planer vi presenterat i form av tids-, resurs- och kostnadsplaner (jfr
avsnittet om dispositionsplaner for utredningar och exemplet pa pro-
jektplan nedan). Uppfoljningen sker mot uppgjorda planer. Successivt
sker en avstimning. Med hjélp av av ldmpliga métt och métmetoder
redovisas och analyseras resultaten. Gar arbetet i enlighet med planer-
na? Om s4 inte ar fallet vad beror det pa? Finns det anledning till for-
andringar och forbéttringar av projektarbetet under resans gdng? Det
maste ndamligen alltid finnas en beredskap for korrigeringar av pro-
jektarbetet.

Fran planering till projektplan
Niar planeringen av utredningar och projekt resulterat i disposions-
och projektplaner ska uppdragsgivaren respektive lednings-/styrgrup-
pen ta stéllning till dem. Nar planerna godkénts dr det tid att pa allvar
borja insamlingen av det material (se foljande kapitel) som behovs for
att hantera fragestéllningarna (mél- och delmdl) som presenterats i
disposions-/projektplanerna.

I bilagan i slutet av boken presenteras ett exempel pa hur en pro-
jektplan kan utformas i verkligheten.
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4. Nadr dar data bra?

Kunskapsproduktionen ror sig pa tre nivder - den teoretiska nivén,
den sprakliga nivan och den sociala verklighetens niva. Fragestillning-
ar, forestdllningsramar, modeller, hypoteser och teorier formuleras pé
en teoretisk nivd och bildas med hjilp av vart tinkande. Ett viktigt
hjdlpmedel pa den teoretiska nivan, och ett alldeles nodvéndigt verk-
tyg for att vi ska kunna kommunicera vart tinkande till andra méinni-
skor dr spraket. Det som vi avser att vinna kunskap om &r den tredje
nivan - den sociala verkligheten.

Genom att samla in data frdn den sociala verkligheten forsoker vi
besvara fragestéllningar som formulerats pa den teoretiska nivan. Med
sprakets hjdlp sprider vi svaren till andra. Fragestdllningarna byggs
upp av begrepp. I frégestillningen "Hur stort dr behovet av barnom-
sorg pa obekvidm arbetstid?” ingr t.ex. begreppen "behov”, "barnom-
sorg” och "obekvdm arbetstid™. I frdgestdllningen "Har omorganisa-
tionen av biblioteken till resultatenheter lett till béttre service till bru-
karna?" &r viktiga begrepp “resultatenhet”, "leda till”, “béttre ser-
vice” och "brukarna”.

Alla dessa begrepp dr tankekonstruktioner, men vi maste for att go-
ra oss forstddda omedelbart rora oss till sprékets vérld och anvinda
ord for att sdtta namn pa begreppen. Naturligtvis hade vi kunnat an-
védnda andra ord. I stéllet for "barnomsorg™ kunde vi t.ex. sdga "barn-
tillsyn™. I stdllet for "resultatenhet™ kunde vi ha sagt "profit center”. |
stdllet for "brukare” kunde vi sdga "kunder”. Valet av ord dndrar inte
automatiskt tankeinnehallet i ett begrepp.

Vilket ord vi nu &n anvinder for att beteckna ett begrepp, s& avser
vi vanligen en viss grupp av fenomen eller foreteelser i den sociala
verkligheten med begreppet. Vissa foreteelser rdknar vi till begreppet
och andra rdknar vi bort. For att klargora inneborden av ett begrepp
behover vi alltsd dra upp grianser for begreppet. En sddan gransdrag-
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ning kallas definition — och kan goras pa olika sétt. Ett mycket vanligt
sdtt att gora definitioner 4r att vi anvdnder andra begrepp. L4t oss t.ex.
sdga att “en resultatenhet ir en arbetsplats som har eget budgetansvar
och som &lagts att uppné vissa mal”. Med hjélp av begreppen "arbets-
plats”, "budgetansvar” och "mal” vill vi avgridnsa de organisationer
som vi betraktar som “resultatenheter” frén alla andra organisationer.
Om vi anser att saken ddarmed &r klar {6r oss och dem vi vill kommuni-
cera med kan vi sluta diar. Om inte far vi gé vidare och definiera ett el-
ler flera av de begrepp som ingdr i definitionen av “resultatenhet”.

En speciell typ av definitioner kallas operationella definitioner. Des-
sa talar om hur vi ska bidra oss &t for att i verkligheten observera eller
mita forekomsten av begreppet, t.ex. "tid dr det som méits med en
klocka™ eller "temperatur ar det som mits med en termometer”. Eller
for att anknyta till vdra exempel “en resultatenhet har ett eget konto i
personalbudgeten, har ett ramanslag och det finns ett faststidllt mél-
dokument for verksamheten”, "ldngden av den registrerade kon ar ett
matt pa behovet av barnomsorg™ 0.s.v.

Att mita vad man avsig att méta

De operationella definitionerna beskriver ett méatinstrument eller en
observationsteknik, som ska kunna tillimpas i praktiken. Precis som vi
kunde tdnka oss att anvidnda olika ord for att beteckna ett och samma
begrepp, s& kan vi anvdnda olika méttekniker for att méta ett och sam-
ma begrepp. Avstadndet fran vigg till vdgg i ett rum kan t.ex. mitas
med 6gonmatt, mattband, mattstock eller ndgot avancerat elektroniskt
instrument som bara behérskas av ingenjorer. Behovet av barnomsorg
kan i stéllet for med kons ldngd métas med en enkit eller med hjélp av
statistiska data om hur ménga kvinnor som forvirvsarbetar.

Olika méatinstrument skiljer sig at i olika avseenden. Det dr férmod-
ligen bittre att mita avstdnd med mattband 4n med 6gonmatt, samti-
digt som det forstés blir ndgot dyrare med mattbandet — eftersom detta
krdaver en smérre investering. I det har avsnittet ska vi uppehélla oss
vid vad som ska menas med en "bra méatning”. I vilka avseenden kan
visdga att en métning 4r bra eller dalig?

LAt oss dtervénda till behovet av barnomsorg pa obekvdam arbetstid.
Det ar ett vilkdnt fenomen att om det inte alls erbjuds en service, eller

65



om vildigt lite erbjuds, sa anser folk det inte modan vért att efterfraga
servicen. Det kan alltsd vara sé att kon till barnomsorg pa kvillar, nat-
ter och helger inte bara ar ett uttryck for barnomsorgsbehovet, utan
ocksé ett uttryck for kommunens serviceniva. Detta betyder att om vi
anvinder koldangden som behovsmatt, far vi ett méitvdarde som har be-
stamts dels av det vi ville mdta (behovet), dels av ndgot annat (service-
nivdn). Det kunde naturligtvis vara dnnu virre — om vi hade mitt be-
hovet med hjdlp av mammornas vikt i kilogram skulle vi f4 métvarden
som helt bestdms av ndgot annat 4n det vi avsag.

Den gingse facktermen for den har kvalitetsaspekten ar validitet.
Validiteten handlar om Overensstammelsen mellan det teoretiska be-
greppet och méatningen. Ju bittre dverensstimmelsen dr, desto béttre
ar validiteten. Validiteten dr métinstrumentets formaga att mita det
som det avser att méta.

Vi har sett bade teoretiska definitioner och operationella definitio-
ner som avgransningar — de skiljer de foreteelser som ska rdknas till
begreppet fran alla andra. Ett sitt att 4skadliggora forhéllandet mellan
avgriansningarna dr med hjilp av midngddiagram:

Figur 4.1 Forhéllandet mellan teoretiska och operationella definitioner

Den végritt streckade ytan later vi beteckna den teoretiska definitio-
nen, och den lodrétt streckade ytan representerar den operationella
definitionen. Dessa Overlappar varandra i ytan AB. Alla fenomen som
ligger utanfor den vagritt streckade rektangeln (B+C) ska inte hora
till begreppet. En del av dessa fangas in av mdtmetoden (B) — 14t oss
sdga, att det dr fordldrar som “for sdkerhets skull” har stéllt sig i barn-
omsorgskon. Eftersom maitinstrumentet hér innefattar (inkluderar)
vissa foreteelser som inte avsdgs, sdger vi att det foreligger ett inklusi-
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vitetsfel. Samtidigt dr det sd att en del av det behov vi avsdg att méta
(A) inte blir uppmatt — detta kan vara de fordldrar som inte stéller sig i
kon darfor att de pa grund av den laga servicenivadn anser det 16nlost
att koa. En del av det avsedda métobjektet har alltsé uteslutits (exklu-
derats). Det foreligger alltsa ocksé ett exklusivitetsfel.

[ figuren sammanfattas de tankbara kombinationerna av exklusivi-
tet och inklusivitet.

Figur 4.2 Operationella definitioners validitet

1 Perfekt validitet
Maitinstrumentet tacker helt samma
foreteelser som den teoretiska
definitionen

2 Exklusivitetsfel —
Delar av det som avségs att bli
observerat uteldmnas — -

3 Inklusivitetsfel
Forutom det som skulle observeras
fangar instrumentet ocksé in en del
annat | |

4 Bade inklusiviet och exklusivitet e LaL]s

5 Samsta tinkbara validitet
Extremfall av bdde exklusivitet och
inklusivitet. Vi har matt ndgot helt
annat dn vad som avségs.

Mitinstrumentets tillforlitlighet

Vi ska nu vdnda oss till en andra kvalitetsaspekt p& méatningar, namli-
gen mitinstrumentets formdga att vid upprepad métning pé ett kon-
stant objekt ge samma resultat. Denna kvalitetsaspekt gér i facklittera-
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turen under namnet reliabilitet, vilket kanske kan Oversittas till sven-
ska med tillforlitlighet.

Lat oss dtervdnda till barnomsorgsexemplet. Med anledning av att
en motion om forbéttringar av barnomsorgsservicen pd obekvdm ar-
betstid ska upp i kommunstyrelsen nésta dag, soker det ansvariga
kommunalrddet Elsa Brake upp barnomsorgsassistenten Inga Svens-
son och ber henne utreda hur stort behovet dr av barnomsorg pa obe-
kvam arbetstid. "Det kan jag svara pa direkt”, sdger Inga Svensson
och slar upp den piarm, dar hon noterat vilka som soker barnomsorg
pé kvillar, ndtter och helger. Efter att noga ha rdknat igenom kolistan
kan hon ge svaret: "Fjorton barn har behov av barnomsorg pa obe-
kvam arbetstid.”

Tidigt nidsta morgon upprepas proceduren, men nu ar det opposi-
tionsrddet Anna Eskilsson som med andan i halsen stormar in hos
barnomsorgsassistenten med samma fraga. Efter att ha slagit upp par-
men, som tursamt nog ligger kvar pé skrivbordet, och &terigen kon-
trollrdknat kolistan, kan Inga Svensson ge samma svar som igdr — be-
hovet utgors av fjorton barn.

I det hér fallet genomfordes métningen tva ginger, och gav samma
resultat. Reliabiliteten eller tillforlitligheten i mitinstrumentet var
god. Vi ska ta ett andra exempel: Bibliotekschefen Alf Hansson, som
ar intresserad av att folja upp sin verksamhet, har 1atit den yngsta bib-
lioteksassistenten intervjua var tionde biblioteksbesokare om hur de
uppfattar bibliotekets service sedan detta utndmnts till resultatenhet.
Eftersom bibliotekschefen dr en man av humanistisk ldggning med en
grundmurad skepsis gentemot frageformuldr med rutor att sitta kryss
i, har han latit assistenten anteckna ord for ord vad intervjuoffren har
att sdga.

Hér dr ngra exempel pé svar:

Svar 1: "Det 4r bra med den nya datoriserade bokkatalogen, men
kanske skulle det ocksa vara till nytta om bibliotekarierna viss-
te lite om litteratur, och inte bara vilka knappar pa datorn man
ska trycka pa.”

Svar 2: "Jag har lite brattom, s jag hinner inte svara pa négra fragor,
men det &r vl bra.”

Svar 3: "Biblioteket borde ha 6ppet dven mitt pa dagen, sd ungdomen
finge en chans att f4 kontakt med god litteratur.”
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P& grund av tidsbrist hann Alf Hansson aldrig géra ndgon samman-
stillning av svaren innan frgorna frdn kulturnimndens ledamoter
borjade stromma in, men med sin grundldggande positiva méinnisko-
syn lat han de frdgande ta del av hela materialet. Den socialdemokra-
tiske ledamoten Ulf Dahlgren och den politiska sekreteraren Selma
Meyer (v) satt var och en pd sin kammare och sorterade oberoende av
varandrasvaren i positiva och negativa hogar.

Dahlgren tyckte att alla de tre svar vi hér har redovisat var positiva.
Over huvud taget blev hans slutsats att bibliotekets brukare var nojda
med servicen efter nyordningen. Meyer, som hade en grundmurad
skepsis mot resultatenheter som hon tyckte luktade kapitalism 1adng
vég, var mer kritisk i sin bedomning. B&de svar 1 och svar 3 innehdll ju
sévil positiva som negativa omdomen, men nog var det val s, att det
negativa overvigde. Av svar 2 framgick vl tydligt att den svarande inte
hade eller ville prestera ndgon asikt — ett typiskt “vet ej”-svar. Meyers
slutsats var att biblioteksbesOkarna inte var sirskilt nojda med servicen.

I det hér fallet gav samma métprocedur ndr den genomfordes av tvé
olika personer helt olika resultat. Reliabiliteten i midtmetoden var 13g.
I realistiska undersokningssituationer dr detta fall ganska typiskt. Nar
intervjuoffer har fatt avge "6ppna svar” och man dérefter vill forsoka
klassificera dem i ett mindre antal kategorier, dr det inte ovanligt att
olika beddmare kommer till olika resultat. Det kan t.o.m. hdnda att en
och samma bedomare som behandlar ett och samma material vid olika
tidpunkter kommer till olika resultat.

I biblioteksfallet kan man misstdnka att det var Dahlgrens och Mey-
ers olika politiska uppfattningar som paverkade undersokningsresulta-
tet. Man skulle alltsd kunna hédvda att métresultaten dtminstone delvis
bestdmdes av négot annat d4n det som man avsag att méita (brukarnas
instéllning till biblioteksservicen). Detta &r ju, som vi nyligen sett, ett
validitetsfel. Har antyds allts3 ett samband mellan validitet och reliabi-
litet — den 14ga reliabiliteten upptrider tillsammans med 1ag validitet.

Hur dr det d4 med barnomsorgsexemplet? Hér var ju reliabiliteten
hog. De bdda métningarna gav exakt samma resultat. Men samtidigt
har vi tidigare visat hur koldngden som behovsmatt kan ha allvarliga
validitetsbrister. I kolistan kan finnas fordldrar som stéllt sig i ko "for
siakerhets skull” (inklusivitetsfel) och utanfor kolistan finns de som har
behov, men som anser det 16nlost att stélla sig i ko (exklusivitetsfel).
Med andra ord upptrdder hog reliabilitet ocksa tillsammans med lag
validitet.
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Om reliabiliteten &r lag (olika resultat vid olika mattillfdllen) maste
det vara sa att métresultaten paverkats av ndgot annat dn det man av-
sdg att mita, och alltsd ar ocksa validiteten l4g. Daremot maéste inte
hog reliabilitet automatiskt innebdra hog validitet. Man kan ju som i
barnomsorgsexemplet med hog tillforlitlighet ha uppmaétt ndgot annat
an det avsedda. Lite mer formellt kan saken uttryckas: God reliabilitet
ar en nodvandig, men inte tillracklig, forutsdttning for god validitet.

Kvantitativa och kvalitativa data

Det tredje mittekniska kriteriet som vi ska ta upp kallar vi skalniva.
Det kommer att framga av diskussionen att detta kriterium &r av en li-
te annan karaktér 4n de bdda foregéende. Alla kan nog bli 6verens om
att det dr bra med hog reliabilitet och hog validitet. Vilken skalniva
som dr bést dr ddremot en mer komplicerad friga. Validitet och relia-
bilitet kan ocksd i princip hdjas om man satsar mer ekonomiska
och/eller intellektuella resurser pd undersokningen. Daremot finns det
situationer, dar skalnivan ar praktiskt och principiellt opdverkbar.

Skalniva idr en egenskap hos variabler. Med variabel menar vi ett
begrepp som miter en egenskap hos en undersokningsenhet — t.ex. en
person eller en organisation. Denna egenskap kan anta olika vdrden.
Variabler kan till en borjan delas in i kvantitativa och kvalitativa. Med
en kvantitativ variabel menar vi en egenskap, dér ett hogre vérde inne-
bar att man har mer av den aktuella egenskapen d&n om man har ett
lagre vdrde. Ménniskors ldngd i centimeter &r en sddan egenskap. Om
man har vérdet 200 har man mer av egenskapen ldngd 4n om man har
virdet 150. Detsamma torde gilla variabeln “instdllning till bibliote-
kets service” som — hur vi nu méter den - skulle kunna variera frdn en
mycket negativ instéllning via olika mellangrader till en mycket positiv
instéllning.

Nir det géller kvalitativa variabler kan man inte pé detta sitt relate-
ra virdena till varandra. Kvalitativa egenskaper hos ménniskor &r t.ex.
kon (med vdardena "man” och “kvinna™) eller nationalitet (med ett
stort antal virden som "alban”, "dansk™, “finne”, “svensk” etc.). Man
har inte mer av egenskapen kon om man &r kvinna och man har inte
mer av egenskapen nationalitet om man 4r alban 4n om man &r finne.

For kvalitativa variabler anvédnder vi termen nominalskala som &r
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en av skalnivderna. De kvantitativa variablerna kan i sin tur indelas i
tre olika skalnivéer.

Om det 4r mojligt att rangordna variabelvdrdena, men utan att kun-
na ange hur stort avstdndet dr mellan tva varden, talar vi om en ordi-
nalskala. Om bibliotekschefen hade varit ndgot mindre humanistiskt
sinnad hade han kunnat konfrontera sina bokldnare med en mer struk-
turerad intervjufrdga som t.ex. "Vad anser du om bibliotekets service?
Ar du mycket nojd, ganska nojd, ganska missnojd eller mycket miss-
nojd?”

Det borde nu st klart att den svarande som sagt att han dr mycket
ndjd har en mer positiv instillning 4n den som sagt att han ar ganska
missndjd. Daremot vet vi inte om t.ex. skillnaden mellan den mycket
nojde och den ganska ndjde ar lika stor som skillnaden mellan den gans-
ka nojde och den ganska missnojde. En skillnad berdknas som bekant
medelst subtraktion. T.ex. berdknas skillnaden mellan S och 2: 5-2=3.
Av detta framgdr att det 4r omgjligt att berdkna skillnader med ordinal-
skalors védrden eftersom vi aldrig kommer att kdnna svaret pa talet
(mycket nojd) — (ganska nojd)=?

Detta kan forefalla sjdlvklart, men 4r inte alltid uppenbart, eftersom
man ofta hemfaller 4t att sitta siffror som beteckningar pé ordinalska-
lors varden, som ju har en kvantitativ men verbal innebord, och t.o.m.
pa nominalskalors viarden. Det géller da att komma ihdg att dessa siff-
ror dr beteckningar eller symboler, som inte har sin normala kvantita-
tiva innebord — ungefér som siffrorna pa fotbollsspelares ryggar.

Naista skalniva, dir det just 4r mojligt att berdkna skillnader, ar in-
tervallskalan. Man brukar gora en distinktion mellan intervallskalan
och kvotskalan. P4 kvotskalenivdn ar det inte bara mojligt att addera
och subtrahera variabelvdrden, utan man kan ocksa dividera och mul-
tiplicera dem med varandra. Detta sammanhénger med att kvotskalan
har en absolut nollpunkt. Detta betyder att det finns ett variabelvirde
0, och om man har detta védrde, saknar man helt egenskapen i fraga.

LAt oss t.ex. ta manniskors ldngd. Det finns ett variabelvdrde 0, och
den som har variabelvdrdet O saknar ldngd. Av detta foljer att man
medelst division kan rdkna ut att 2-metersmannen ar 1,33 ganger sa
ldng som 1.,5-metersbarnet (2:1,5=1,33). Skillnaden i lingd mellan de
béda ar forstds 2-1,5=0,5 meter.

Om vi nu av nagon gétfull anledning klipper av de 20 forsta centi-
metrarna pad mattbandet f&r vi for 2-metersmannen métvardet 2,2 m
och for 1,5-metersbarnet miatvirdet 1,7 m. Skillnaden dem emellan ar
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fortfarande 0,5 m (2,2 m-1,7 m). Om vi genom att dividera mattet for
den langes lingd med mattet for den kortes ldangd vill f& veta hur
manga génger langre den lange ar far vi 2,2:1,7=1,29. 2-metersmannen
skulle alltsd vara 1,29 génger ldngre dn 1,5-metersbarnet, vilket vi se-
dan nyss vet ar fel — ratta svaret ska ju vara 1,33. Orsaken till detta fe-
nomen 4dr att de métvarden som framstallts med det avklippta matt-
bandet bildar en skala som saknar absolut nollpunkt. Den som saknar
langd har inte langre mitvérdet 0, utan i stidllet mitvardet 0,2 meter.
Maitvardet 0 motsvarar inte avsaknad av langd, utan langden —0,2 me-
ter — om vi nu kan tdnka oss negativa langder.

Det oavkortade mattbandet ger mitviarden som bildar en kvotskala
medan det avklippta méttbandet ger métvirden som bildar en inter-
vallskala.

Vi har sett att ndr det giller nominal- och ordinalskalor, kan vi inte
pa ett meningsfullt satt anvdanda ndgot av de fyra raknesatten. For att
vi pd ett meningsfullt sédtt ska kunna addera variabelvdrden med var-
andra eller subtrahera variabelvdarden frdn varandra maéste vi ha inter-
vall- eller kvotskalor. For att kunna multiplicera eller dividera varia-
belviarden med varandra mdste vi ha data som bildar en kvotskala.

Dessa egenskaper hos de olika skalnivderna har betydelse om de in-
samlade data ska utséttas for statistisk analys. L4t oss ta berdkningen
av ett medelvirde som exempel. Det dagliga spradkets medelvirde eller
genomsnitt kallas pé statistiskt facksprék for aritmetiskt medelvérde.
For detta anvédnder vi beteckningen x med ett streck ovanpd. Medel-
védrdet kan definieras:

= (% X;) /n
1=1

Detta kan skrivas pé ett lite mindre avskridckande satt:
X=(X{+Xg+.... +Xj+.... +X,5)/n

Inneborden av detta uttryck ar att vi adderar samtliga observationers
viarden pd den aktuella variabeln med varandra. Sedan dividerar vi
summan med antalet observationer. For att kunna genomféra dessa
berdkningar maste vi alltsa ha tillgdng till data pa intervall- eller kvot-
skalenivd. Annars dr det ju inte mgjligt att addera variabelvarden med
varandra. Divisionen med n (antalet observationer) gir daremot bra
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ocksa pé intervallskalenivan, eftersom n ju inte 4r ett variabelvirde.

Om det nu &r s att vi inte har minst intervalldata, kan vi alltsé inte
berdkna det aritmetiska medelvdardet. Diaremot finns det andra matt
med motsvarande funktion for nominal- och ordinalskalorna. Till des-
sa ska vi dterkomma i ett senare kapitel (kapitel 5). P4 samma sitt ar
det ordnat nir det giller andra typer av statistiska matt, t.ex. sprid-
nings- och sambandsmatt. Vilket matt vi ska vélja avgors av vilken
skalniva vi har p4 véra data.

Inom statistiken finns det en stor uppsdttning mer avancerade ana-
lystekniker som alla bygger pé intervallskalemétt. For nominal- och
ordinalskalor dr verktygslddan mindre innehéllsrik. Detta innebdr i sin
tur att den lite statistiskt bevandrade forskaren eller utredaren tycker
att det ar roligt och spannande att kunna 6ppna l&dan for intervallska-
leverktyg. Detta kan medfora antingen att man skyggar for att anvén-
da skalor pa lagre skalnivder, eller att man “fuskar™ och l1tsas som om
ordinalskalor vore intervallskalor. Eftersom det finns ménga egenska-
per hos t.ex. manniskor som till naturen befinner sig pa en lagre skal-
niva (t.ex. kon och nationalitet) kan det hdr fenomenet medfora, att
det finns egenskaper som inte blir undersokta, fast de kanske vore in-
tressanta och relevanta for fragestéllningen.

Om vikten av mjuka data

Sddana skadliga foljder av Overbetoning av kvalitetskriterierna kan
ocksd hdnga samman med validitets- och reliabilitetskraven. Ett exem-
pel ur statsvetenskapens doktrinhistoria &r illustrativt.

Statsvetenskap ar det vetenskapliga studiet av politik. Det forefaller
rimligt bdde med utgéngspunkt frdn dagligt-tal-definitioner och mer
statsvetenskapliga uppfattningar att "makt” ar ett centralt begrepp om
vi ska forsté en politisk verklighet.

Den hér historien borjar pad 1960-talet nér en serie undersokningar
om maktforhallanden i amerikanska stader kom att utsittas for skarp
kritik. I de kritiserade undersokningarna hade man forsokt beskriva
maktforhdllandena genom att intervjua ett urval kommuninvdnare om
vem det var som hade makten i staden. Resultatet av dessa undersok-
ningar var vanligen att stdderna styrdes av smé avgrinsade makteliter.
Utifrdn dessa resultat har denna forskningstradition ibland kommit att
kallas “elitskolan”.
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Kritikernas framsta invdndning var att matten inte var valida. Med
den allménna utgdngspunkten att makt innebér en formaga att paver-
ka andra att handla pé ett annat sitt dn de skulle ha gjort om de inte
utsatts for padverkan, hidvdade kritikerna att elitisterna hade observerat
och mitt ndgot annat. De hade inte observerat "makt” utan "ryktesvis
makt” (reputational power), vilket dr ndgot annat.

Kritikernas stdndpunkt var att maktforhallanden bara kunde stude-
ras i samband med faktiska beslutsprocesser. Genom att undersoka
vem eller vilka som deltog i beslutsprocesserna och vilken framgéng
de hade i att pdverka utgdngen, skulle man kunna dra slutsatser om
maktforhallandena. Den mest berémda av undersdkningarna i denna
nya tradition var den amerikanske statsvetaren Robert Dahls under-
sokning av makten i den lilla universitetsstaden New Haven. Efter att
ha foljt och beskrivit flera olika kommunala beslutsprocesser drog
Dahl helt andra slutsatser &n elitisterna: Flera olika grupperingar kon-
kurrerade om inflytandet i staden, och vilka grupper som var sarskilt
maiktiga varierade ocksa mellan olika politikomraden. Efter iakttagel-
serna av de ménga konkurrerande maktcentra har Dahl och hans ef-
terfoljare kommit att betecknas som "pluralister™.

Nu blev allt tyvérr inte frid och frojd efter pluralisternas inldgg i
maktdebatten. Maktforhdllandena yppas framfor allt i vilka fragor det
ar som over huvud taget kommer upp pa den politiska dagordningen.
Det finns grupper i samhéllet som &r s miktiga, att de har mojlighet
att hindra de svaga grupperna att alls f& upp sina frégor till debatt. Det
ar bara sddana politiska frdgor som &r ofarliga for de méktiga som blir
foremal for beslutsprocesser. Bara genom att studera de frdgor som
aldrig foranlett debatt, beslutsprocesser och beslut kan man klargora
de verkliga maktforhallandena i samhéllet. Detta var den tes som de
tva forskarna Bacharach och Baratz forde fram i den ryktbara artikeln
“"Maktens tva ansikten.”

Denna tredje skola — “icke-beslutsskolan” — hdvdade alltsd att det
var icke-besluten, och inte besluten, som borde studeras. Ett avgdran-
de problem i sammanhanget visade sig dock vara att icke-besluten i
sjdlva verket dr odndligt médnga. Om det alls ska vara mojligt att ge-
nomfora den foreslagna strategin, mdste man pd ndgot sétt bestimma
vilka av de odndligt mé&nga icke fattade besluten som s att sdga borde
ha fattats. Bacharach och Baratz och forskare som féljde i deras fot-
spar gjorde en del forsok, men ménga av dessa forsok var mindre
framgangsrika, och inga var invdndningsfria.
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Med icke-beslutsskolans upptrddande pé arenan gick maktdiskus-
sionen mer eller mindre i std. Det hade visat sig vara alltfor svart att
observera maktforhallandena, s politikforskarna fick dgna sig at na-
got annat. Ndr den svenska disciplinen i mitten av 1960-talet formera-
de sina styrkor for ett stort forskningsprogram om den kommunala de-
mokratin fick maktbegreppet en undanskymd roll. I stillet valde man
ett teoretiskt angreppssatt diar andra begrepp spelade huvudrollen.

Det drojde ett par decennier innan man vagade sig pd maktfrdgorna
igen. Samhillsforskaren Steven Lukes hade fast uppmirksamheten pa
den ideologiska makten — makten att forma ménniskornas tdnkande.
Denna maktaspekt fick smeknamnet "maktens tredje dimension”. Det
hade utvecklats teorier om att alla de tre maktdimensionerna — Dahls
beslutsmakt, Bacharachs och Baratz icke-beslutsmakt och Lukes
tredje maktdimension — samtidigt var verksamma, och att de stod i be-
stimda relationer till varandra. Ytterligare konkurrerande eller kom-
pletterande ansatser i studiet av makt hade utvecklats. I Skandinavien
blev de norska och svenska maktutredningarna konkreta uttryck for
det nyuppflammande intresset for maktfradgorna.

Moralen i denna beréttelse dr att det ligger néra till hands att man
bortser ifrdn och avstar frdn att gora undersokningar om sddana be-
grepp, som visserligen dr relevanta och intressanta, men som ar tek-
niskt svdrmétbara. Detta leder antingen till att man dgnar sin energi 4t
helt triviala ting, men som avsétter mittekniskt hogkvalitativa matt, el-
ler att man forskjuter intresset mot sddant som visserligen dr relevant,
men som ger en ofullstindig verklighetsbild eftersom man skyggar for
det svdrmaitbara.

L&t oss kalla métningar som uppfyller alla de mittekniska kraven
“hérda data” och méatningar som har brister i ett flera av dessa avseen-
den for "mjuka data”. Om vi ocksd forenklat tinker oss att métningar-
na kan vara relevanta eller irrelevanta, far vi fyra kombinationer:

Relevans Hérda data Mjuka data
Ja I Il
Nej I1 v

Irrelevanta mjuka data (1V) dr antagligen en ointressant kombination.
Vi har svart att forestélla oss att ndgon pd allvar skulle samla p4 sig in-
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formation som samtidigt ar ointressant i forhallande till fragestallning-
arna, och mittekniskt dalig.

Irrelevanta harda data (111) dr ddaremot en reell risk. Det finns massor
med exempel pé forskare och utredare som forlést sig pa statistik, och
som anser att kriteriet pd “vetenskaplighet” ar att saker och ting har
maitts med siffror oavsett vilket intresse det finns for resultaten. En po-
puldr term for kunskapsproduktionen i denna ruta dr “knappologi”
(laran om knappar).

Relevanta harda data (1) betraktas av manga som idealet. Problemet
ligger i relationen till de relevanta mjuka data (11). Den harddatafixe-
rade forskaren eller utredaren avstar frdn det svadrmatbara och bygger
upp en skev och otillrdcklig bild av verkligheten. P4 samma sétt kan
den mer humanistiskt inriktade med avsmak for kvantifierarna som al-
la betraktas som knappologer, och som sjdlv f&r frossbrytningar vid
anblicken av en matematisk formel ndja sig med mjukdata. Hit hor
t.ex. var fiktive bibliotekschef som for ndgra sidor sedan producerade
ett material som kunde tolkas lite hur som helst av olika bedomare.

Att vara objektiv

Ett vanligt krav som stélls pa olika slags informationsférmedling — va-
re sig det handlar om forskning, utredning eller massmediarapporte-
ring — ar att den ska vara objektiv. Det rader inte p& nigot vis ndgon
enighet om vad objektivitet egentligen innebir. Ett antal kriterier pa
objektivitet har foreslagits:

Sanning: Om ett pastdende om verkligheten ar falskt, dr det osant.
Detta kriterium gar knappast att tillampa fullstandigt, eftersom ménga
pastdenden om verkligheten som man kan gora pa grundval av sam-
hillsvetenskapliga metoder mer har karaktdren av att vara mer eller
mindre sannolika, dn att vara sanna eller falska.

Relevans: Om relevant information har uteldmnats ur en framstall-
ning, blir denna ofullstdndig. Ett nédrbesldktat krav ar kravet pé full-
stindigher. Detta krav dr omojligt att uppfylla helt ut eftersom varje
beskrivning innebédr ett urval av vad som ska beskrivas. Kanske kan
man gora kravet hanterligt genom att siga att en beskrivning inte bor
gora ett sddant urval att den blir missvisande.
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Intersubjektivitet innebdr att det ska vara sa klart hur en forfattare
har gétt tillvdga for att samla in information och dra slutsatser ur den-
na, att om négon annan person féljde samma regler och gjorde om un-
dersokningen, skulle resultatet bli detsamma. Det hér kravet dr som
synes mycket néra besldaktat med reliabiliteten, som vi tidigare har dis-
kuterat.

Opartiskhet: En framstéllning bor inte gynna en part i en konflikt.
Alla parter bor fa& komma till tals och alla parter bor beskrivas pa ett
neutralt satt.

Vi ska inte hdr narmare ge oss in i diskussionen om vad som ska me-
nas med objektivitet. Vi ska noja oss med att konstatera att en utred-
ning eller en uppsats inte bor genomforas pé ett sddant sitt, att den
medvetet producerar falsk kunskap. Detta krav méste gélla lika for bé-
de utrednings- och forskningsverksamhet. Utredningar syftar till att
forbereda beslut, medan forskning syftar till att hjalpa oss att forstd
sambhillet. Det ar i bdda sammanhangen lika forodande med missvi-
sande kunskap, som i det ena fallet kan forleda oss till mindre bra be-
slut, och i det andra fallet till att vi forstar fel.

Opartiskhetskravet kan sidgas ha en sérstéllning i utredningar. Utred-
ningar 4r bestéllningsarbeten. Syftet &r att hjdlpa en part att fatta beslut
som sett ur dennes synvinkel dr gynnsamma. I detta ligger att utred-
ningar aldrig ar opartiska i sitt problemval. Daremot bor metoderna va-
ra sddana, att den producerade kunskapen inte 4r missvisande.

En vanlig missuppfattning om objektivitet 4r att kravet pd objektivi-
tet innebdr ett forbud for forfattaren till en rapport att diskutera och
dra slutsatser. Om det bara framgar hur slutsatserna dragits, hur sdkra
de &r, pd vilket underlag de baseras, ska i stéllet diskussion och slut-
satsdragning uppmuntras. Data “talar aldrig sjdlva” eller 4tminstone
néstan aldrig. Det finns ingenting sé trist som den fadda kénsla av "4n
sen d&” som infinner sig efter ldsning av en ren och ostrukturerad
faktasammanstallning.

Nar dr en kélla tillforlitlig?

For hdrda data kan skalnivan faststéllas och tillforlitligheten testas och
kanske forbéttras. I biblioteksexemplet hade vi kunnat f& ett exakt
matt p reliabiliteten genom att jamfora Dahlgrens och Meyers klassi-
ficeringar av svaren. Om vi hade valt att anlita dessa bdda personer i
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bearbetningen av materialet kunde vi ha hojt reliabiliteten genom att
ge dem noggranna instruktioner i hur olika svarstyper skulle klassifice-
ras. Aven om mjukdata inte kan utsittas for sddana rigorosa procedu-
rer far det inte gé till hipp som happ i bedomningen. En procedur som
vdl snarast dr att jimfora med reliabilitetsprovningen dr den kéllkritis-
ka metod, som utvecklats av historiker.

Det giller i mycket av badde samhéllsforskningen och det praktiska
utredandet i samhiéllsorganisationerna att en viktig uppgift dr att skri-
va en — om dn rykande firsk — historia. Man maéste kunna beskriva till-
stdnd och hédndelseforlopp i en nyligen timad forfluten tid. Liksom hos
historiker som sysslar med en dldre forfluten tid gors beskrivningen
med hjélp av kvarlevor och beréttande kéllor. Med kvarleva avses né-
got som dr att betrakta som en del av det hdndelseforlopp som ska be-
skrivas. Om vi t.ex. vill ge en beskrivning av de hiandelser som efter se-
naste valet ledde till att en borgerlig majoritetskoalition bildades i X-
by kommun, skulle ett slutligen undertecknat avtal mellan de borgerli-
ga gruppledarna utgora en kvarleva, medan beréttande kéllor kunde
vara nedtecknade intervjuer med de medverkande politikerna, dag-
boksanteckningar, artiklar i lokalpressen o.s.v.

Kallkritiken syftar till att sd 1dngt mojligt skapa garantier for att den
bild som skapas utifrdn det insamlade materialet 6verensstimmer med
det i verkligheten intrdffade hindelseforloppet. Kéllkritiken beror allt-
sd, liksom reliabilitetsprovningen, relationen mellan det insamlade
materialet och den sociala verkligheten.

Ar kiillan ikta eller en forfalskning?

Den forsta frdga en pastddd kvarleva eller berédttande kélla méste ut-
sdttas for dr frdgan om dess dkthet. Denna kan ibland provas tekniskt
genom naturvetenskapliga undersOkningar av t.ex. pappers- eller
bldcksorter. Ofta &r man dock hénvisad till undersdkningar av innehdl-
let. Omndmns t.ex. foreteelser som inte fanns vid den tiden? Frgan
om dkthet dr formodligen ett ovanligt problem i utredningssamman-
hang. Forfalskningar ar troligen sillsynta. En ndrbesldaktad fraga, som
dock kan vara mer vanligen forekommande, giller faststédllandet av ett
givet dokuments karaktar.

Om vi tex. i efterhand vill ge en beskrivning av budgetprocessen i
X-by kommun, kommer vi att finna att det kvarlamnats en stor hog
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likartade dokument, men med ndgot olika innehdll. Det kan vara for-
valtningarnas dskanden, fackndmndernas dskanden, budgetberedning-
ens forslag till kommunstyrelsen, kommunstyrelsens forslag till full-
maiktige och den av fullmiktige faststdllda budgeten. Om vi lyckats
lagga vantarna pa ett eller ett par dokument ur den stora pappersflo-
den, kan det ibland vara svart att avgora vid vilket skede i processen
papperet utformats och vilken status det har.

Akthetsprovningen fungerar som ett sorteringsinstrument, dir en-
dast de dokument och kéllor som vi tror dr dkta vidarebefordras till
ytterligare analys. Om vi har anledning att misstidnka att ett dokument
ar en forfalskning finns det inte ndgon anledning att ytterligare disku-
tera dess virde. Akthetsprovningen har pa detta sitt ett annat funk-
tionssdtt dn nésta uppsattning kéllkritiska kriterier, som pa négot sitt
mdste vdgas mot varandra - fordelar i ett avseende kan kanske uppva-
ga nackdelar i ett annat avseende.

Ndrhet i tid, rum, tendens

En andra aspekt ar berittelsens avstdnd i tiden till sjdlva hindelsen.
Detta kriterium dr ganska réttframt till sin innebord och tolkning. Ju
langre tid som gdtt frdn hédndelsen till nedtecknandet av beréttelsen,
desto mindre tillforlitlig kan man rdkna med att en killa dr. En dag-
boksanteckning gjord dagen efter den hédndelse vi 4r intresserade av ar
battre dn en intervju 20 &r senare. I den mycket aktuella nutidshistoria
som utredandet i organisationer ofta handlar om torde detta kriterium
vara mindre intressant.

Den tredje aspekten — som ibland kallas “avstand i rummer™ — hand-
lar om hur manga overforingsled som passerats frdn hdndelsen till den
aktuella kédllan. En beréttelse av en medverkande kallas for ”forsta-
handskilla” och betraktas som sdkrare d4n en “andrahandskalla” (en
berittelse av ndgon som for sig fatt handelsen relaterad av en medver-
kande) o.s.v.

Tendenskriteriet slutligen har att gora med i vad man en killa med-
vetet formedlar en oriktig bild av verkligheten. Det ideala séttet att
avgora forekomsten av tendens vore naturligtvis att jdimfora beréttel-
sen med verkligheten, vilket givetvis inte ar mgjligt eftersom prévning-
en av kéllornas tillforlitlighet vore ointressant om vi kinde till det
verkliga forloppet. Indicier pa tendens kan vara ett kdnsloméssigt och
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tendentiost sprakbruk, eller att berittaren intog en saddan stdllning i
hiandelsen, att det uppenbart skulle vara till hans fordel att framstilla
hiandelsen pa ett visst sétt.

De bada senare kriterierna — narheten i rummet och tendenskriteriet
— dr uppenbart relevanta i sddan politisk-administrativ nutidshistoria
som kan forekomma i utredandet.

Dessa bada kriterier illustrerar ocksa vl problemet att viardera kal-
lor som ar "bra” i ett avseende och “déliga™ i ett annat. Forstahands-
kallor utgors ju av beréttelser av de direkt medverkande i en hédndelse.
Samtidigt kan man anta att i samma man som en person sjdlv medver-
kat vid en hédndelse, okar risken att personen har haft en sddan roll i
forloppet att det ar till fordel att forandra beskrivningen. Eggelsen att
forneka att en tilltalad person begétt ett brott ar storre for den som
star atalad @n for hans kompis som hort fdngen berétta om brottet.

Den killkritiska proceduren

P& négot siatt maste en sammanvigning ske av motstridande vdrden pa
de tre dimensionerna avstand i tid, avstdnd i rum och tendens, en sam-
manvégning som resulterar i en samlad bedomning av en kallas tillfor-
litlighet. Nagot matematiskt eller logiskt invdndningsfritt sétt att gora
denna samlade beddmning torde vara svart att &stadkomma.

Det sista gdngse killkritiska kriteriet — oberoendekriteriet — har ater-
igen ett annorlunda funktionssétt. Det anses att om tvad av varandra
oberoende killor beskriver en handelse p&d samma sitt, sa ar detta hén-
delseforlopp starkare etablerat 4n om vi bara har en killa. Denna
stdndpunkt gar faktiskt att forankra i sannolikhetslaran. Om sannolik-
heten att en slumpmadssigt vald killa ska beskriva en hindelse pé ett
felaktigt satt ar 1/6, kan vi anvdnda tarningskast som en analogi. Sanno-
likheten att vid ett kast fa en sexa (en felaktig berattelse) ar 1/6 eller
cirka 17 procent. Daremot 4r sannolikheten att tv3 tirningskast i rad
bada ska ge sexor (samma felaktiga berittelse) 1/6 X 1/6 = 1/36 eller
cirka 3 procent. Om tva berittelser ger samma bild kan vi allts& vara
sdkrare pa att denna bild 4r den ritta 4n om vi bara hade en berittelse.

Emellertid dr denna slutsats avhdngig av att beridttelserna (tarnings-
kasten) verkligen dr oberoende av varandra. Antag att en fingerfardig
ohederlig hasardspelare har kommit pad en teknik som gor att varje
gang han kastat en sexa, sa blir ocksa nésta kast en sexa. De béda tér-
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ningskasten blir di sannolikhetsteoretiskt inte tva hdndelser utan bara
en. Sannolikheten att fa tva sexor (tva felaktiga berittelser) blir den-
samma som sannolikheten att fa en sexa. En berittelse som dr beroen-
de av en tidigare beréttelse bidrar med sin skildring pa inget satt till
den forsta kéllans trovédrdighet. Det blir darfor av vikt att prova om det
finns anledning att anta att killorna dr beroende av varandra. Likheter
1 ordval och struktur kan t.ex. vara ett indicium pé beroende. Kinne-

dom om relationer mellan berittarna kan vara ett annat indicium.

Den kallkritiska proceduren kan sammanfattas i ett flodesschema,

dér pilarna som lamnar ramen betyder att kéllan forkastas.

Figur 4.3 Provning av historiska killor

Killa 1 Killa 2
AKTA? AKTA?
«—NEJ JA JA NEJ|
Sammanvigning av Sammanvégning av
e Nirhet i tiden e Nirhet i tiden
e Nirhet i rummet e Nirhet i rummet
e Tendens e Tendens
TILLFORLITLIG? 7 TILLFORLITLIG?
re] JAl lJA neil
| OBEROENDE? |
JA NEJ
Slutsats: Slutsats:
Trovirdig Sok och prova
beskrivning ny kélla
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5. Att fanga information

Attsjélv vara pé plats

Alla tankbara felkéllor vid beskrivningen av historiska handelser —
forfalskning, minnesfel, forvrangning vid vidareberittande, medveten
tendens — tyder pa att det bidsta vore att slippa lita pd andra uppgifts-
lamnare och sjdlv vara pa plats dir det som vi dr intresserade av att be-
skriva hdnder. Om undersokningen planeras och startas forst efter den
intressanta hindelsen eller processen dr detta givetvis vanligen omoj-
ligt. Detta dr den typiska situationen for historikern. Men for sam-
hillsforskaren och utredaren, som har aktuella hdndelser i fokus, kan
det ibland vara mojligt att befinna sig pa plats. Som samlingsbeteck-
ning for sddana tekniker att samla information anvéinds termen direkt
observation.

En observationssituation kan schematiskt beskrivas som en relation
mellan en observator och ett observationsobjekt, som kan vara t.ex. en
eller flera personer, en organisation 0.s.v.:

Figur 5.1 Den tdnkta observationssituationen

OBSERVATOR » OBSERVATIONS-
OBIJEKT

4

Det 4r atminstone sa vi tdnker oss det hela. Men efter lite eftertanke
kommer man underfund med att den situation som observatoren fak-
tiskt observerar ser lite annorlunda ut. Denna situation har faktiskt yt-
terligare ett inslag, ndmligen observatoren sjalv:

82



Figur 5.2 Den faktiska observationssituationen

OBSERVATOR |4 > OBSERVATIONS-
OBIJEKT
OBSERVATOR
Attintestora. ..

Just genom att befinna sig p& plats, kommer observatoren att ingd i
och paverka den sociala situation som han vill beskriva. Det kan héin-
da att observationsobjektet eller -objekten kommer att bete sig pa ett
annat sitt an om observatoren inte hade varit pa plats. Det som obser-
vatoren kommer att beskriva &r till en del ndgot annat dn det som han
ursprungligen hade avsett att beskriva. Det finns med andra ord en
risk for validitetsfel.

Niar man diskuterar metoder for direkt observation brukar det vara
den hir risken for validitetsfel som star i fokus. Med olika &tgérder
forsoker man minimera risken for att observatorens narvaro ska pa-
verka observationsobjektet. En uppenbar teknik dr att man forsoker
dolja for den eller de observerade att de blir utsatta for observation.
Vi kan efter denna dimension skilja mellan maskerad och omaskerad
observation.

Men dven om den observerade inte kadnner till att han eller hon blir
iakttagen av den maskerade observatoren, kan beteendet komma att
paverkas genom ytterligare en persons nédrvaro. For att minska risken
for sddan pdverkan kan man forsoka undvika att samspela med den
observerade - trots att man ar pa platsen, undviker man samrore med
de ovriga personer som finns pa plats. Man forsoker minimera interak-
tionen.

Om vi tinker oss att de bdda dimensionerna tudelas, far vi om vi
kombinerar dem fyraolika typer av observationstekniker:
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Figur 5.3 Olika observationsmetoder

Interaktion Maskerad Omaskerad
observation observation

Ja I [l

Nej 1 v

Maskerad observation utan interaktion brukar kallas fullstindig obser-
vation (ruta III). Det hdr ar vad som karakteriserar situationer dar
man anvénder sig av tekniska hjdlpmedel - titthdl, envéagsspeglar, vi-
deokameror o.s.v. — for att dolja sig. Det dr en undersokningstyp som
néstan bara intriffar i laboratoriesituationer.

Motsatsen till kikhalsobservationen representeras av ruta Il — en
omaskerad och interaktiv observation — och brukar kallas deltagande
observation. Detta dr den klassiska undersokningssituationen for social-
antropologer, som intresserar sig for studiet av kulturer och traditio-
nellt exotiska kulturer. Det &r inte l4tt for en vésterldndsk socialantro-
polog att smailta in i miljon och undvika att pdverka sina studieobjekt
ndr han beger sig att studera urinvdnare pd Nya Guinea. En anekdot
hos socialantropologer, vilket antyder vad man dérigenom studerar, 4r
att "en typisk papuansk familj bestdr av mamma, pappa, barn och en
socialantropolog™.

Négot lattare dr det om vi intresserar oss for mer nérliggande kultu-
rer och miljoer dir vi har littare att smalta in. Vi kan kanske forkla
oss och ge oss in i den grupp vi vill studera. Denna teknik som repre-
senteras av ruta I kallas for fullstindigt deltagande och ar en teknik
som bl.a. nyttjats av den tyske journalisten Giinther Wallraff. Ibland
kan det krédvas tekniska hjdlpmedel for att mojliggora forkladnaden.
Det vickte for en tid sedan en viss uppmérksamhet nér en kvinnlig an-
tropolog, som var intresserad av att studera den spanska Overklassen,
ansOkte om forskningsbidrag for att kopa dyrbara klanningar.

Den kvarvarande rutan i tabellen brukar bendmnas observerande
deltagande (ruta IV) och kan kanske illustreras med tidsstudiemannen,
som utan att dolja sig stdr bakom arbetaren vid maskinen med stoppur
och observationsprotokoll.

Om nu idealet ar att sa lite som mojligt stora observationsobjektet
kan man naturligtvis frdga sig varfor vi alls diskuterar ndgon annan ob-
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servationsteknik dn den fullstdndiga observationen (kikhalsobserva-
tion). En del av svaret ges av beskrivningarna av de olika teknikerna.
Oftast dr det 6ver huvud taget inte mojligt att dolja sig. Formodligen
skulle den papuanska familjen storas dnnu mer i sitt beteende om den
fjarde familjemedlemmen satt i en l1&da med kikh&l mitt i hyddan.
Hjédlpmedlen kan ibland vara svdra att komma over. Kanske skulle
kldnningarna och smyckena for overklasstudien bli s dyra att forsk-
ningsfinansidrerna skulle borja dra 6ronen &t sig. Man kan ocks3 lagga
etiska synpunkter pa verksamheten. Far man utsétta folk for under-
sOkningar utan att de vet om det? Svaret kunde kanske vara enkelt,
men ett skidrskddande av olika undersokningstekniker visar att det in-
te dr ovanligt att man luras. Om man avslgjar det egentliga syftet med
t.ex. en enkétfraga, kan det visa sig att den kunskapen kan paverka
hur folk svarar pé fragan. I stéllet for att svara utifrdn — 14t oss sdga —
sin attityd, svarar intervjupersonen utifrdn vad han tror att intervjua-
ren forvintar sig, och validiteten kommer i gungning. Aven om vi inte
har en moralisk ldggning, bor vi besinna den risk som dr forknippad
med ett avslojande.

... men anda forsta

Men det kan ocksé finnas andra 4dn dessa praktiska, ekonomiska och
etiska invindningar. Det kan faktiskt vara s4, att validiteten dventyras
av att observatoren héller sig undan frdn observationsobjektet. Betidnk
foljande situation:

Stadsfullméktige i Stockholm bestdr av 101 personer. De samman-
triffar i en solenn lokal med paneler och mdobler i morkt trd. Lokalen
ar si ordnad att en av de 101 tronar framfor de ovriga och dr utrustad
med en stor trédklubba. Ett typiskt hdndelseforlopp &r att ndgra av de
101 i tur och ordning dntrar en uppstalld trastillning pé& podiet och ta-
lar. Efter ett tag avbryts detta av att klubbmannen tar till orda och sa-
ger négot till auditoriet, som svarar genom att ropa. De till&tna ropen
synes vara "Ja” och "Nej” och ropas i kor. Detta intréffar minst tvé
génger, och avslutas med att klubbmannen efter att ha uttalat en cere-
moniell fras slar trdklubban i bordet. Efter klubbslaget upprepas hela
proceduren pa nytt ett antal génger innan hela ceremonin avslutas.
Om vi nu 4r utsdnda frn ndgon avldgsen kultur for att studera kultu-
ren i Stockholms stad, och inte vet att detta &r ett led i en kollektiv be-
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slutsprocess, vore det inte litt att tolka det vi ser. Kanske skulle den
pa ahorarldktaren dolde observatoren dra slutsatsen att han bevittna-
de en religios ceremoni, diar klubbmannen fyllde funktionen som overs-
teprist, dar menigheten en efter en kom fram och avlade vittnesbérd
och att delceremonierna avslutades med bonerop till den store vite gu-
den. Diaremot skulle kanske en kommunalman frdn Alvesta, trots att
det hela var ganska olikt kommunfullmiktige dirhemma, kunna gora
en mer korrekt tolkning av det intriffade.

Om vi pa det hir sittet, av olika observatorer, skulle fa olika skild-
ringar och tolkningar av samma héindelseforlopp, beroende péd deras
egna forkunskaper och forestallningsramar, ar det tydligen sa att mét-
ningen brister i reliabilitet — och ddrmed ocksé i validitet — eftersom
det finns ndgon annan ovidkommande omstdndighet som systematiskt
paverkar resultatet. Kanske hade den frimmande observatoren lattare
forstatt skeendet om han hade forsokt sla sig i slang med fullmiktige-
ledamoterna?

Saken kan emellertid kompliceras ytterligare. Den observatér som
blir alltfor involverad, kan borja inforliva de observerades virderingar
och synsitt i s& hog grad att han inte formar att se vad som &r specifikt
och virt att iaktta. Allt blir si att sdga det gamla vanliga. P& antropo-
logjargong kallas det att "go native”, d.v.s. "att bli infoding”. Ett dag-
ligt-tal-uttryck, som sirskilt giller om man redan dr “infoding”, dr
“"hemmablindhet”.

For samhillsforskaren eller for utredaren i en svensk myndighet
kan kanske de exempel vi tagit upp kdnnas exotiska och péhittade,
men i sjdlva verket dr deltagande observation inte alldeles ovanlig i or-
ganisationsutredande och i forskning om politik och administration.
Nir den fore detta folkpartistiske riksdagsmannen Per Gharton skrev
en doktorsavhandling i sociologi om livet i riksdagen, s byggde den
pa de iakttagelser han kunnat gora under sin tid som medlem i grup-
pen. Nédr en statskunskapsprofessor i statsvetenskapliga termer beskri-
ver arbetet i en utredningskommitté pé grundval av sina anteckningar
fran sin tid som utredningens huvudsekreterare, har vi ytterligare ett
exempel pa deltagande observation. Nér en tjdnsteman fér i uppdrag
att som ett led i en organisationsutredning gora en beskrivning av ar-
betsrutiner och relationer pé sin avdelning, bygger detta pd observa-
tioner han gjort och gér som medlem av den grupp som ska studeras.

Dessa praktiska exempel illustrerar alla situationer dar observato-
ren sjdlv medverkar i den studerade gruppen, och dar ofta observeran-
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det 4r maskerat. Vi ror oss alltsd i trakten av rutorna I och II i tablén.
Den diskussion vi har forsokt fora om de olika observationsteknikerna
pekar da ocksa pa att det framfor allt dr tva risker eller felkéllor man
maste vara uppmirksam pa. For det forsta méste man vara uppmark-
sam pd den roll man sjdlv spelat i forloppet. Om de slutsatser som dras
ska vara giltiga dven for en riksdag utan Per Gharton eller en kommit-
té utan statskunskapsprofessorn som sekreterare, méaste man forsoka
skaffa sig ndgot slags uppfattning om hur den egna medverkan i grup-
pen paverkat beteenden och hidndelseférlopp. Den andra risken ér fa-
ran for hemmablindhet.

De bada indelningsdimensioner som har diskuterats har utgtt frdn
forhéllandet mellan observator och observerad, men en tredje dimen-
sion bor ocksd namnas. Observationsmetoderna avsiatter vanligen det
vi kallat mjuka data, men det férekommer ocksa ibland att man an-
vander pé forhand uppgjorda observationsscheman, dér vissa forutbe-
stdmda beteenden noteras. Tidsstudiemannens protokoll dr ett sddant
strukturerat observationsschema. En indelning i hart strukturerade
observationstekniker som avsétter hrda data och mindre strukturera-
de tekniker som ger mjuka data bor darfoér ocksa goras.

Fragor och svar

Ofta har man inte ndgon mojlighet att sjilv vara pé plats for att obser-
vera egenskaper och forlopp. Undersokningsobjektet kan vara ndgot
som redan har hént, ndgot som hidnder pa en annan plats dn dér vi be-
finner oss, eller pd manga platser samtidigt, eller 4r det ndgot som ald-
rig ar direkt observerbart — som ménniskors varderingar och attityder.
Ett intuitivt nérliggande sitt att skaffa informationer blir dé att stilla
fragor till personer som kan upplysa oss om studieobjektet.

Liksom direkta observationer kan goras pd ett mer eller mindre
strukturerat sitt, kan ocksé frdgeundersokningar vara mer eller mind-
re strukturerade. En strukturerad frdgeundersokning innebér att vi
stéller frgor vars formuleringar pé forhand 4r exakt bestdmda, och att
vi ocksé vanligen erbjuder ett antal pé forhand faststéllda svarsalterna-
tiv, som var intervjuperson har att vélja emellan. En ostrukturerad fra-
geundersOkning genomfors i en mer normal samtalsform. Fradgornas
exakta formulering kan variera cfter situationen och svaren avges ver-
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balt, snarare 4n genom att intervjupersonen viljer ett av flera forutbe-
stimda svarsalternativ.

Det finns ett samband mellan hur strukturerade fragor stills, och
hur manga personer vi frdgar. Om man fragar 1 000 personer som ut-
nyttjar ndgon offentlig service — 14t oss sdga en idrottsanldggning — om
hur de upplever kvaliteten pé servicen, och stéller frdgan ostrukture-
rat, kommer vi att f& ett stort antal olika berittelser som svar. Om sjal-
va frdgeformuleringen varierar, ar det stor risk att olika intervjuperso-
ner kommer att uppfatta frdgan pa olika sitt, och darmed i realiteten
svara pd olika fragor. Det finns naturligtvis olika aspekter pd idrotts-
anldggningens servicekvalitet: Oppettider, del av tiden som dr bokad
av olika idrottsklubbar, avgifter, forekomst av olika anordningar som
solarium och café, hur underhall och stadning skots o.s.v. Olika inter-
vjupersoner kommer att ta upp olika aspekter. I brist pa fasta svars-
alternativ om "hur bra” anldggningen 4r, kommer vi att fa olika slags
svarjamforbara svar — "toppen”, “uselt”, "hyfsat”, "ganska bra”, "det
finns brister” o.s.v.

Om man betraktar varje intervjupersons svar for sig, far vi antagli-
gen en mer nyanserad och kanske till och med mer relevant bild &n om
vi hade stéllt precisa frdgor om de olika aspekterna och med fasta
svarsalternativ att vélja emellan. Ndr vi ddremot ska forsoka skaffa oss
en samlad bild av kundkretsens kvalitetsupplevelse tillstoter stora sva-
righeter. Vi kan inte tillgodogora oss de 1 000 olikartade svaren och
omvandla dem till en samlad bedomning om vi inte forsoker att i efter-
hand klamma in svaren i ett begriansat antal kategorier, och nar vi for-
soker gora detta blir det problem med reliabiliteten. Frdgeundersok-
ningar med manga intervjupersoner kraver statistisk bearbetning och
statistisk bearbetning kréver strukturerade frdgor och svar.

Niar daremot en handfull personer intervjuas klarar vi av att smélta
samman deras olikartade svar utan att nyttja statistik. Det &r i sjdlva ver-
ket s4, att statistiken i olika avseenden fungerar daligt om antalet obser-
vationsenheter 4r litet. Det dr ocksd i ett litet antal samtal under norma-
la samtalsférhallanden mdgjligt att hinna med att genom t.ex. foljdfrdgor
forvissa sig om vad det ar for frdga man far svar pd. Den strukturerade
teknikens fordelar foreligger med andra ord inte i dessa situationer, dar-
emot kan det mycket vil tidnkas att dess nackdelar foreligger — svaren
blir onyanserade, och det kan hédnda att vi tvingar fram svar pé frége-
stdllningar som intervjupersonen egentligen inte har ndgot svar pa.

Ytterligare en distinktion ska goras, namligen mellan situationer dar
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samma fragor stills till alla intervjupersoner, och situationer dar olika
personer far olika frdgor. De forra intervjusituationerna kallas stan-
dardiserade och de senare ostandardiserade. Om frdgeundersokningar
ska vara standardiserade beror av syftet. Om vi vill veta idrottsplatsbe-
sokarnas fordelning med avseende pé deras upplevelse av servicekvali-
teten pd idrottsplatsen — hur mdnga dr negativa, svagt negativa, svagt
positiva och positiva — méste vi rimligen stilla samma frdga till dem
alla. Om vi ddremot vill beskriva hur kommunens ADB-system funge-
rar dr det formodligen olika frdgor som chefen for ADB-avdelningen,
socialbidragshandldaggaren, ekonomichefen, 16nekamreren och regi-
stratorn kan svara pa.

Det hir resonemanget antyder att det ocksd i det hir avseendet
finns ett samband mellan antalet intervjuer och formen. Om vi vill ve-
ta ndgot om manga gor vi en standardiserad undersokning. Om vi vill
veta ndgot om fa gor vi, beroende pé syftet, en standardiserad eller
ostandardiserad undersdkning.

Det vixer fram en bild av tvd ganska olika intervjuundersokningar,
som skiljer sig &t i flera avseenden, men dir den strategiska skillnaden
ar antalet intervjupersoner:

Fatalsintervjuer genomfors i en ostrukturerad samtalsform, ar standar-
diserade eller ostandardiserade beroende av syftet och bearbetas utan
anvidndande av statistiska analystekniker.

Massintervjuer gors med hjdlp av standardiserade och strukturerade
frgor, och bearbetas med hjilp av statistik.

Fé eller manga 4r naturligtvis kvantitativt sett en oprecis skala, och det
ar inte oproblematiskt att svara pd var griansen gdr. Grdnsen bestdms
av vilket antal observationer det 4r mojligt att hantera med eller utan
statistiska tekniker. Statistikens undre grins ar inte sjalvklar eftersom
olika statistiska tekniker f&r olika undre grinser. Man ser ibland tum-
regeln att man mdste ha minst 50 observationer vilket utgar frdn den
nivd da inferensteorin borjar fungera — d.v.s. den teori som gor det
mojligt att dra slutsatser frdn ett stickprov till en population. Men det-
ta dr bara en tumregel: Inferensteorin kan med s& smé stickprov ibland
fungera mycket daligt, och andra tekniker - t.ex. tekniker som bygger
pa att man jamfor olika grupper med varandra — kan ge resultat som
paverkas starkt av enskilda observationsviarden, som kan vara bestam-
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da av mitfel. Vad som 4 andra sidan kan hanteras utan statistik, ar lika
svart att ange. Kanske finns det ndgon motsvarande tumregelsgrins
vid 14t oss sdga ett dussintal. Om vi gor ostandardiserade intervjuer
giller forstas inte detta. Det ar ju antalet svar som avser samma fraga
som dr den méngd vi ska hantera analysmaéssigt.

Intervjusituationen och dess felkdallor

Trots olikheterna mellan fatals- och massintervjuer, ska vi forsoka be-
skriva intervjusituationerna med samma modell. Det finns ett antal
element som 4r gemensamma fOr situationerna, fast deras form och in-
nebord kan bli olika.

Till att borja med kan vi konstatera att intervjusituationen innehal-
ler en intervjuare och en intervjuperson. Att det finns fragesituationer
som saknar intervjuare (enkdtsituationen) bortser vi tills vidare fran.
Ett nodvéndigt inslag i bilden dr ocksd en uppséttning frégor som in-
tervjuaren successivt stéller till intervjupersonen. Vi kallar denna upp-
sdttning instrumentet. 1 en strukturerad undersokning bestar instru-
mentet av ett frageformulidr. Men dven i en ostrukturerad samtalssitu-
ation maste intervjuaren ha en plan eller checklista over vilka fragor
som ska behandlas under intervjun. Ett sddant instrument brukar kal-
las intervjumall. Slutligen maste det ocksa finnas ett registreringsmedi-
wum dér svaren registreras. Vid strukturerade undersokningar samman-
faller detta ofta med instrumentet — d.v.s. intervjuaren registrerar allt
eftersom svaren i frigeformuldret. Vid en samtalsintervju kan mediet
vara t.ex. ett anteckningsblock eller en bandspelare.

Dessa fyra element — intervjuaren, intervjupersonen, instrumentet och
registreringsmediet — samverkar i en bestdmd process under intervjun.

Figur 5.4 Intervjusituationen

INSTRUMENT ——— 2 Fréga
L. '_'J'— S. Latent
| INTERVJUA};a L — ,T(-t-.---—* INTERV]JU-
4 l - ommunikation PERSON
REGISTRERINGS- 3. Svar

MEDIUM
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Varje cykel av friga—svar inleds med att intervjuaren hamtar fragan ur
instrumentet (steg 1). Han stéller sedan fragan till intervjupersonen
(steg 2). Intervjupersonen avlamnar ett svar till intervjuaren (steg 3),
varpd intervjuaren registrerar svaret (steg 4). Stegen 2 och 3 bildar den
manifesta (pd ytan synliga) kommunikationen mellan intervjuperson
och intervjuare. Samtidigt pdgdr dem emellan, som alltid d& ménni-
skor rékas, en icke synlig kommunikation (latent kommunikation, S i
figuren). Genom kroppssprék och icke-verbala intryck kommer perso-
nerna att bilda sig forvantningar pa varandra. Dessa forvantningar pa-
verkar hur frigor uppfattas, vilka svar som ldmnas och hur svaren upp-
fattas. I den utstrackning som svaren genom denna icke-synliga kom-
munikation blir andra dn de annars skulle ha blivit, har vi dtminstone
delvis métt ndgot annat dn vad vi avsdg att méta genom intervjun. In-
tervjuarens narvaro i situationen kan alltsa introducera ett validitetsfel
1 matningen, pd samma sitt som observatdrens niarvaro kan introduce-
ra ett matfel i en observationssituation.

Andra felkéallor som ar knutna till intervjuaren har att géra med ste-
gen 1, 3 och 4 i modellen. Om vi inte sjdlva gor vara intervjuer utan an-
vander oss av lejda intervjuare, ar det inte sdkert att vi lyckats formedla
inneborden av véra frigor till intervjuarna. Om intervjuaren inte sjalv
riktigt forstdr en intervjufrdga, kan det bli svért att framstélla den pé
ritt satt och att pa ratt satt forstd svaret. Sarskilt vid oppna frégor (d.v.s.
frdgor som saknar pd forhand faststédllda svarsalternativ) miste inter-
vjuaren gora ndgot slags tolkning av svaret, en procedur som ocksé in-
rymmer felkdllor. Slutligen kan registreringen bli felaktig p& grund av
missuppfattningar av fréga eller svar eller p& grund av slarv. Botemed-
let mot sddana intervjuarfel ar traning och utbildning. Intervjuaren més-
te upptridda pé ett neutralt men [Ortroendeingivande sitt. Han méste ha
lart sig frégornas innebdrd och registreringssystemets uppbyggnad.

Fragorna kan vara s& formulerade att de inbjuder till misstolkning-
ar. Det kan finnas brister i svarsalternativen: Om svarsalternativen in-
te dr Omsesidigt uteslutande eller om de inte dr uttommande kan inter-
vjupersoner som i och for sig har en klar stdndpunkt, komma i berad
om hur de ska svara. Ett komplicerat system av hédnvisningar och foljd-
fragor kan leda till att fel fragor stélls. Ett alltfor 1&ngt formulédr kan le-
da till 6msesidig utmattning som foérsdmrar svaren mot slutet av inter-
vjun. Svaren péd en fréga kan pdverkas av vilka frdgor som nyligen
stallts. Sddana instrumentfel dtgardas genom att frageformuldret ar val
bearbetat och helst testat innan det anvinds.
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Det viktigaste fel som direkt kan knytas till den svarande — respon-
dentfel — ar svarsbortfall, d.v.s. att svar helt uteblir. Bortfall ar inte
oberoende av instrumentet och intervjuaren. Ett vl utformat fragefor-
muldr och en vil trdnad intervjuare minskar risken for bortfall. Man
brukar skilja mellan externt och internt bortfall. Externt bortfall inne-
bar att det inte alls blir ndgon intervju, medan internt bortfall innebéar
att vissa frdgor i en intervju forblir obesvarade.

Tyngdpunkten i felkdllorna 4r olika i olika slags undersokningar. I
ostrukturerade samtalsintervjuer spelar instrumentet — hir intervju-
mallen — en mer underordnad roll, medan intervjuareffekterna kan bli
mer besvdrande eftersom intervjuare och svarande trdder i en mer
personlig relation med varandra, och eftersom frdgor och svar méste
tolkas pé ett annat sitt dn i den strukturerade undersokningen.

Enkdtundersokningar

Ett specialfall dar enkdtundersokningen dar intervjuaren saknas, och
den svarande ldamnas ensam med frageinstrumentet. Naturligtvis sak-
nas alla intervjuareffekter samtidigt som instrumentets betydelse fram-
hadvs. Nu finns inga som helst méjligheter att férklara fragor cller att
genom foljdfrdgor kontrollera att fragor blivit ridtt uppfattade. I enkét-
undersokningar stélls sirskilt stora krav pé instrumentkonstruktionen.

Ett annat problem som brukar forsvaras i enkéten ar att risken for
bortfall tilltar. Det ar avsevart mycket lattare att vidgra svara pé en fra-
ga ndr man inte har fragestillaren 6ga mot 6ga. Egentligen kan bara
ett mycket litet bortfall tolereras — 1&t oss sdga hogst 10 procent. I
praktiken f&r man dock numera i enkdtundersokningar acceptera ett
bortfall i storleksordningen 25-40 procent. Att detta ar otillfredsstal-
lande framgér av foljande rdknedvning.

L&t oss sdga att vi har valt ut 2 000 personer till vilka vi stéller fra-
gan om de, om det vore val i dag, skulle rosta p& hogerpartiet eller
vénsterpartiet. 1200 personer (60 procent) svarar pa frdgan, och av
dessa sager 500 (42 procent) att de skulle rosta pa vansterpartiet. Om
de 800 icke svarande vet vi ingenting. Antag att alla dessa ar vénster-
anhdngare. Det ritta svaret skulle dd vara att (500+800)/2 000 = 65
procent skulle rosta pd vénsterpartiet. Men det &r lika rimligt att anta
att alla icke-svarande 4r hogerpartister, varav skulle folja att 500/2 000
= 25 procent skulle rosta vanster. Opinionsundersokningen med 1 200
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svar skulle d& medge oss att pastd att ndgonstans mellan 25 procent
och 65 procent skulle rosta p& vinstern om det vore val. Det ar svart
att se hur en sd oprecis slutsats skulle kunna gora oss klokare.

For att inte fa ett orimligt stort bortfall brukar man i enkétunder-
sOkningar tvingas avsédtta en hel del resurser for att driva in svaren.
Man bor rdkna med att tvingas gora dtminstone 2-3 pdminnelser, och
reservera tid och pengar for detta d&ndamal. Det dr ocksé viktigt att
motivera svarspersonerna att svara. Vanligtvis har man varken tillgdng
till beloningar eller bestraffningar som motiveringsinstrument, utan
man ar hanvisad till att pa olika sdtt dvertyga mottagarna om vérdet av
undersokningen och deras egen medverkan.

Néar man har uttomt mojligheterna att minska bortfallet aterstér att
forsoka bedoma vilken betydelse bortfallet har for undersokningens
resultat. En metod 4r da att jamfora de svarandes fordelning med de
icke-svarandes fordelning i ndgra avseenden som man kénner for
samtliga. Vanligen kdnner man ju t.ex. kon, &lder och bostadsort dven
for dem som inte har svarat. Ibland kan ocksd andra egenskaper vara
kdnda. Om de bé&da grupperna liknar varandra i sddana avseenden, an-
tar man att de skulle likna varandra ocksd med avseende pd svaren —
om vi hade fatt in svar ocksa fradn de nu icke-svarande. Den kanske né-
got haltande logiken i resonemanget starks om vi vet eller har anled-
ning att tro att det finns ndgot samband mellan de egenskaper som ef-
terfrdgas i frgeformuléret och de egenskaper som anvénds for bort-
fallsanalysen. En forutsdttning for att bortfall ska kunna drivas in och
for att man ska kunna gora en bortfallsanalys dr att man vet vilka som
svarat och inte svarat. En viktig regel ar darfor att man aldrig far
skicka ut en enkdt som far besvaras anonymiu.

Postenkéter ar avsevart mycket billigare dn besoksintervjuer, men
det dr viktigt att komma ih4g, att en del av vinsten tenderar att atas
upp av den extra moda som maste laggas ned pa instrumentkonstruk-
tionen och pd indrivningen av svar.

Slutligen ska ett par hybridformer mellan besoksintervjun och post-
enkdten namnas. Telefonintervjuer blir mycket billigare 4n besoksin-
tervjuer, men har ménga av besoksintervjuns fordelar. Det som fram-
for allt saknas i telefonintervjusituationen ar den latenta kommunika-
tionen. Ddarmed forsvinner en felkilla, men ocksa en killa som kan
bidra till den Omsesidiga forstdelsen mellan frdgare och utfragad.
Gruppenkiter innebdr att alla svarande samlas i en lokal for att besva-
ra enkitformuldret. Bortfallet blir mycket mindre 4n vid en postenkiit,
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och det kan ocksa i viss begransad man vara mojligt att en testledare
som ar pa plats kan hjilpa till med svarforstéeliga frdgor. Gruppenka-
ter forutsdtter dock att vi dr intresserade av en population som vi har
s& mycket kontroll dver att vi faktiskt kan samla medlemmarna p3 ett
och samma stélle.

Om urval

Sérskilt i samband med frdgeundersokningar men ocksd i manga andra
sammanhang aktualiseras frdgan om vem som ska undersokas, utfra-
gas o.s.v. Ibland &r inte gruppen personer, organisationer eller vad det
nu kan vara, storre dn att samtliga kan tillfragas eller undersokas. Det-
ta talar vi om som en totalundersokning, och den grupp som undersoks
kallas en population.

Vanligen 4r det emellertid s& att vi av undersokningsekonomiska
skél inte har mojlighet att undersoka hela populationer, utan vi maste
noja oss med att undersoka stickprov ur populationen. En vanlig tek-
nik, eller snarare samling av tekniker, ar att gora ett slumpmassigt ur-
val. Undersokning av ett stickprov i stdllet for undersokning av en po-
pulation innebédr att en tdnkbar felkédlla introduceras i undersokning-
en. Nér vi gor uttalanden om populationen pé grundval av iakttagelser
i stickprovet, kan vi inte vara sdkra pé att detsamma géller i hela popu-
lationen, eftersom vi faktiskt inte undersokt denna. Finessen med de
slumpmassiga stickproven ar att vi kan uttala oss om med vilken san-
nolikhet vi har ritt eller fel i sddana uttalanden.

Om vi exempelvis har dragit ett slumpmassigt stickprov om 1 000 in-
divider ur viljarkaren, och till dem stéllt frdgan hur de skulle rosta om
det vore folkomrostning om svenskt medlemskap i EG i dag och dir
funnit att 40 procent skulle rosta ja, kommer vi vigledda av den statis-
tiska inferensteorin (som inte ytterligare behandlas hir) att gora pasta-
endet: "Mellan 37 och 43 procent av viljarna skulle rosta for svensk
EG-anslutning.” Om vi tdnker oss att vi géor om den hidr proceduren
ett mycket stort antal génger (egentligen ett odndligt antal génger),
skulle vi ha rétt i vra pastdenden i 95 procent av fallen och fel i fem
procent av fallen.

Ett aber med den hiar metoden &r att den statistiska teori vi anvdander
egentligen inte alls fungerar pé det sétt den dr tdnkt om stickproven ar
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smd. En tumregel som brukar anges dr att man ska ha minst 50 indivi-
der i urvalet for att teorin ska fungera. Det bor dock papckas att om
stickproven 4r s smé kanske teorin visserligen fungerar, men precisio-
nen i uttalandena blir extremt dalig. Motsvarande péastdende om ande-
len EG-anhéngare skulle vid denna stickprovsstorlek bli 26-54 procent.
Av detta l4r vi oss att om det &r ett "litet” antal undersokningsenheter
som ska viljas ut, finns det ingen sérskild anledning att anvinda sig av
slumpmassiga urval. Man far d& g till viga p& ndgot annat sitt.

Detta andra sitt blir beroende av undersokningens syfte. Om un-
dersokningen har ett beskrivande syfte, vi vill ha information om t.ex.
arbetsrutiner i en organisation, blir det naturligt att intervjua personer
som kan forvéntas sitta inne med sddana informationer. Ett kriterium
for sddana forvantningar kan t.ex. vara vilka positioner i organisatio-
nen olika personer intar. Om vi vill veta hur beslut om placering av
barn i barnomsorgen fattas, verkar det rimligare att intervjua barn-
omsorgsassistenten dn att intervjua socialforvaltningens vaktmastare.

En annan sorts syfte kan vara att vi vill forklara skillnader. Det 4r
da lampligt att 1ata urvalet styras av frégestillningar och modeller om
orsakssammanhang (mer om modeller och orsaker kommer i nésta ka-
pitel). Om vi tex. &r intresserade av forvantningarna hos personalen
pé en kommande omorganisering, och om vi har hypotesen att dessa
forvéantningar delvis dr beroende pé tjanstestéllning, forefaller det inte
vélbetdnkt att intervjua tva toppchefer, eller for den delen tva vakt-
maistare. Daremot fér vi ett storre bidrag till forstdelse av vér frage-
stdllning om vi intervjuar en chef och en vaktmastare. Diskussionen
om s&dana strategiska urval for jimforande analys ska vi ta upp igen i
nasta kapitel, da vi diskuterar hur vi ska svara pé frdgan "Varfor?”.

Att arbeta med dokument

I de tidigare avsnitten i detta kapitel har vi diskuterat hur vi kan in-
hdmta informationer om en social verklighet genom att vi sjilva befin-
ner oss i den (direkt observation) eller genom att stélla frdgor. En cen-
tral del i bdde den sociala verkligheten och i dessa metoder att skaffa
information om den 4r kommunikation — éverldmnandet av meddelan-
den mellan ménniskor. Vi ska nu uppehdlla oss vid kommunikations-
processen.
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En enkel modell av denna process forutsitter att vi har en sdndare
som skickar ett meddelande till en mottagare. Sdindaren antas ha en
bestdmd avsikt med sitt meddelande. Meddelandet har ett bestdmt in-
nehdll och uppfattas pd ett visst sédtt av mottagaren. Som en konse-
kvens av hur mottagaren uppfattar meddelandet kan det f& effekter
for mottagarens viarderingar OC}.I handlande.

Figur 5.5 En kommunikationsmodell

SANDARE MEDDELANDE MOTTAGARE

Avsikt Innehall » Uppfattat
meddelande
Effekter

Metoder att arbeta med utgédngspunkt i dokumenterade meddelanden
brukar kallas innehdllsanalys. Innehdllsanalysen tar sin utgdngspunkt i
meddelandenas innehdll, men syftar ofta till att sdga ndgot om andra
delar av kommunikationsprocessen. Genom att undersoka innehallet i
offentliga maldokument vill vi t.ex. sluta oss till vilka avsikter de beslu-
tande hade. Genom att analysera och préva argument som framforts i
en diskussion vill vi kanske komma fram till rekommendationer om
vilket beslut som bor fattas. Beslutet 4r att se som en effekt av inne-
héllet i det flode av meddelanden som utgors av en debatt.

Att rakna ord

En distinktion vi gjort i de foregdende avsnitten dr mellan metoder
som avsdtter harda respektive mjuka data — hur strukturerade meto-
derna 4r. Denna distinktion brukar tas som startpunkt d& man diskute-
rar innehdllsanalytiska metoder. En hért strukturerad metod, som inte
ar ovanlig i samhiéllsforskningen — men som 4r mer séllsynt i utred-
ningsverksamhet — kallas kvantitativ innehallsanalys.

Kvantitativ innehdllsanalys innebér, att man maéter frekvensen —
d.v.s. hur mycket eller hur ofta — vissa ord, sammanstéllningar av ord,
eller teman forekommer i en text. Kategorierna ir faststdllda pa for-
hand och utgdr fran de fragestdllningar vi avser att belysa. Delar av
texten fordelas sedan pd dessa kategorier och p& ndgot sitt miéts fore-
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komsten. I det enklaste fallet raknar vi hur ofta en bestamd kategori
forekommer. Man kan ocksa anvédnda sig av utrymmesmatt — hur stort
utrymme i spaltcentimeter i tidningstext eller i minuter i radiorappor-
tering upptar vissa pa forhand bestimda teman.

Kvantitativ innehéllsanalys har t.ex. kommit till anvindning i be-
skrivningen av innehdllet i massmedia eller i valpropaganda. En forfat-
tare hade en tes att tidningars rapportering av en viss krigshidndelse i
mellandstern avspeglade det egna landets utrikespolitiska orientering.
Efter att ha gjort en beskrivning av Sveriges och Storbritanniens utri-
kespolitiska orienteringar drog forfattaren slutsatsen att ett av flera
framtradande drag i den svenska héllningen var det starka humanitira
intresset. For Storbritannien géllde att man som vistallierad och at-
minstone en andra rangens stormakt var mer intresserad av konflik-
tens betydelse i stormaktspolitiken. Ur dessa iakttagelser harleddes
hypoteserna att brittiska tidningar mer @n svenska kunde forvéntas
skriva om den rent militdra utvecklingen och om stormakternas age-
rande, medan svenska tidningar kunde forvédntas rapportera mer om
civilbefolkningens lidanden.

Nasta steg i undersokningen var att faststéilla vilka formuleringar i
rapporteringen som kunde tas som indikatorer pa militar utveckling,
stormaktsagerande och civilbefolkningens situation. Olika tidningsar-
tiklar kunde sedan efter sitt huvudinnehadll sorteras i dessa olika kate-
gorier, och efter att ha rdknat hur ménga artiklar som foll i respektive
kategori, kunde forfattaren dra slutsatser om i vilken utstrackning rap-
porteringen styrdes av landets utrikespolitiska orientering. Analysen
utgick med andra ord frdn meddelandenas innehdll som beskrevs i
kvantitativa termer, men slutsatserna handlade om sdandarnas avsikter,
eller kanske t.o.m. om bredare samhillsforhdllanden utanfér den
egentliga kommunikationsprocessen — vad var det som bestimde sidn-
darnas avsikter.

Det dr uppenbart, att den hédr proceduren inrymmer béde validitets-
och reliabilitetsproblem. Validitetsproblemen handlar om i vilken ut-
strackning de valda kategorierna verkligen indikerar det vi 4r intresse-
rade av: Ar det faktiskt s, att rapportering av civilbefolkningens li-
danden avspeglar ett humanitdrt intresse? Reliabilitetsproblemet
handlar om hur olika stycken i texten fors till en bestamd kategori. Ar
rapporteringen av hur Israel behandlade tillfdingatagna palestinier att
betrakta som rapportering av hur civilbefolkningen péverkades av
krigshidndelserna eller dr det en rapportering av den militdra utveck-
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lingen. Reliabilitetsproblemet vid kvantitativ innehdllsanalys liknar
mycket motsvarande problem vid hanteringen av dppna intervjusvar. |
bada fallen ska en bit text klammas in i en pa forhand faststalld kate-
gori, som den inte uppenbart faller in i pd egen hand.

Den innehallsanalys som inte dr kvantitativ brukar kallas kvalitativ.
Kvalitativ innehéllsanalys bestims pa detta sdtt negativt — som ett
slags restpost: alla andra sétt att analysera en text forutom att rdkna
forekomsten av ord, meningar eller teman. Kvalitativ innehallsanalys
blir ddrigenom ndgot vildigt vittomfattande, som inrymmer en rad
mycket olikartade dmnen och metoder, t.ex. litteraturvetarens analys
av en dikt, juristens analys av en lagbestammelse, filosofens analys av
satsers innebord 0.s.v.

Vi ska hér bara uppmirksamma ett omrédde for kvalitativ innehalls-
analys som vi tror har sérskild relevans i politik och administration,
ndmligen argument i debatter.

Argument i debatter

Precis som den kvantitativa innehdllsanalysen tar argumentanalysen
sin utgdngspunkt i meddelandena. Den rent innehdllsanalytiska upp-
giften gér ut pa att tolka, ordna och prova innehédllet i inldggen, men
analysen kan ha vidare syften — att t.ex. forklara varfor olika aktorer
intar olika stdndpunkter, vilken verkan olika stdndpunkter har, eller
att avgora vilket beslut som bor fattas.

En teknik att ordna argumenten i en debatt som vunnit en viss rykt-
barhet har utvecklats av den norske filosofen Arne Nass. Metoden gér
ut pd att en spetsformulering (F() identifieras. Alternativet till spets-
formuleringen kallas antites. Argumenten ordnas dérefter i argument
som anfors som skal for (pro-argument) respektive mot (contra-argu-
ment) spetsformuleringen. Inom dessa huvudgrupper kan urskiljas:

® Pro- och contraargument av forsta ordningen dr argument som di-
rekt stoder eller forsvagar spetsformuleringen (P och C).

e Argument av andra ordningen stoder eller forsvagar ett argument
av forsta ordningen:

Pro-pro-argument (PP) stoder ett pro-argument.
Pro-contra-argument (PC) stoder ett contra-argument.
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Contra-pro-argument (CP) forsvagar ett pro-argument.
Contra-contra-argument (CC) forsvagar ett contra-argument.

e Argument av tredje ordningen och hogre bestims analogt med ar-
gumenten av andra ordningen.

Vi ska exemplifiera: X-by kommun har sedan 10 &r varit indelad i ett
antal kommundelsndmnder. Organisationen rostades igenom av den
davarande socialistiska majoriteten mot den borgerliga oppositionen.
Efter majoritetsskifte i valet 1991 foresldr den nya majoriteten att
kommundelsndmnderna (KDN) ska avskaffas. I fullmédktige utbryter
en omfattande debatt, ddr vi nu ska forsoka sortera ndgra inldgg.
Spetsformuleringen &r rimligen “att KDN bor avskaffas”. Frén fore-
sprdkarna for denna tes (pro-sidan) anfors i debatten bland annat:

1 ”KDN bor avskaffas darfor att det dr ett dyrt arrangemang.”

2 Vi har lovat véljarna att avskaffa KDN och vi har fatt majoritet.”

3 ”Den kommunala demokratin har inte blivit biattre genom KDN.”

4 "KDN fungerar béttre i kommuner med stor yta och flera titorter.”

S "Det finns néstan inte en minniska i kommunen som kénner till
KDN.”

6 "Minniskornas inflytande blir storre genom valfrihet 4n genom by-
rékratiska arrangemang.”

Frén de socialdemokratiska motstdndarna fors bland annat foljande
argument fram:

7 ”KDN innebdr att det blir lattare att samordna olika verksamheter
vilket leder till storre effektivitet.”
8 "KDN aktiverar som fortroendevalda nya grupper som inte skulle
véga sig in i den centrala kommunpolitiken.”
9 "Ledamoterna i KDN har biéttre kontakt med befolkningen 4n cen-
trala politiker.”
10 "Den borgerliga valframgangen var resultatet av en rikstrend och
hade inget med den lokala KDN-frdgan att gora.”
11 ”KDN leder till battre lokal demokrati.”
12 "Demokrati maste f4 kosta ndgonting.”

[ sammanstéllningen nedan har vi gjort ett forsok att sortera upp dessa
tolv olika argument i de olika argumenttyperna:
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Figur 5.6 Pro-et-contra-analys

Fo: KDN bor avskaffas
Antites: KDN bor bibehillas

C, KDN EFFEKTIVT (7)

P, KDN AR DYRT (1) C, P, Demokrati kostar (12)
P, VALLOFTE (2) C, P, Vunnit dnd (10)
C, C, Demokratin inte bittre (3) C, FORBATTRAR DEMOKRATIN (11)

P; C; G, Bittre annanstans (4)

P, C, C, Valfrihet mer makt (6)

P; C, Ny sorts politiker (8)

Cy P, C, Ingen kanner till (S) P, C, Mer kontakter (9)

Enligt sammanstéllningen dr pro-sidans huvudargument att KDN &r
ett dyrbart arrangemang, och att folket i val har uttalat sig mot KDN.
Béda dessa argument bemots av contra-sidan med att demokrati dr s&
vérdefullt att det alltid méste fa kosta, och att KDN-frégan troligen in-
te hade ndgon betydelse for valresultatet. Contra-sidans huvudargu-
ment dr att KDN leder till effektivare verksamhet och battre kommu-
nal demokrati. Att demokratin skulle bli béttre understods av att vi
fatt en ny sorts politiker med béttre kontakter med lokalbefolkningen.
Pro-sidan véander sig mot det sistnimnda argumentet med pdstdendet
att mycket f4 kommuninvédnare ens kdnner till KDN:s existens. Pro-si-
dan vénder sig over huvud taget mot argumentet att KDN ger béttre
demokrati. Som skl anfér man dels den egna kommunens struktur,
dels att ménniskornas inflytande mer gynnas av valfrihet 4n av organi-
satoriska arrangemang.

Vem har ritt?

Det kan vara knepigt redan att pa ett sddant har sitt sortera upp en ar-
gumentation. Att darutdver forsoka avgora vem som har ritt dr dnnu
vanskligare. De olika argumenten méste d& vdgas mot varandra. Krite-
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rierna i den beddomningen ar dels argumentets relevans — d.v.s. hur
stort varde vi sétter pa utfallet om argumentets verklighetsbeskrivning
ar sann — dels sannolikheten att verklighetsbeskrivningen dr sann. Bara
i det fall d& vi anser att ett argument antingen har en klart falsk verk-
lighetsbeskrivning eller d& vi bedomer det som viardelost kan det helt
utmonstras. Om vi t.ex. anser oss med visshet kunna faststélla att
KDN inte leder till en forbattrad demokrati, kan contra-sidans demo-
kratiargument utmonstras, dven om vi skulle beddma en demokrati-
forbattring som ndgot mycket véirdefullt. Tyngden i contra-sidans ar-
gumentation blir d& beroende av hur sannolikt vi anser det vara att
verksamheten blir effektivare och hur vi varderar denna effektivitets-
vinst. P4 samma sitt blir pro-sidan beroende av vad KDN sannolikt
kan bedomas kosta, om vi med visshet kan sl fast att deras viljare i
sitt partival inte pdverkats av KDN-frgan.

Det &r inte otroligt att contra-sidans bdda huvudargument skulle
kunna utmonstras pd grund av att de innehdller osannolika verklig-
hetsbeskrivningar, och att samma 6de skulle kunna drabba pro-sidans
valloftesargument. KDN medfor troligen hogre kostnader 4n en cen-
traliserad organisation, men skillnaden torde inte vara stor — relevan-
sen i det enda kvarvarande argumentet d4r med andra ord liten. Detta
skulle lamna oss med slutsatsen att pro-sidans argument véger over —
KDN bor avskaffas, men att det egentligen dr av mindre vikt vilket be-
slut som 4n fattas. Hela debatten — som i vart exempel inte saknar
verklighetsbakgrund ~ framstar som ndgot av en skendebatt. Inte hel-
ler detta dr dock en alldeles oviktig iakttagelse.
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6. Att utvinna kunskap ur data

Vilka foreteelser i den sociala verkligheten ska vi samla informationer
om? Hur ska dessa informationer sedermera organiseras? Hur ska vi
utvinna slutsatser ur de insamlade och organiserade informationerna?
Svaret pd frdgorna &r att hjdlpmedlet dr véra teoretiska forestéllning-
ar. Verkligheten &r encyklopedisk — liksom en bra uppslagsbok inne-
héaller den allt. Vi méste veta vad vi ska soka i encyklopedin. Verkty-
get att veta detta kallar vi teorier och modeller. Dessa &r pdstdenden
om hur verkligheten 4r beskaffad i vissa bestimda avseenden. Sddana
pastdenden finns alltid frdn borjan av en undersékning och finns ocksa
ndr en undersokning avslutats. I inledningsskedet styr teorierna och
modellerna datainsamlingen. I slutsatserna preciseras teorierna. Aven
ndr utredaren inte 4r medveten om att han har teorier, s finns de dér.
Ingen sétter i gdng med att samla in information om allt, utan alla gor
ett urval, som styrs av medvetna eller omedvetna teoriforestéllningar.
Att gora dessa forestdllningar medvetna och uttryckliga tvingar oss att
tdnka igenom problemomrdadet, vilket underldttar den senare proces-
sen. Vi loper en mindre risk att missa relevanta informationer och en
mindre risk att samla pa oss onddig information.

Mer eller mindre preciserade modeller

De péastdenden som bygger upp teorier och modeller bestar vanligen
av olika begrepp som relateras till varandra. Séttet att relatera begrep-
pen till varandra kan vara mer eller mindre precist. Vi ska har diskute-
ra tre olika nivder i preciseringsgrad. Den ldgsta nivdn anger bara att
begreppen ir relaterade till varandra, men inte hur de &r relaterade.
Lat oss ta ett praktiskt exempel. En utredare vid kommunlednings-
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kontoret far i uppdrag att gora en utredning av hur politikerrollen for-
andras av ndgon aktuell organisationsforandring — vilken den nu kan
vara. En forsta fundering kan gélla vad som over huvud taget ska me-
nas med “politikerroll”. En roll kan sdgas beskriva hur man beter sig i
relationer med andra méanniskor. Att skaffa sig en bild av med vilka
andra en "politiker” samspelar, kan vara ett sitt att ytterligare spalta
upp fragan. Vi finner kanske efter ndgon eftertanke att politikern har
relationer med ett stort antal andra personkategorier — med andra po-
litiker som tillhér samma parti, med politiker som tillhor andra partier,
med den egna partiorganisationen och dess medlemmar, med tjinste-
ménnen i kommunférvaltningen, med olika foéreningar och enskilda
medborgare, med sin familj och sina vianner o.s.v. Utifrdn ndgon defi-
nition av vad vi anser vara politik kan vi kanske frdn denna upprik-
ning skdra bort som rent privata relationerna med familj och vénner.

Vad dr det nu i handlandet i olika relationer som &r relevant for just
politikerrollen? I allt det utbyte som sker i olika relationer maste vi
gora ett urval. Varfor dr det mer relevant om en politiker forsoker pa-
verka en tjdnsteman att fatta ett visst beslut i handldggningen av ett
arende, 4n om de bada smapratar om véadret eller sina olika krdampor?
Orsaken till att vi skulle tycka att paverkansforsoket ar mer relevant
for var frégestillning ar att vi har teoretiska forestdllningar om den
politiska processen: Det dr de valdas uppgift att omvandla krav och
onskemal frdn medborgarna till beslut och handling i det politiska sy-
stemet. I relationen politiker-tjanstemén har vi pa detta satt identifie-
rat "styrning” som ett viktigt begrepp att undersoka. P4 samma sitt
kan vi troligen i andra relationer identifiera begrepp som "lyhordhet”,
"fortroende”, "lobbying”, "lojalitet” o.s.v. Ett sdtt att systematisera
det hela kunde vara i en figur som avbildar relationsmonstret, och dar
vi beskriver de olika relationerna som ett utbyte med dubbelriktade
floden (se figur 6.1).

Den hdr modellen pekar ut dtminstone fyra olika begrepp som in-
tressanta studieobjekt: representation, styrning, partidemokrati och
kohandel. Dessa begrepp kan sedan ytterligare sonderdelas genom att
vi forsoker precisera innehéllet i de olika flodena. Vi kan t.ex. bestim-
ma oss for att i representationsrelationen blir det viktigt att undersdka
véljarnas "fortroende™ for politikerna och politikernas “lyhordhet”
gentemot viljarna.

I en lite mer preciserad modell talar vi inte bara om att olika be-
grepp dr relaterade till varandra, utan ocksa hur. I detta "hur” ligger
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Figur 6.1 Exempel pd modell: politikerrollen
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pastdenden om orsaksriktning — vad dr det som 4r orsak och vad &r det
som dr verkan i en relation, och p&stdenden om hur samband ser ut —
leder hoga vdrden pa en variabel till hoga eller ldga vdrden pa en an-
nan. Ocksd sddana hiar modeller kan med fordel &terges i grafisk form.
Man skulle kunna ténka sig att en pa detta sitt lite mer preciserad mo-
dell for att beskriva en kommunal fordndringsprocess, med utbild-
ningsinsatser och ekonomiska beloningar som &tgérder, skulle kunna
se ut som i figur 6.2

Figur 6.2 Exempel p&d modell: kommunalt férandringsarbete
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Den hir modellen bygger pd teorier om att man kan pdverka andra
ménniskors beteende genom att pdverka deras vérderingar, deras till-
géng till information och genom att erbjuda beloningar alternativt ho-
ta med bestraffningar. Modellen, dér pilarna ar tdnkta orsaksrelatio-
ner, utgor en uppséttning pastdenden om relationerna mellan de olika
begreppen:

"Utbildningsinsatserna leder till 6kade kunskaper om avsikten
med maélformuleringarna, vilket underlattar uppgiften for den
tjdnsteman som vill foga sig i de beslutade malen. Utbildningsin-
satserna leder ocksd till att de anstéllda i hogre grad borjar dela
de beslutandes vérderingar, varigenom deras dagliga handlande i
storre utstrdckning végleds av de politiska malen. Detta underlit-
tar uppndendet av maluppfyllelse. Beloningssystemet skapar eko-
nomiska drivkrafter som premierar den foljsamme. Dérigenom
okar sannolikheten {or beteenden som bidrar till maluppfyllelse.”

Forutom att utpeka vad som bor undersokas (attityder, kunskaper,
ekonomiska drivkrafter, méluppfyllelse) f&r vi hdr ocks& upplysningar
om vilka samband man forvéntar sig mellan olika begrepp.

Ibland kan det vara mojligt att ytterligare precisera relationerna
mellan begreppen genom att ocksd sdga ndgot om hur stora effekter
det ena begreppet har pa det andra. Lat oss sdga att vi avser att skaffa
oss en dyrbar maskin, och har att vélja mellan att l1dna pengar och ko-
pa maskinen eller att leasa den. I leasingkontraktet ingér dessutom
servicekostnader. VAr uppgift dr att gora en utredning som visar om
det dr lonsammare att kopa 4n att leasa.

Viktiga begrepp ar uppenbarligen "lonsamhet”, "inkOpspris™, "rdn-
tesats”, "leasingkostnad™ och "servicekostnad”. Ju hogre inkopspriset,
rdntesatsen och servicekostnaden 4r och ju lagre leasingkostnaden ér,
desto lonsammare dr uppenbarligen leasing-alternativet. Men vi kan
faktiskt siga mer dn sa.

Den genomsnittliga &rliga kostnaden vid inkopsalternativet kan rak-
nas ut med formeln:

Arskostnad = Amortering + Riinta + Servicekostnad

Amortering och rinta bestdms av vilka l&nevillkor vi kan uppnd. Lat
oss sdga att lanet ska amorteras med s& kallad rak amortering under
ett bestamt antal ar, som vi kallar "16ptid™:
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Arskostnad = Inkopspris/Loptid + Rintesats X Inkopspris/2 +
+ Servicekostnad

Om lanets 10ptid 4r detsamma som maskinens livslingd kan man be-
rakna inkopsalternativets 1onsambhet:

Lonsamhet = Loptid X (Leasingkostnad-Inkopspris/Loptid—
—-Réntesats X Inkopspris/2-Servicekostnad)

En ekonom skulle antagligen komplicera saken ytterligare genom att
ta hansyn till att utgifterna for 1dnet blir olika stora olika &r, och till att
vi méste ldgga undan pengar for att kopa en ny maskin nir den gamla
blir utsliten o.s.v. Vi ska noja oss med den hir modellen, som illustre-
rar en ytterligare specificering av ett teoretiskt pastdende.

Hur preciserad en modell kan bli dr beroende dels av vad vi pa for-
hand kénner till om hur olika begrepp relateras till varandra, dels av
hur maitbara vi forestéller oss att dessa begrepp ar — d.v.s. hur harda
data vi tror att det gdr att 4stadkomma. Det ar uppenbart att dessa for-
utsittningar varierar mellan olika problemomréden.

Modeller — ett urval av aspekter

Vilken modell vi dn viljer for ett problemomréde, s& innebédr den att
vi gOr ett urval av begrepp som vi anser ar relevanta. I den foreslagna
modellen for politikerrollen har vi t.ex. bortsett fran vilket utbyte poli-
tikerna sjilva anser att de har av sina uppdrag. I modellen Over den
kommunala fordndringsprocessen har vi bortsett frdn om verksamhe-
ten blir béttre eller sdmre for brukarna. I den rudimentira investe-
ringsmodellen har vi bortsett frdn om maskinuthyraren gor regelbun-
den service pd maskinen i stéllet for att vi sjdlva méste bestélla service
nir maskinen gar sonder. Modeller dr som kartor. En karta 4r en av-
bildning av vissa bestimda aspekter i geografin. Vilka foreteelser som
kartan avbildar framgér av dess teckenforklaring. Vilka karttecken
som kommer med bestdms av kartans syfte. Orienteraren behover en
karta med i verkligheten vil synliga foremal som véagar, berg, kraftled-
ningar och hus utsatta, men har ingen glddje av att f& veta var dgogrin-
ser eller underjordiska vattenledningar gar. Sddana kartor kan vara av
storre gladje for lantmaétaren eller stadsplaneraren. P& samma sitt gal-
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ler att olika modeller av sociala verkligheter kan ta upp olika begrepp
beroende péd undersokningens syfte.

Modeller ar av avgorande betydelse i planeringen av en undersok-
ning, eftersom de ger végledning i de tvé centrala fridgorna ”"Vad?” och
"Vem?”. Vem-frdgan handlar om vilka personer som ska tillfrégas el-
ler undersokas pé annat sétt och den handlar om vilka véra informa-
tionskillor dr. Vad-frdgan handlar om vilka egenskaper hos studie-
objekten som ska utrénas. Utan att ha svarat pa vad- och vem-frdgorna,
kommer vi inte heller att vara kapabla att svara pd hur-frdgan, d.v.s.
vilken teknik som ska anvéndas {or att samla in informationer. Model-
ler 4r ocksa av avgorande betydelse i analysen av de insamlade infor-
mationerna, eftersom de talar om vilka frégestillningar vi ska leta ef-
ter svaret pd i materialet. En intervjuundersokning med 50 frégor
medger t.ex. 50 frekvenstabeller och inte mindre dn 1 225 korstabeller.
Det dr uppenbart att det inte ar meningsfullt att berdkna och redovisa
alla dessa. Bara de som ér relevanta i termer av de relationer som mo-
dellen har pekat ut behdver berdknas och redovisas.

I aterstoden av detta kapitel ska vi diskutera analys av insamlade
data. Forst kommer vi att mycket dversiktligt behandla statistiska me-
toder, och darefter diskuterar vi hur man ska hantera frdgan “Var-
for?”. Det dr i dessa sammanhang viktigt att halla i minnet att vilka
statistiska analyser som ska genomforas och vilka “varfor-frdgor” vi
ska besvara, dr omstidndigheter som har bestdamts av den modell vi
byggt for undersokningsproblemet.

Statistisk beskrivning

Som utgdngspunkt for diskussionen om statistisk beskrivning ska vi ta
begreppet datamatrisen. Datamatrisen dr samlingsnamnet for alla de
insamlade informationerna. Att vi kallar den for "matris” beror pé att
data kan ordnas efter tvd ledder — radvis efter de olika observationsen-
heterna och kolumnvis efter dessas egenskaper (variablerna).

I det exempel som ska anvédndas ett tag framét har vi gjort en inter-
vjuundersokning med arbetsledarna vid 178 arbetsplatser i en kom-
mun. Till dessa har vi bland annat stéllt en frdga om hur stor betydelse
olika forhdllanden har for verksamhetens utformning. Varje sddant
betydelsefullt eller betydelseldst forhédllande har fatt bilda en variabel.
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Foljande variabler bildades:

LAGST = Lagar och férordningar

POLIT = De lokala politikerna

PROFE = Den egna professionens virderingar
BRUKA = Brukarnas 6nskemal

Svarsalternativen foljde en skala fran 1 till 4 dar 1 betydde "mycket li-
ten betydelse” och 4 “mycket stor betydelse”. Vi hade ocksd en varia-
bel som betecknade vilken forvaltning arbetsplatsen tillhorde med fol-
jande koder:

1 = Kommunstyrelsens forvaltningar
2 = Tekniska forvaltningar

3 = Kultur- och fritidsforvaltningarna
4 = Skolforvaltningen

5 = Socialforvaltningen

Datamatrisen for de forsta 20 arbetsplatserna i materialet sdg ut som i
tabell 6.1.

Exempelvis betyder siffrorna for observation nummer 1 att arbets-
platsen tillhér kommunstyrelsens forvaltningar och att man anser att
lagarna har mycket liten betydelse, de egna politikernas beslut har
ganska liten betydelse, de professionella varderingarna ganska stor be-
tydelse och brukarnas dnskemal mycket stor betydelse. Observation
nummer 12 tillhor de tekniska forvaltningarna, och hér anser man ock-
sd att lagstiftningen ar betydelselds, medan kommunala politiska be-
slut och professionella virderingar dr ndgot mer betydelsefulla. Bru-
karonskemélen anser man dr ganska viktiga. Prickarna pé raden for
observation 4 betyder att frdgan av ndgon anledning inte har besvarats
av foretrdadaren for denna arbetsplats.

Datamatrisen dr innehallsrik. I sjdlva verket innehéller den all in-
samlad information. Men den blir fort odverskadlig. I véart exempel
har vi bara visat 20 observationer och 5 variabler, d.v.s. 100 celler i da-
tamatrisen, men materialet inneholl, som ndmnts, 178 observationsen-
heter (890 celler i datamatrisen). I verkligheten fanns det dessutom
fler variabler dn fem i undersokningen. L4t oss sdga att det var 150 va-
riabler. Vi far d& en datamatris med 133 500 rutor. Ett viktigt syfte
med den beskrivande statistiken ar att reducera sddana stora data-
mangder, sé att de blir begripliga.
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Tabell 6.1 Exempel pé datamatris

OBSNR FORVLTNIN LAGST POLIT PROFE BRUKA

1 1 1 2 3 4
2 1 2 2 2 1
3 1 2 4 2 3
4 1 2 : - ;
S 1 1 1 3 3
6 1 3 3 2 3
7 1 2 4 3 4
8 1 2 4 2 2
9 1 2 3 2 1
10 1 1 3 3 2
11 1 1 2 1 3
12 2 1 2 2 3
13 2 2 2 2 2
14 2 3 3 4 3
15 2 2 4 4 3
16 2 2 4 3 4
17 2 1 3 3 3
18 2 3 4 1 3
19 2 3 3 2 3
20 2 3 3 3 3

Endimensionell analys

Vi ska borja med endimensionell analys, vilket innebér att endast en va-
riabel i taget (en kolumn i datamatrisen) behandlas. Forsta steget i data-
analysen &r att framstélla en frekvenstabell som i stéllet for att rdkna
upp samtliga svar pé frgan, bara talar om hur manga det 4r som har gett
respektive svar. S3 hér ser frekvenstabellen ut for variabeln LAGST,
d.vs. vilken betydelse har lagar och forordningar for verksamheten:

Tabell 6.2 Endimensionell frekvenstabell

Virde Antal Procent
Mycket liten betydelse 28 18,5
Ganska liten betydelse 53 35.1
Ganska stor betydelse 52 344
Mycket stor betydelse 18 11,9
SUMMA 151 100,0
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[ tabellen har vi uteslutit de 27 intervjupersoner som inte har svarat pé
frdgan. Materialet har nu blivit mycket mer 6verskadligt. I stillet for
en radda med 151 siffror kan vi snabbt fa reda pa att exempelvis 28 in-
tervjuade eller 18,5 procent anser att lagstiftning har mycket liten be-
tydelse o.s.v. Vem som har tyckt vad vet vi emellertid inte ldngre.
Overskadlighet har vunnits pa bekostnad av informationsforlust.

Frekvenstabellen kan ocksé avbildas grafiskt. De tvé vanligaste sit-
ten att gora detta dr med ett stolpdiagram respektive histogram (stap-
lar). S& hér kan det se ut:

Figur 6.3 Endimensionella frekvensdiagram

Stolpdiagram

P Lagar styr

Histogram

P Lagar styr

Datareduktionen kan drivas ytterligare ett steg . Vi kan vilja samman-
fatta ndgon egenskap hos frekvensfordelningen i ett sammanfattande
matt. Den vanligaste egenskapen som man pé detta satt vill fa ett matt
pa brukar kallas fordelningens centraltendens, ungefar var ndgonstans
pa variabeln befinner sig fordelningens “centrum”. Centraltendensen

110



mits med matt som kallas medelvirden. Det finns olika medelviarden
for olika skalnivéer. Den variabel vi har har exemplifierat med 4r nér-
mast en ordinalskala. Det lampliga medelvérdet dr da medianen, som
definieras som det vdrde pa variabeln som delar in férdelningen i tva
lika stora delar. I vart exempel 4r medianen virdet 2 eller “ganska li-
ten betydelse™ eftersom vi ndgonstans bland de observationer som har
detta vdrde passerar den grins, dir hélften av observationerna har ett
lagre virde och hélften ett hogre.

Vanligaste medelvirde brukar vara det aritmetiska medelvirdet, som
bildas genom att vi summerar samtliga observationers viarden och divi-
derar med antalet observationer. Detta forutsdtter data pa intervall-
skalenivan. Om vi tillfalligtvis latsas att var variabel om lagstiftningens
betydelse for verksamheten ar en intervallskala, kan vi rdkna ut det
aritmetiska medelvirdet:

1+2+2+1+3+....
151

Rétta svaret visar sig bli ungefar 2 4.

Det ar uppenbart att vi nu vunnit ytterligare i Overskadlighet, nér vi
kan pdstd att lagstiftningens betydelse i genomsnitt bedoms som ’gans-
ka liten”, eller som 2 (eller mojligen 24) pa en fyragradig skala. Sam-
tidigt har vi forlorat ytterligare information — vi vet inte langre hur
manga det dr som har respektive varde. Medelvérdet kan komplette-
ras med andra métt, som madter t.ex. spridningen i fordelningen eller
fordelningens skevhet. Spridning avser hur utspridda observationerna
ar kring centraltendensen, och skevhet avser graden av symmetri — lig-
ger fler observationer pa laga viarden dn pé hoga eller tvartom, eller ar
fordelningen symmetrisk, d.v.s. lika manga har hoga som laga virden.

Tvadimensionell analys

Vi ska nu 6verga till att samtidigt hantera tvd variabler (tva kolumner i
datamatrisen). Liksom i den endimensionella analysen dr forsta steget
i analysen att datamatrisen (bestdende av tva kolumner) reduceras till
en frekvenstabell. I den endimensionella frekvenstabellen riknade vi
efter hur manga observationer det var som hade respektive viarde. Nu
far vi i stéllet rdkna hur ménga det dr som har olika kombinationer av
virden pé tva variabler.
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Om vi vill gora en tvadimensionell frekvenstabell for variablerna
forvaltningstillhorighet och lagstiftningens betydelse kommer det att
finnas 20 olika kombinationer av variabelvdarden. Det enklaste sittet
att terge dessa 20 olika kombinationer &r i en korstabell, ddr varje ru-
ta betecknar en kombination av variabelvdarden. I rutan skriver vi se-
dan in det antal observationer som har just denna kombination av var-
den.

Tabell 6.3 Tvadimensionell frekvenstabell. Absoluta frekvenser

Betydelsen av  KS-for-  Teknisk — Kultur/ Social-
lagstiftningen  valtn.  forvaln. Sfritid Skolan  forvaln. SUMMA
Mycket liten 4 2 11 2 9 28
Ganska liten S 4 6 3 35 53
Ganska stor 1 7 3 16 25 52
Mycket stor 0 6 0 8 4 18
SUMMA: 10 19 20 29 73 151

Precis som den endimensionella frekvenstabellen kunde aterges med
relativa frekvenser (procent) i stéllet for med absoluta frekvenser (an-
tal) kan vi géra samma sak med den tvadimensionella tabeilen:

Tabell 6.4 Tvadimensionell frekvenstabell. Relativa frekvenser.
Totalprocent

Betydelsen av KS-for- Teknisk — Kultur/ Social-
lagstiftningen  valin.  forvaltn. fritid Skolan  forvaln. SUMMA
Mycket liten 2,6 1.3 7.3 1.3 6,0 18.5
Ganska liten 33 2,6 40 2,0 232 35.1
Ganska stor 0,7 4.6 2,0 10,6 16,6 344
Mycket stor 0,0 40 0,0 5.3 2,6 119
SUMMA: 6.6 12,6 13.2 19,2 483 100,0

Har har procenten rdknats pé hela antalet observationer. Ett alterna-
tiv dr att berdkna procenttalen s&, att varje kolumn f&r summan 100
procent. Vi kan dé se t.ex. hur KS-forvaltningarna eller hur de olika
arbetsplatserna inom socialforvaltningen fordelar sig med avseende pé
svaren pé frdgan om lagstiftningens betydelse.
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Tabell 6.5 Tvadimensionell frekvenstabell. Relativa frekvenser.

Kolumnprocent

Betydelsen av  KS-for- Teknisk  Kultur/ Social-
lagstiftningen valtn.  forvaltn. fritid  Skolan  forvaltn. SUMMA
Mycket liten 40,0 10.5 55.0 6.9 12,3 18,5
Ganska liten 50,0 21.1 30,0 10,3 479 35,1
Ganska stor 10,0 36.8 15,0 55,2 342 344
Mycket stor 0,0 316 0,0 27,6 5.5 11.9

SUMMA: 1000 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

En sddan hér uppstéllning av tabellen underléttar slutsatsdragningen.
Vi kan nu ganska tydligt se att det framfor allt ar i skolan, som man
har uppfattningen att man ar starkt styrd av lagar och statliga regler.
Motpolen utgdrs av kommunstyrelsens forvaltningar och kultur- och
fritidsforvaltningarna. Déaremellan grupperar sig de tekniska forvalt-
ningarna och socialforvaltningens olika institutioner.

Ett tredje alternativ vore naturligtvis att 1ata varje rad summera till
100 procent. Vi skulle d& kunna se hur de svarspersoner som sagt
“"Mycket liten betydelse”, "Ganska liten betydelse” o.s.v. fordelar sig
med avseende pé forvaltningstillhorighet.

Nir vi tidigare Oversatte den endimensionella frekvenstabellen till
frekvensdiagram anvinde vi den ena av papperets dimensioner (den
vagriita) till variabelvarden och den andra (den lodrata) till frekvenser
eller antal. Nir vi nu ska Oversdtta en bivariat frekvenstabell till ett
diagram behdover vi egentligen tre dimensioner: en dimension for var-
dera variabeln och en tredje for frekvenserna. Eftersom papperet bara
har tvd dimensioner stoter vi pa svarigheter. En vanlig 10sning 4r att
bara anvdanda de bada variabeldimensionerna, och i det koordinatsy-
stem som bildas av de bada tallinjerna pricka in samtliga observatio-
ner. Varje observation representeras ju av en kombination av virden
pa de béda variablerna, och varje sddan kombination representeras av
en punkt i koordinatsystemet.
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Figur 6.4 Tvédimensionellt frekvensdiagram
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Ett sddant diagram som p4 engelska brukar kallas scatter-plot och pa
svenska spridningsdiagram, gor sig bittre med variabler som har fler
vdrden, eftersom annars vdldigt ménga observationer hamnar i varje
punkt. I illustrationsexemplet har vi tagit data om alla Sveriges kom-
muner. Variablerna dr procentandelen kvinnliga politiker samt den
procentuella behovstdckningen i barnomsorgen. Vi har anvént en liten
prick for att beteckna enstaka observationer och en lite grovre prick
for att beteckna de kombinationer som innehas av tvd kommuner sam-
tidigt. Som exempel pd hur diagrammet ska ldsas har vi sdrskilt marke-
rat tvd kommuner: A med 18 procent kvinnliga politiker och 35 pro-
cent behovstidckning i barnomsorgen, och B med 43 procent kvinnliga
politiker och 80 procent behovstdckning.

Man kan skonja ett samband mellan de bada variablerna. Bland de
kommuner dir andelen kvinnliga politiker ar 1ag — 1at oss sdga under
25 procent — sd har de flesta en behovstackning under 50 procent. Bara
ett fatal kommer Over den gransen. Om vi omvént skulle titta pd kom-
munerna med mer 4dn 45 procent kvinnliga politiker, skulle vi upp-
tdcka att drygt hélften har en behovstdackning dver 50 procent. Om
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man ur de bada delgrupperna - kommuner med extremt 1&g respektive
extremt hog kvinnorepresentation — slumpmaéssigt véljer en kommun,
s& ar sannolikheten 1ag att den forsta skulle vara en kommun med god
barnomsorgstdackning, medan sannolikheten skulle vara ganska hog att
den andra skulle ha en bra barnomsorgsservice.

Vi viljer att definiera begreppet samband pa detta sitt: Om sanno-
likheten att en slumpmassigt vald observation har ett bestimt virde pa
den ena variabeln beror av vilket viarde observationen har pa den andra
variabeln, d& foreligger samband mellan variablerna. Resonemanget
kan tillampas ocksé pé vért tidigare tabellexempel med variablerna for-
valtning och uppfattning av hur starkt styrd verksamheten 4r av lagar.

Sannolikheten att en slumpmadssigt vald arbetsplats inom skolfor-
valtningen ska anses vara ganska eller mycket styrd av statliga lagar
och regler ar s& hog som 82,8 procent, medan motsvarande sannolik-
het for t.ex. en slumpmissigt vald arbetsplats inom kultur- och fritids-
forvaltningarna bara 4r 15 procent. Sannolikheten att man ska anse sig
vara styrd av lagstiftningen beror pé vilket varde man har p4 variabeln
forvaltningstillhorighet. Alltsd finns det ett samband mellan dessa ba-
da variabler.

Det dr detta sambandsbegrepp som man i forsta hand brukar soka
matt pd niar den tvddimensionella fordelningen ska sammanfattas i ett
enda statistiskt matt. Samband mits med korrelationskoefficienter. Pre-
cis som ndr det gillde centraltendensmaétt finns det en hel familj av
sambandsmatt, diar det som i forsta hand styr valet av matt ar variab-
lernas skalniva. Korrelationskoefficienterna ar vanligen si konstruera-
de att de blir +1 eller -1 nir sambandet 4r perfekt och 0 nar det inte
finns ndgot samband. Tecknet betecknar sambandets riktning — positiv
riktning innebédr att hoga viarden pd den ena variabeln tenderar att at-
foljas av hoga varden pa den andra, medan negativ riktning dr det mot-
satta — om man har hoga viarden pa den ena variabeln dr det mest san-
nolikt att man har lga virden pa den andra. Riktningen pa sambandet
i vart barnomsorgsexempel ar positiv: ju fler kvinnor i kommunalpoliti-
ken, desto bittre tycks barnomsorgsservicen vara. Néar det géller tabell-
exemplet dr det inte meningsfullt att tala om “sambandets riktning”
eftersom den ena variabeln (forvaltningstillhorighet) 4r en nominalska-
la, ddr det inte gér att sdga att ett viarde ar hogre dn ett annat.

Den korrelationskoefficient som man vanligen ser till 4r produki-
momentkorrelationskoefficienten, som kraver att bdda variablerna ar
intervallskalor. Det kan omnédmnas att i vart barnomsorgsexempel blir
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detta matt +0,42, vilket kan tolkas som ett mattligt starkt positivt sam-
band. I tabellexemplet 4r den ena variabeln en nominalskala (forvalt-
ning) och den andra en ordinalskala (statsstyrningens betydelse). Ett
par lampliga sambandsmatt kan dar vara Cramers V, som blir 036 och
kontingenskoefficienten, som hir blir 0,52. Den som vill vilja korrela-
tionskoefficienter for andra fall 4n det dd bdda variablerna ar inter-
vallskalor, méste 14sa pd i en statistikbok.

Flerdimensionell analys

Statistisk analys som samtidigt hanterar tre eller fler kolumner i data-
matrisen kallar vi for flerdimensionell analys. Vi ska hir noja oss med
att beskriva hur en tredimensionell frekvenstabell kan konstrueras. I
den tvadimensionella analysen gjorde vi en korstabell, déar varje ruta
representerade en bestdmd kombination av vdarden pd de b&da variab-
lerna. Vi vill nu veta hur ménga observationsenheter som har de olika
kombinationerna av virden pa tre variabler.

I exemplet nedan har Sveriges kommuner fordelats efter de tre vari-
ablerna kvinnorepresentation i fullméktige, majoritetsforhallanden i
fullmiktige samt dimensionen landsbygd — tatort — stad. S4 som vi i ex-
emplet har klassindelat de tre variablerna har var och en av dem tre
varden. Detta innebdr att det teoretiskt finns 3 X 3 X 3 = 27 kombina-
tioner. Var och en av dessa kombinationer har fatt en cell i tabellen,
dir frekvensen — antalet kommuner som har just denna kombination
av vdrden - har forts in.

Tabellen har byggts upp av tre olika tvddimensionella tabeller — en
for varje kommuntyp (landsbygd, titorter och stader). Dessa olika tva-
dimensionella tabeller brukar kallas skikt och den variabel som an-
véants for indelningen i skikt for skiktningsvariabel. Naturligtvis hade
ndgon av de bada andra variablerna kunnat anvdndas som skiktnings-
variabel. Vi kunde ha haft tre olika korstabeller for olika nivder av
kvinnorepresentation med variablerna kommuntyp och majoritetsfor-
hdllanden - eller tre olika korstabeller for de olika majoritetstyperna
och med variablerna kvinnorepresentation och kommuntyp. I alla tre
fallen hade vi haft samma tabellceller och med samma frekvenser, men
de skulle ha kommit i en annan ordning i tabellen. Vilket alternativ
man ska vilja kan delvis vara beroende av fragestéllningen. Till detta
ska vi dterkomma i nésta avsnitt.
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Tabell 6.6 Tredimensionell frekvenstabell

e Majoritetsforhdllanden:
Kvinno - J . . SUMMA
repr. Socialistisk Instabil Borgerlig
Landsbygdskommuner

-29 % 9 8 25 42
30-34 % J 4 10 21
35% - 9 4 4 17
SUMMA 25 16 39 80
Téatortskommuner

-29% 20 22 15 57
30-34 % 21 9 12 42
35% - 20 6 S 31
SUMMA 61 37 32 130
Stader

-29 % 6 4 1 11
30-34 % 12 1 3 16
35% - 20 13 9 42
SUMMA 38 13 13 69

Att svara pa frdgan ”Varfor?”

Man ir ofta intresserad, inte bara av att beskriva forhdllanden i verk-
ligheten, utan ocksé av att "forklara” — att besvara frdgan "Varfor ar
det s&4?”. I princip finns det tva radikalt olikartade sétt att besvara den-
na frdga. Den ena forklaringstypen utgdr fran att vi anser oss kunna
sdga varfor en aktor har handlat pa ett visst sitt p grund av aktorens
avsikter — vilka mal han eller hon ville uppnd med ett visst handlande.
Ett politiskt parti drev i valrorelsen med kraft frigan om en sdnkning
av kommunalskatten. Vi kan tycka att det ar rimligt att forklara age-
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randet med att partiet trodde att man skulle fa fler roster genom att
driva denna frdga. Handlandet forklaras alltsd med det mal man syfta-
de till att uppnd. Denna typ av forklaringar kallas finalistiska efter det
latinska ordet for "mal”.

En alternativ forklaringsmodell dr den kausala. Vi siger att det fore-
ligger ett kausalt samband eller ett orsakssamband mellan tva hindelser
om de upptrédder tillsammans: hindelsen A 4tfoljs alltid eller &tminstone
vanligen av hidndelsen B. Den av de bdda hindelserna som intréaffar
forst kallas for orsak och den som intrédffar darefter kallas for verkan el-
ler effekt. For att vi ska tala om ett orsakssamband kravs det ocksa att
denna samforekomst intraffar med viss tidsfoljd och dven om de yttre
omstdndigheterna dndras. Till detta krav ska vi &terkomma senare.

De finalistiska forklaringarna lampar sig uppenbarligen bara for att
forklara handlandet hos sddana objekt som kan tdankas ha avsikter.
Detta géller for médnniskor, diremot dr det ovisst om djurs beteende
kan forklaras pa detta sitt. Kanske kan det gélla for vissa hogre stden-
de djurarter som chimpanser eller delfiner, men knappast for 1agtsté-
ende arter som insekter eller maskar. Det gar definitivt inte att nyttja
denna forklaringstyp for saker. Om biljardbollen A rullar ivdg for att
den stotts till av bollen B, gar det inte att forklara bollen A:s rorelse
med ndgon avsikt hos endera bollen. Daremot kan kanske hindelse-
forloppet forklaras med biljardspelarens avsikter. Det 4r inte heller
sjdlvklart att finalistiska forklaringar kan anvdndas om grupper av
manniskor —som t.ex. organisationer. Dessa 4r ju just grupper och inte
manniskor. Huruvida en grupp pé detta sitt kan ha ménskliga egen-
skaper — som avsikter — kan diskuteras.

Om den kausala modellen géller omvint att den utvecklats inom na-
turvetenskaperna. Den tillimpas i stor skala inom samhillsvetenska-
perna, men det dr inte uppenbart att den ar lamplig att forklara bete-
endet hos méinniskor, som ju till skillnad frdn maskar och biljardbollar
kan ha syften, kdnslor och som kan ldra sig, och darmed upptridda an-
norlunda i likartade situationer. Trots dessa tdnkbara invdndningar ar
det kausala séttet att resonera sé vanligt, att vi ska dgna uppmarksam-
het i &terstoden av detta kapitel &t att diskutera hur man ska kunna
iaktta orsaksrelationer i samhiélleliga sammanhang.
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Experimentet

All analys av kausala samband bygger i grunden p4 att man férsoker
efterlikna det klassiska experimentets uppbyggnad. I ett experiment
forutsatts det att den som genomfor forsoket har mojlighet att mani-
pulera deltagarna i forsoket pé s sitt, att forsoksledaren sjdlv kan be-
stimma vilka vdrden deltagarna ska ha pd orsaksvariabeln. Experi-
ment dr séllsynta i samhéllsvetenskapen och i utredningssammanhang,
men man maste kdnna till logiken i resonemanget, eftersom andra sétt
att diskutera orsakssammanhang i sa stor utstrackning bygger pa expe-
rimentet. Trots sdllsyntheten ska vi forsoka oss pa ett exempel fran det
samhaillsorganisatoriska féltet.

I en kommun vill man undersdka om privatisering av barnomsorgen
leder till att brukarna blir mer nojda 4n dd barnomsorgen bedrevs i
kommunal regi. Orsaksmodellen kan sammanfattas:

Figur 6.5 Exempel pd orsaksmodell

X: ORSAK Y: VERKAN
DRIFTFORM FORALDRARNAS
NOJDHET
1 = offentlig
2 =privat

Kommunledningen bestimmer sig for att privatisera ett antal barnstu-
gor. Innan man gor det méter man med hjélp av ett frégeformular for-
dldrarnas nojdhet med den service de far (vi bortser hir helt frén fra-
gor om detta formulérs validitet och reliabilitet). Vid denna tidpunkt
har samtliga intervjuade samma vérde pa orsaksvariabeln — alla har
barn i den offentliga barnomsorgen. Direfter genomfors privatisering-
en — orsaksvariabeln byter nu vérde till "privat”. Dérefter gor vi om
maitningen av verkan-variabeln — "nojdhet™.

LAt oss kalla de bdda nojdhetsmatningarna for Yg (f for "fore”) och
Y, (e for “efter”). Det uppstér nu troligen en skillnad mellan de bada
maétningarna (Y,-Y). Denna skillnad méaste bero p& négot som har in-
traffat mellan de bdda méttidpunkterna. Det som vi vet har intraffat ar
forandringen av orsaksvariabeln (X). Man kan med matematiskt
sprakbruk skriva forhallandet som en ekvation:
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(1) Yo-Y; = (3X)

Detta utlédses: fordndringen i nojdhet (Y) beror pad fordndringen av
driftform (3X).

Problemet 4r nu att vi snabbt inser att det ju faktiskt ocksé finns an-
nat, som kan ha intridffat mellan de bada tidpunkterna, som kan ha pa-
verkat fordldrarnas nojdhet med barnomsorgsservicen. Kommunen
kan ha skurit ned (eller 6kat) sina bidrag kraftigt, det kan ha bytts ut
personal, det kan ha forts en intensiv diskussion som framhéver det
positiva (eller negativa) i att fordldrar inte ldamnar sina barn pa dag-
hem, utan istéallet att en fordlder ar hemma for att ta hand om barnen.
Dessa forandringar kdnner vi inte till omfattningen av p&d samma sétt
som nir det giller férdndringen av driftformen, som vi sjidlva beslutat
om och genomfort. Lat oss kalla alla dessa tdnkbara andra orsaksvari-
abler “'storningsfaktorer”, och beteckna dem med Z. Ekvation (1) ska
da egentligen se ut s har:

(18) ¥ oY= 18X, Zpu Zos Ly s o)

Detta uttryck utldses: Forandringen i ndjdhet beror pa fordndringen
av driftform, och en rad andra relevanta hindelser som intriffat mel-
lan méttidpunkterna.

Nu ir detta en inte sdrskilt upplysande slutsats. Vi maste hitta pé ett
sdtt att rensa bort effekterna av alla storningsfaktorer. Séttet att gora
detta ar att skaffa sig en kontrollgrupp. Lat oss sdga att privatiseringen
genomfors i hilften av kommunens barnstugor, slumpvis utvalda,
medan de 6vriga far utgora kontrollgrupp. Vi antar da att stornings-
faktorerna verkar lika pa experimentgruppen (dér forandringen genom-
fors) och pa kontrollgruppen.

Om vi bygger ut vara beteckningar med E for experimentgrupp och
K for kontrollgrupp, och forutsitter att nojdhetsmétningarna gjorts pa
samma sétt och vid samma tidpunkter i de bdda grupperna, far vi fol-
jande ekvationssystem:

(1a) (Ye-Y(g =f(®X.Z.Z. Z3, ... Zy)
) (Ye-Yg=1(Z1. Zp.Zs.... Zy)

I experimentgruppen ar det samma ekvation som forut, men ekvatio-
nen for kontrollgruppen utsdger att ndjdhetsfordndringen beror en-
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bart av storningsfaktorerna. Om vi nu tar skillnaden mellan de bada
ekvationerna far vi:

(3) (Ye—Yf)E—(Ye—Yf)K = f (SX)

Eller i ord: Skillnaden mellan de bada gruppernas nojdhetsférandring
beror pé fordndringen av driftform. Vid subtraktionen av ekvationernas
hogra led tar ndmligen effekterna av storningsfaktorerna ut varandra.

Att efterlikna experimentet

En orsak till att samhéllsexperiment 4r sa sidllsynta dr att det anses
som oetiskt att pa det hér séttet anvdnda méinniskor som forsokskani-
ner. Om man anser att det finns ndgon atgérd eller reform som skulle
kunna gora det bittre for manniskorna — som privatisering eller om-
vant kommunalisering av barnomsorgen — anses det som oldmpligt att
berdva vissa denna forbdttring, bara for att vi som utredare eller be-
slutsfattare vill forbattra var kunskap om orsakssammanhangen. Av
detta skél saknas oftast kontrollgruppen i realistiska sammanhang. Att
1 ett sddant "experiment utan kontrollgrupp” forsoka uppskatta effek-
terna av “storningsfaktorer” 4r en huvuduppgift vid utvirderingar. Vi
ska inte har uppehdlla oss vid tdnkbara strategier 1 utvirderingssam-
manhang. Till detta 4mne &terkommer vi i kapitel 9.

En strategi som syftar till att i efterhand uppnd detsamma som ex-
perimentet dr det som kallas jimforande eller komparativa undersok-
ningar. Namnet ir egentligen missvisande eftersom det finns ménga
strategier och analystekniker som &r jimforande. I den beskrivande
statistiska analysen jamfor vi ju olika observationsenheter med var-
andra. I experimentet jamfor vi experimentgrupp med kontrollgrupp.

Med en komparativ undersokning brukar man mena en undersok-
ning dér ett litet antal enheter jam{ors for att testa en hypotes om ett
orsakssamband. Lat oss atervianda till daghemsexemplet. Vi antar att
vi har resonerat oss fram till att kvaliteten i verksamheten (som vi ma-
ter med fordldrarnas nojdhet) beror pd driftformen, andelen utbildad
personal och anslagens storlek. Om vi for enkelhets skull antar att
egenskaperna “andel utbildad personal” och “anslagens storlek”™ kan
delas in i vardena "hog” och "14g”, kan de teoretiskt mojliga kombina-
tionerna stéllas upp i en tredimensionell tabell:
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Tabell 6.7 Exempel pé urval for komparativ analys

Stora anslag

Andel utbildad personal: Offentligt Privat
Hog 1 2
Lag 3 4
Sma anslag

Andel utbildad personal: Offentligt Privat
Hog S 6
Lag 7 8

For att undersoka effekterna av var och en av de tre variablerna (drift-
form, utbildad personal och anslag) behodver vi mita fordldrarnas
nojdhet vid atta olika daghem (nummer 1-8 i tabellen). Skillnader i
ndjdhet (Y) mellan tvd olika daghem kan d& antas bero pé skillnader i
de ovriga avseendena (X) mellan dessa badda daghem. Skillnaden mel-
lan t.ex. nummer 1 och nummer 2 beror di bara pa driftform (efter-
som anslag och personalstruktur dr densamma). Skillnaden mellan
t.ex. nummer 6 och nummer 8 beror pé olika andel utbildad personal
o.s.v. Ddremot &r skillnaden mellan t.ex. nummer 1 och nummer 8
svartolkad, eftersom de skiljer sig at i flera olika avseenden.

Logiken i det hdr resonemanget kan verka bestickande, men den
har sina svagheter. Alla storningsfaktorer gar inte att kontrollera pé
det hir sattet. Ju fler faktorer vi forsoker kontrollera, desto fler jamfo-
relseobjekt kommer vi att behova. Till slut kanske vi inte har tillrack-
ligt manga barnstugor i kommunen! Dessutom kan ndgon alltid kom-
ma och hivda att det finns ndgon faktor som borde ha varit med, men
som vi inte ens har kommit att tinka pa.

Orsaksanalys med flerdimensionella tabeller

Ett sétt att kontrollera flera variabler samtidigt, som till sin upplagg-
ning mycket liknar den komparativa metoden, 4r att anvinda flerdi-
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mensionella tabeller. Vi ska dtervénda till den tredimensionella tabel-
len tidigare i detta kapitel med variablerna kvinnorepresentation,
kommuntyp och majoritetsforhdllanden. Vi ska ndgot forenkla tabel-
len, genom att dela alla tre variablerna, sd att var och en av dem bara
har tvad virden (god och délig kvinnorepresentation, socialistisk och
icke-socialistisk majoritet, landsbygd och tétorter/stdder). En korstabell
med bara variablerna kvinnorepresentation och majoritetsforhéllan-
den visar da ett ganska starkt samband: Kvinnorna 4r bittre represen-
terade i de socialistiskt styrda kommunerna.

Tabell 6.8 Sambandet mellan kvinnorepresentation och majoritetsfor-

héllanden
Kvinnorepresentation Socialistiska Icke-socialistiska
Hog 40 % 27 %
Lag/mellan 60 % 73 %

Sannolikheten att en slumpvis vald socialiststyrd kommun ska ha en
hog kvinnorepresentation ar 13 procentenheter hogre dn att en slump-
vis vald icke-socialistiskt styrd kommun ska ha samma kvinnorepre-
sentation. Ett lampligt korrelationsmatt kan vara Yule’s Q (vars kon-
struktion vi inte gér in pa& hér). Detta matt far det medelhoga vérdet
0,29.

Vi kan nu ha misstanken att bdde kvinnorepresentation och majori-
tetsforhallanden i sjdlva verket bestams av den tredje variabeln — kom-
muntypen. Kanske ar det framfor allt tatorterna och stiderna som pa
grund av sin sociala sammanséttning far socialistisk majoritet, samti-
digt som kvinnorepresentationen ar béattre diar pa grund av att kvin-
norna allmént sett ar mer integrerade och emanciperade i stdderna dn
pa landsbygden. Vi tror alltsd att det kan finnas en orsaksmodell som
kan avbildas som i figur 6.6.

Figur 6.6 Orsaksmodell med bakomliggande orsak

| # KVINNOREPRESENTATION
KOMMUNTYP

» POLITISK MAJORITET

123



Om detta vore fallet, borde vi vdnta oss att om vi tittar pd sambandet
mellan kvinnorepresentation och majoritetsforhdllanden enbart i sta-
der och tatorter, s borde sambandet forsvagas eller helt forsvinna.
Samma sak borde intrdffa om vi genomférde samma analys bara i
landsbygdskommunerna.

Tabell 6.9 Sambandet mellan kvinnorepresentation och majoritetsfor-
hallanden med kontroll for kommuntyp

Landsbygd

Kvinno- Majoritet

representation Socialistisk Icke-socialistisk
Hog 36 % 15 %

Lig 64 % 85 %
Summa 100 % 100 %
Stader/tatorter

Kvinno- Majoritet

representation Socialistisk Icke-socialistisk
Hog 40 % 33 %
Lég/mellan 60 % 67 %
Summa 100 % 100 %

I just vart exempel visar det sig att sambandet inte forsvinner. Det for-
svagas i staderna, men finns kvar. P& landsbygden dr sambandet till och
med starkare. Detta betyder att bAde kommuntyp och majoritetsforhal-
landen har betydelse for graden av representation for kvinnorna.

Figur 6.7 Orsaksmodell med béde direkta och indirekta effekter

| —p KVINNOREPRESENTATION
KOMMUNTYP T
| » POLITISK MAJORITET
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Det hidr exemplet visar hur flerdimensionella tabeller kan anvindas
analytiskt. Det har betraktelsesittet ger ocksa en fingervisning om hur
sddana flerdimensionella tabeller bor organiseras — d.v.s. vilken varia-
bel som ska anvdndas som skiktningsvariabel. Det forefaller rimligt att
som skiktningsvariabel i forsta hand anvdanda den storningsfaktor”
for vars effekter vi vill kontrollera ett iakttaget samband.
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7. Utredningens slutsatser
och forslag

De slutsatser som dras i en utredningsrapport beror av vilket syfte ut-
redningen hade. Vi ska forsoka sortera olika slags utredningssyften ef-
ter tvd dimensioner. En viktig skillnad mellan olika utredningar och
mellan manga utredningar och den mesta forskning, har att gora med
utredningens framtidsinriktning. Med avseende pa tidsdimensionen kan
vi skilja mellan undersokningar som behandlar & ena sidan forhallan-
den i sam- eller ddtiden och & andra sidan undersokningar om forhdllan-
den i framtiden. Forskningsrapporter sysslar mer sidllan 4n ménga ut-
redningar med framtiden. Detta har att gora med att utredningar ofta
ar delar av beslutsprocesser, de syftar framat till beslut som dnnu inte
ar fattade.

Den andra distinktionen vi vill gora ror intresset for forklaringar. A
ena sidan har vi undersokningar som ndjer sig med att syfta till be-
skrivningar och & andra sidan undersokningar som uppméirksammar
orsaksrelationer (undersokningar som antingen soker forklaringar till
eller konsekvenser av beskrivna forhéllanden).

Det vi vill undersoka i en utredning kan i dessa termer aterges med
foljande modell:

Figur 7.1 Objekt for utredningar sorterade efter tiden

Datid Nutid Framtid
-~
Orsaker —— Da eller nutida —» Prognoser —w
f'drhélllanden v Konsekvenser

A

Forslag &

Om de bdda dimensionerna kombineras far vi fyra olika typer av un-
dersokningssyften:
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Tabell 7.1 Utredningssyften

Da&- och nutid Framtiden
Beskrivningar I Il
Forklaringar/konsekvenser I11 v

I1

I11

v

Beskrivning av dd- och nutid: Syftet for en undersokning i denna
ruta har foljande principiella format: “Utredningen syftar till att
beskriva forhdllandet X med avseende pé aspekterna Y.” Exem-
pel: 7. . . att beskriva fordldrarnas nojdhet med barnomsorgen
med avseende pé avgifter och tillsynstider™.
Framtidsbeskrivningar: Prognoser dr forutsdgelser om framtida
forhdllanden som vi inte sjdlva har mgjlighet att paverka, eller
vad som kommer att hinda om vi inte gor ndgot. Ett forslag ar
en beskrivning av ndgot som kommer att intriffa i framtiden. S&
hér kan det se ut: "Utredningen syftar till att forutsdga forhéllan-
det X med avseende pé aspekterna Y” eller "Utredningen syftar
till att foresla atgarder med avseende pa forhallandet X™.
Forklaringar: "Utredningen syftar till att forklara forhallandet X.”
Exempel: 7. . . att soka forklaringar till minskningen av kom-
muninvdnarnas bedomning av den kommunala servicens kvali-
tet”.

Konsekvensbeskrivningar: "Utredningen syftar till att forutsiga
konsekvenserna av ett forslag eller en prognostiserad utveck-
ling.”

Dessa olika syften upptrdader ofta i "kedjor”, s& att utredningen har
flera olika syften. Vanliga sddana kedjor ar:

[+II1

Utredningar som syftar till att beskriva forhdllanden i nuti-
den och soka orsakerna till dessa.

[I+1V  Utredningar som syftar till att ge forslag och berdkna dessas

konsekvenser.

[+II+IV  Utredningar som pa basis av cn nuldgesbeskrivning foreslar

och anger forslagens konsekvenser.

Forklaringar forutsitter att vi har beskrivit vad som ska forklaras. Ett
forklarande syfte upptrader darfor aldrig ensamt. Forslag blir i det
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ndrmaste meningslésa om vi inte har ndgon uppfattning om forslagens
konsekvenser. Forslag bor darfor upptrdda tillsammans med konse-
kvensbedomningar. De enda av vara “typsyften” som man egentligen
kan tdnka sig upptrada ensamma ir nog beskrivningar och prognoser.
Slutsatserna och metoderna att nd fram till dem blir ganska olika be-
roende pa vilket eller vilka syften vi har med vér utredning. [ samtliga
fall géller dock att slutsatserna ska bygga pa undersokningsmaterialet
och att sittet att dra slutsatser redovisas pa ett sddant sitt att det ar
mojligt for lasaren av rapporten att avgora hur rimliga slutsatserna &r.

Beskrivningar

Slutsatserna i en beskrivande undersokning ar pastdenden om forhal-
landen i en nutida eller forfluten social verklighet. Dessa slutsatser
bygger pd ett insamlat material om denna verklighet och p4d ndgon
form av metoder att analysera detta material:

Figur 7.2 En beskrivande undersokning

FENOMEN I VERKLIGHETEN
INSAMLAT MATERIAL
ANALYSMETODER

SLUTSATSER: PASTAENDEN OM VERKLIGHETEN

For att det ska vara mojligt att bedoma hallbarheten i slutsatserna —
pastdendena om verkligheten — méste de bygga pa insamlat material
och pa redovisade analysmetoder. I vilken utstrackning materialinsam-
lingen uppfyller kvalitetskrav som validitet, reliabilitet och relevans
maste framgd. Det ska framgd i vilken utstrackning killor har grans-
kats efter de killkritiska kriterierna, och vilket resultat denna gransk-
ning givit.

[ vissa insamlingstekniker finns kdnda felkéllor. I exempelvis inter-
vjuundersokningar ar intervjuarfel och bortfall sddana vanligen fore-
kommande felkéallor. Vi maste f& veta hur dessa har hanterats i under-

128



sokningen och vilken effekt de kan tdnkas ha for resultaten.

Om statistiska analystekniker har anvints dr frdgor om huruvida
forutsdttningarna for att anvdnda en viss teknik dr uppfyllda viktiga
for en kritisk ldsare. Hit hor naturligtvis bland annat frigor om mat-
tens skalnivéer.

Forklaringar

I ett tidigare kapitel har vi diskuterat de krav som man kan stélla p en
relation mellan tva hidndelser, for att vi ska betrakta dem som orsak
och verkan forbundna i1 en orsaksrelation:

e Hindelserna ska samvariera.

¢ Orsaken ska i tiden intréffa fore verkan.

e Samvariationen ska upptrdda dven om andra forhdllanden konstant-
halls.

For den som vill granska héllfastheten i ett pstdende om att det finns
en orsaksrelation blir det darfor viktigt att granska pa vilket satt det
har konstaterats att dessa tre villkor dr uppfyllda.

Samvariationen innebér att de tv3 hédndelserna vanligen upptriader
tillsammans. Om det 4r mycket vanligt att det som framhalls som or-
sak inte foljs av den tilltdnkta verkan kan man inte hdvda att hidndel-
serna samvarierar. Om vi har tillgdng till ett material som &r sé stort
att det kan bearbetas statistiskt har vi ocks4 tillgdng till objektiva matt
pa graden av samvariation i form av korrelationskoefficienter. Fradgor
som man bor stdlla om sddana redovisas dr om villkoren for att anvén-
da ett bestdmt matt (t.ex. variablernas skalniva) ar uppfyllda, och om
mattet dr s stort att det dr rimligt att tala om ett samband. Om iaktta-
gelsen har gjorts i ett stickprov méste vi ocksa stélla frdgan om maéttet
kan ha blivit sd stort pd grund av slumpen i urvalsforfarandet. Denna
egenskap kallas signifikans.

Att avgora tidsrelationer kan ibland vara ldtt. Om det finns ett sam-
band mellan manniskors kén och deras attityder dr det uppenbart att
konet blev bestdmt l&ngt innan personen borjade skaffa sig attityder.
Ibland kan det vara besvirligare. Kommunalskatten brukar vara hogre
i socialdemokratiskt styrda kommuner dn i borgerligt styrda kommu-
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ner. Beror den hogre kommunalskatten pa att socialdemokraterna ar
mer utgiftsvilliga d&n de borgerliga, eller dr bdde den hogre utdebite-
ringen och den socialdemokratiska majoriteten uttryck for att kom-
muninvdnarna har lagre inkomster. Om det visar sig att daghemsservi-
cen ar béattre i kommuner med hog kvinnlig forvarvsfrekvens 4r det
uppenbart att man kan argumentera for bada tidsrelationerna: Manga
kvinnor forvirvsarbetar darfor att barntillsynen dr ordnad, eller den
hoga kvinnliga forvérvsfrekvensen har nddvindiggjort en vél utbyggd
barnomsorg.

I det resonemang om orsaker och forklaringar som vi forde i kapitel
6 var det barande temat frdgan om hur vi ska veta att det vi tror 4r ver-
kan beror p det vi tror dr orsaken, och att skillnaderna i den beroen-
de faktorn inte framst kan forklaras av annat, som vi kallade stornings-
faktorer. Denna fréga ar ockséd central vid utvdrderingar av vidtagna
atgiérder, och vi ska darfor ha anledning att &terkomma till frgan i ett
senare kapitel i boken (kapitel 10).

Ibland kan man nidrma sig ett svar pa frdgan om kontroll av stor-
ningsfaktorer. Det bésta séttet anses vara experimentet, som emeller-
tid ytterst sédllan forekommer. Bland andra sétt att ndrma sig fragan
fanns den komparativa metoden och den flerdimensionella statistiska
analysen. B&da metoderna bygger pd att ett begrénsat antal tdnkbara
storningsfaktorer kontrolleras. En frdga som dd maste stdllas ar, om
det var de viktigaste storningsfaktorerna som blev kontrollerade. Kan
man tinka sig andra kontrollvariabler som borde ha varit med i analy-
sen? Vid statistisk analys tillkommer precis som tidigare frdgan om
forutsdttningarna ar ratt uppfyllda, och hur starka samband ska vara
for att tolkas som kvarstdende efter kontroll.

Prognoser

Det dr ként att det ar sarskilt svért att sia om framtiden. Icke desto
mindre forsoker vi i olika sammanhang. Det finns ett begridnsat antal
sédtt att ndrma sig frdgan. Nationalekonomer och meteorologer 4r tva
yrkesgrupper som ofta har anledning att gora forutsdgelser om framti-
den. Bdda arbetar med vl preciserade modeller. Meteorologernas mo-
deller beskriver sambanden mellan t.ex. lufttryck, vindriktningar, ne-
derbord och temperaturer. Genom att mata in aktuella viarden i dessa
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modeller, kan man som resultat f4 pdstdenden om hur véardena forand-
ras till framtiden. Nationalekonomernas modeller bestdr av samban-
den mellan t.ex. arbetsloshet, inflation, betalningsbalans, rdntor o.s.v.
P& samma sitt som meteorologen kan nationalekonomen generera pa-
stdenden om framtida forhéllanden genom att mata modellen med ak-
tuella virden.

Kriteriet pad hur god prognosen &r, ar om den sldr in. Som bekant ar
det inte ovanligt att sivdl meteorologer som nationalekonomer gor
prognoser som inte slar in. Orsaken dr d& antingen att modellen var
felaktig, de samband som péstods finnas mellan olika faktorer sdg i
verkligheten annorlunda ut @n i modellen, eller att modellen var otill-
racklig. Det borde ha funnits fler faktorer med i modellen. Vi erinrar
oss fran var tidigare diskussion att en modell alltid &r en forenkling av
verkligheten — inte verkligheten sjédlv. Ndgot har alltid valts bort, och
forhoppningsvis det minst viktiga. En viktig omstdndighet som nédstan
alltid forsvinner ur modeller dr betydelsefulla enstaka hédndelser. Dit
hor t.ex. innovationer — uppfinningar. Om négon pé 1850-talet forsokt
sig pa att forutsdga trafiksituationen i 1990-talets Stockholm, skulle
han tvivelsutan ha misslyckats, eftersom han knappast kan ha forutsett
uppfinnandet av bilen.

En del kritiker havdar att nastan alla sammanhang bé&de i naturen
och i samhdllet dr sa komplicerade, att varje modell blir en otillaten
forenkling. En till synes helt obetydlig hindelse kan fa vildiga konse-
kvenser. Nar en fjaril lyfter frdn en blomma, kan luftdraget frdn dess
vingar sitta igdng vadermekanismer som till slut leder till en orkan.
Nar lille Kalle gér ned till kiosken for att kopa glass och rdkar tappa
sin slant efter vdagen, kan det vara den utlosande faktorn till en ekono-
misk vérldsdepression. Eftersom det inte gér att dvervaka alla fjarilar
eller glassugna barn, kommer savél viddret som ekonomin och alla
andra forhdllanden i naturen och samhillet att bli oforutségbara.

En lite enklare variant av forutsdgelser bygger pa extrapolering.
Man antar helt enkelt att en utveckling som hittills pagatt kommer att
fortsdtta pd samma sitt i framtiden. Har kurvorna hittills pekat uppat,
sd antar vi att de kommer att fortsitta att gora det. Svagheterna med
detta sitt att resonera dr uppenbara. En viss bestamd utveckling hit-
tills kan vara en del av ett storre utvecklingsforlopp, som ser annorlun-
da ut. L&t oss sdga att vi iakttar att medeltemperaturen i januari pé en
ort dr -5 grader, i februari -2 grader, i mars +1 grad. Medelst extrapo-
lering skulle vi da pastd att i december borde man vénta sig en medel-
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temperatur pd +28 grader. Avsaknaden av ndgon annan modell 4n
sambandet med tidens ging, gor ocksé att vi har svart att forstd orsa-
ken till en viss utveckling. Utan insikt i orsakerna blir det ocksd omgj-
ligt att forsté vilka konsekvenser en fordndring i ndgot annat avseende
far.

En tredje variant ar att anvdnda n&got annat system som modell. Vi
vet att mdnga av de idéer som paverkade forandringsverksamheten i
den svenska offentliga sektorn, och speciellt den kommunala sektorn
omkring skiftet mellan 80- och 90-tal, himtades fr&n England. For att
sdga ndgot om framtiden i den svenska offentliga sektorn skulle vi
kunna tdnka oss att studera den offentliga sektorn i Storbritannien.
Det ar dock mojligt att slutsatserna kan kullkastas av att forutsattning-
arna varit olika i Sverige och i Storbritannien. I Storbritannien har
man ett valsystem som ger ett béttre parlamentariskt underlag for
handlingskraftiga regeringar. Kanske hade Sverige en bittre utbyggd
vilfiardsstat med starka forvaltningar och organisationer som var be-
redda att forsvara den. Den svenska kommunala sjalvstyrelsen dr star-
kare dn den brittiska. Listan kan goras lang.

Om vi nu inte accepterar "fjdrilssatsen” som sédger att utvecklingar i
naturen och i samhéllet i princip dr oférutsidgbara, och trots svérighe-
terna vill gora forutsdgelser, ar ett krav for att kunna avgora progno-
sernas hallfasthet att vi far veta vilken modell som anvints: Ar det en
vil specificerad modell som t.ex. de ekonomiska modellerna, eller ar
det en framskrivning av en tidigare utveckling, eller har vi tittat pd "fo-
regdngare”?

Konsekvenser

Vi har utgdtt fradn att utredningar fyller en funktion i en rationell be-
slutsprocess. Detta dr néstan alltid utredningars manifesta (p& ytan)
funktion. Ddremot 4r det vil ként att utredningar ocksé kan ha /atenta
(outtalade) funktioner som kan vara annorlunda. Bland siddana latenta
funktioner som har namnts kan man lagga mirke till utredningars po-
litiska och symboliska funktioner.

Sérskilt ndr det géller statens offentliga utredningar har det pekats
pa hur utredningskommittéerna i sjdlva verket dr en arena, dar olika
intressen har en mojlighet att i en férhandlingsprocess jaimka ihop sig.
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Eftersom utredningsarbetet i kommittéerna sker utan offentlig insyn —
om de inte lacker — underldttas forhandlingsarbetet. Forhandlingar
forsvéras alltid av offentlighet eftersom insynen medfor att det tydliga-
re framgar hur olika parter tvingats backa fran sina ursprungliga posi-
tioner.

Ocksa néar det géller framfor allt statliga utredningskommittéer har
madnga framhallit att det &r ett billigt sitt att visa sin handlingskraft, att
utreda. Besvirliga fragor kan ocksa hallas borta frdn dagordningen ge-
nom att man tillsitter en — helst langsamt arbetande — utredning.

Det 4r tvivelsutan s4, att dven utredningar i kommuner, myndighe-
ter, foretag och organisationer kan ha sddana har latenta funktioner.
Olika intressen inom och utom organisationen jamkas ihop; fragor fors
in pé eller ut frdn dagordningen i organisationen.

Den rationella beslutsprocessen

[ den rationella beslutsprocessen ar startpunkten beslutsfattarens mal.
[ en situation dir en &tgird maste vidtas, ett beslut fattas, dr forsta ste-
get en inventering av alla tinkbara handlingsalternativ. Efter denna
inventering méste de funna handlingsalternativens konsekvenser i ter-
mer av malet berdknas. Sjdlva beslutsfattandet ar dérefter en néstan
formell sak. Beslutsfattaren véljer sjilvfallet det handlingsalternativ
vars konsekvenser i termer av malet dr sd gynnsamma som mojligt. Ut-
redningsuppgifterna ir sett i detta perspektiv tva:

Att inventera handlingsalternativen.
Att berdkna handlingsalternativens konsekvenser i termer av milen.

Aven om en utredning faktiskt ingdr i en beslutsprocess — och inte i
forsta hand har politiska eller symboliska funktioner — kan det hdanda
att den verkliga uppgiften dr en annan &n att inventera handlingsalter-
nativ och dessas konsekvenser. Det kan vara sd, att beslutsfattaren re-
dan i praktiken har fattat sitt beslut pd andra — t.ex. politiska grunder.
I svensk politisk kultur dr saklighet ett mycket centralt virde. Saklig-
het kan bland annat innebéra att det &r viktigt att beslut fattas pa ett
rationellt sdtt. Den beslutsfattare, som fattat ett beslut pd "icke-sakliga
grunder” kan darfor kdnna ett starkt behov av att fa fram ett material

som ser ut som ett beslutsunderlag for ett rationellt beslut.
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Om nu en utrednings egentliga syfte dr pé detta sétt politiskt, sym-
boliskt eller rattfardigande, ar kriteriet pa hur vl utredningen lyckats
i sin uppgift inte de lagda forslagens grad av maluppfyllelse. Kriterier-
na ar i stdllet hur val man lyckats dstadkomma konsensus (samstam-
mighet) mellan motstridiga intressen, hur vél och hur lange man lyck-
ats halla en kanslig frdga borta frdn organisationens dagordning, hur
vil man lyckas framstilla organisationens ledning som handlingskraf-
tig och/eller saklig och rationell.

Icke avsedda konsekvenser av forslag

Aven om det nu ir sa att utredningen faktiskt fyller den funktion som
det dr tdankt i den rationella beslutsmodellen, s& 4r frdgan om forsla-
gens konsekvenser mer komplicerad dn vad modellen i sin enkla form
antyder.

Som vi antydde i "fjdrilsexemplet” kan det vara s att sociala system
ar sa komplicerade, att en atgérd pé ett stélle i systemet har verkningar
pad en rad andra systemdelar. Utvarderingsforskaren Evert Vedung
skiljer pa sddana effekter som befinner sig inom malomradet och utan-
for mélomrédet. De forra kallar Vedung perversa effekter och de sena-
re bieffekter. De perversa effekterna ar negativa, medan bieffekterna
kan vara positiva eller negativa.

L&t oss exemplifiera med en kommun, som funderar pé att inféra en
ny organisation, dar forvaltningar och ndmnder delas in i huvudgrup-
perna “bestéllare” och "utforare”. Syftet &r att effektivisera den kom-
munala serviceproduktionen. Ménga debattorer har befarat att en sa-
dan organisation av den offentliga verksamheten forsvagar den kom-
munala demokratin, eftersom de av véljarna utsedda politikernas in-
flytande Over viktiga beslut i serviceproduktionen avtar. Detta dr en
tankbar negativ bieffekt av omorganisationen. I den kritiska diskussio-
nen har man ocksé pekat pa riskerna for effektivitetsforluster beroen-
de pé att utforarenheter for vilka det framsta riktmérket d&r maximal
vinst kan forsoka sdnka kvaliteten i serviceproduktionen. Eftersom
denna negativa effekt héller sig inom méalomradet (6kad effektivitet)
betraktar vi den, om den blir verklighet, som en pervers effekt. I re-
sultatenheter som dr utforarorganisationer far personalen ta ett storre
ansvar for organisationen och dess verksamhet. Det har hdvdats att det-
ta leder till storre arbetsgladje for personalen. Om sé éar fallet, kan vi se
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denna effekt som en positiv bieffekt. Slutligen ska vdl ocksd namnas
att sjdlva organisationsfordndringen férmodligen kostar pengar i form
av konsultarvoden, personalutbildning o.s.v. Kanske ska vi se dessa
kostnader som ytterligare en (om dn overgdende) negativ bieffekt. Vi
kan sammanfatta:

Positiv huvudeffekt. Okad effektivitet i serviceproduktionen.
Pervers effekt: Kvalitetsforluster.

Positiv bieffekt: Okad arbetsglidje.

Negativa bieffekter: Minskad demokrati, initialkostnader.

Om beslutsfattaren ska ha en mojlighet att fatta ett rationellt beslut,
ska han eller hon f& kunskap om den tilltankta dtgardens effekter i ter-
mer av mélet. Nu kan det vil tiankas att det finns flera méal: effektivitet,
kvalitet, arbetsglddje, demokrati och 1dga kostnader. Hur ska atgirden
varderas om effekterna kan forutsidgas vara positiva i vissa avseenden
och negativa i andra? Saken hade vil varit enkel om det hade funnits
ett gemensamt matt — ndgot slags gemensam valuta — for de olika mél-
dimensionerna. Man hade d& latt kunnat berdkna atgdrdens netto-
effekt for att se om den var l6nsam eller ej. En sddan gemensam valuta
saknas normalt — och sarskilt i politiskt styrda organisationer.

Eftersom den gemensamma valutan saknas, blir problemet egentli-
gen olosligt for utredaren. Det blir i stéllet ett problem for beslutsfat-
taren, som far lov att foga vikter till de olika effekterna, dir vikterna
ar uttryck for beslutsfattarens viarderingar. Den hér processen ar knap-
past atkomlig for utredaren. En 16sning pa& problemet, som dock ger
en uppgift at utredaren, dr ndr man har forsokt ndrma sig frdgan om
hur olika mal ska vdgas mot varandra genom att ange miniminivaer,
som ska uppfyllas. Proceduren brukar kallas satisfiering (tillfredsstil-
lande).

Om vi har fétt i uppgift att soka efter en organisatorisk 16sning som
s& mycket som mojligt maximerar effektiviteten, men som inte innebar
kvalitetsforluster, och vars genomférandekostnader inte dr storre dn
en halv miljon kronor, s& har satisfieringsansatsen valts. L&t oss sdga
att foljande handlingsalternativ framkommer ur utredningen:
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Tabell 7.2 Exempel pd konsekvenser av handlingsalternativ

Handlingsalternativ A B C D

Effektivitetsvinst Stor Ganska Liten Ingen
stor

Kvalitetsforlust Liten Stor Ingen Ingen

Genomforande- 1,2 0.4 0,5 0.3

kostnad (mkr)

Endast alternativen C och D behover nu beaktas, eftersom de ar de
enda som uppfyller kvalitets- och kostnadskraven. Nér vi sedan ska
vidlja mellan dessa béda, viljer vi det alternativ (C) som ger maximal
effektivitetsvinst. Exemplet visar att om de krav som ska satisfieras
sétts ganska hogt, s& kommer dessa faktiskt att bli de krav som framst
avgor beslutet. Inneborden av hoga nivder som ska tillfredsstéllas ar
att dessa kriterier vdrderas tyngst i beslutsprocessen.

I vilken utstrdckning andra konsekvenser dn forslagets "huvudef-
fekter” ska berdknas och redovisas i en utredning dr uppenbarligen en
komplicerad fraga. Svaret beror bland annat p4 utredningens "egentli-
ga” funktion, men ocksd pd i vilken utstrdckning beslutsfattaren har
meddelat att det finns andra védrden 4n de som huvudeffekten avspeg-
lar, och sdrskilt om miniminivder som ska satisfieras har angetts.

Slutligen ska vi ocksé peka pé att forutsdgelser om ett besluts kon-
sekvenser i olika avseenden, precis som prognoser, dr pastdenden om
en okdnd, dnnu ej intraffad, framtid. For att géra sddana forutsagelser
behover vi ha modeller: specificerade modeller om samband mellan
olika faktorer som hos nationalekonomer och meteorologer, beskriv-
ningar av hur féreslagna atgarder brukar verka eller jamforelser med
andra som vidtagit motsvarande atgarder. Beroende pa hur bra pro-
gnosmodeller vi har, blir kvaliteten i svaren varierande. I viss man kan
prognosmodellerna forbattras om vi dr beredda att satsa storre utred-
ningsresurser. Nyttan av att gora battre uttalanden om f6rslagets kon-
sekvenser maste d4 vdgas mot kostnaderna att gora dessa prognoser.
Ocksé information 4r en nyttighet som kostar, och ddr man maste av-
gora hur mycket man har rad att skaffa sig.
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8. Presentation och
granskning av rapporter

Skriva och skriva om igen

Den kédnde konstndren Ola Billgren har gjort en mélning som han kal-
lar “forfattaren.” Mélningen forestdller en person som sitter vid en
skrivmaskin. Men han sitter inte framfor maskinen utan direkt bakom
den och fullkomligt fastvuxen i den. Att bryta sig loss frn skrivmaski-
nen och komma pa ritt sida om den framstar som ett stort hinder. S&
kan ocksa en utredare kdnna det ibland.

Det ir ofta svart att borja skriva. Det giller for oss alla. Aven skon-
litterdra forfattare kan kdnna fodslovandor infor ett nytt litterart verk.
Ménga 4r duktiga inom sitt fack men har svért att formulera sig. Det
finns ménga vetenskapsméan som &r skickliga forskare men daliga skri-
benter. Det dunkelt skrivna behover inte alltid vara det dunkelt tinkta
—dven om sé iregel 4r fallet.

Som utredare dr det 4nda var skyldighet att skriva sd god svenska
som mojligt. Det ar viktigt att vi f&r fram vart budskap till dem vi vill
nd med var information. Vi far inte bara inrikta oss p& budskapet som
s&dant utan ocksd pé hur vi framfor det. Vi méste tdnka pé disposition,
stil, meningsbyggnad, ordval, stavning, interpunktion etc. Vi maéste
dessutom absolut anpassa oss till 1dsarnas kunskapsniva och erfarenhe-
ter. Spraket blir ett annat om vi skriver for hogt kvalificerade besluts-
fattare d4n om vi skriver for grundskolebarn. Oavsett vem vi skriver for
maste vi dven vara medvetna om att vi i var utredning eller vart pro-
jekt tagit fram ny kunskap, som ska fylla kraven pé& vetenskaplighet.
Det kréver i sin tur ett vetenskapligt sprédk préglat av precision, kon-
centration och organisation. Men mera ddrom senare.

Skulle vi ndgon géng kinna skrivkramp under utredningsarbetet far
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det inte leda till passivitet. Det finns alltid ett botemedel. Skriv och
ater skriv och skriv gdrna om igen! Ingen utredning har skrivits utan
att stora delar av den skrivits om minst en gdng. Borja med att skriva
ner minnesord eller korta meningar och gor det nar som helst. Det be-
rdttas om en skicklig forskare med utpréglat systematisk ldggning att
han pé sina kavajer alltid hade tva brostfickor. I den ena hade han en
anteckningsbok, dir han skrev ner idéer och minnesord kring sina
forskningar. I den andra fickan hade han en “familjebok”, dir inkop av
mjolk, systemvaror, kottbullar, blommor till brollopsdagen m.m. an-
tecknades. I avsaknad av fickor pa pyjamasen hade han under natten
tvd bocker till hands p& nattduksbordet for att i dem kunna skriva in
tankar, idéer och hédndelser kring sin forskning respektive familjelivet.

Idéer och uppslag som har med utredningsarbetet att gora kan alltsd
med fordel skrivas ner. Annars dr risken stor for att de gloms bort.
Det kan alltsd vara rekommendabelt att fora bok over arbetet. Det ar
en viktig ingrediens bland alla de praktiska inslag som i Ovrigt bidrar
till att effektivisera arbetet. (Andra sddana inslag ar naturligtvis en be-
kvam arbetsplats, tillgéng till telefon, bokhyllor, parmar, fack, papper,
pennor, fax, ordbehandlare och kopiator.)

Under hela utrednings- eller projektarbetet dr det allts& viktigt att
skriva. Det borjar nér utredaren eller projektledaren gor anteckningar
och kommentarer kring direktiven och fortsitter fram till och med att
beslutsfattarna tagit stéllning till slutrapporten, eventuellt annu ldngre
fram i processen. En viktig station pd vdagen fram mot slutrapporten ar
dispositionsplanen eller projektplanen. En sddan plan ger som tidigare
sagts skelettet till de inledande kapitlen fran bakgrund, mél, delmal till
och med metodkapitlet samt dessutom stommen for dispositionen till
resten av utrednings-/projektrapporten.

Vetenskaplighet stiller krav pa spraket

Attutreda ar “att reda ut ett litet, vél avgriansat problem med hjilp av
vetenskaplig metod”. Det dr en gammal vedertagen definition pd att
utreda. Det dr en fackterm med en given betydelse. Facktermer och
begrepp i en utredning eller en projektrapport fér inte skifta fran sida
till sida utan ska ha en enhetlig, klart urskiljbar och konsekvent bety-
delse fran forsta sidan till den sista. Da talar man om precision. Det ve-
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tenskapliga sprdket maste alltid ha en hog grad av precision. Andra
krav pa ett sddant sprdk dr koncentration. Det innebér att framstall-
ningen hela tiden héller sig till det vdsentliga, till sjdlva saken. Central
information ska presenteras pa ett litet utrymme. Den vetenskapliga
prosan ska ocksa vara logiskt organiserad. Presentationen ska folja en
viss ordning. Delarna ska logiskt folja varandra. Det giller inte bara
de olika kapitlen och rubrikerna utan ocksé styckena, meningarna och
orden.

Sammanfattningsvis géller alltsa att ett vetenskapligt sprdk har hoga
krav pa precision, koncentration och organisation.

Den vetenskapliga prosan bor bidra till att 6ka lasbarheten och gora
utredningarna/projektrapporterna mer begripliga, samtidigt som de
far en sdrpréglad stil. Prosan kan upplevas som tung och svér. Det kan
vara svért att skriva precist, koncentrerat och logiskt & ena sidan och &
den andra helt begripligt sa att alla eller de flesta forstdr. Varje utreda-
re far emellertid strdva efter att skriva sd enkelt som mgjligt utan att
ge upp de stilkrav som den vetenskapliga prosan stéller. Det giller att
balansera mellan en vardaglig och vetenskaplig stil. Genom att skriva
enkelt 6ppnar sig mojligheter att gora den neutrala och opersonliga
vetenskapsprosan ndgot mer personlig. Man far dock vara uppmark-
sam pé att tona ner sin egen betydelse i forhéllande till det sakomrdde
som utretts. Det finns som synes mdnga krav att ta hansyn till. Men &n
en gang — man far aldrig glomma vem man skriver for. Det ar viktigt
att nd fram med sitt budskap, sa att utredda problem kan hanteras och
forandringar till det battre genomforas.

Kapitel, rubriker och underrubriker

Varje utredning ar som regel indelad i kapitel. Redan i dispositions-
planen eller projektplanen presenterades de olika kapitlen. Efter de
inledande kapitlen med sammanfattning, bakgrund, syfte/mél/delmal/
avgriansning och metod foljer delmadlen eller “grenarna pa utrednings-
triddet” som egna kapitel. Avslutningsvis kommer som regel kapitlen
om analys, slutsatser och &tgardspaket. Monstret fran den tidiga plane-
ringen kan naturligtvis brytas vid tillaggsdirektiv eller om uppdraget
pa annat sitt korrigerats med uppdragsgivarens goda minne. Over hu-
vud taget bor en utredare ha stor frihet vid val av metoder, arbetssétt
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och disposition under resan fram mot en bra slutrapport. Han eller
hon bor dock pa ett dvertygande sitt kunna forsvara sitt val av meto-
der och arbetsformer med hénsyn till givna direktiv och uppnédda re-
sultat. Har som alltid géller att gora ratt saker ritt.

Kapitlen kan vara indelade i avsnitt med egna rubriker och i ytterli-
gare underavsnitt. Det kan vara lampligt att 1dta smégrenarna — d.v.s.
olika frgestdllningar — till de grovre grenarna (delmadlen) i “utred-
ningstradet” fa bilda egna rubriker eller underrubriker. En god regel
ar dock att inte ha ett rubriksystem med alltfor manga nivéer. Det ar
alldeles tillrackligt med tre nivder som kan rubriceras med siffror, t.ex.
3.2.1 (3 star da for kapitel 3, 2 for rubrik 2 till kapitel 3 och 1 for un-
derrubrik 1 till rubrik 2 under kapitel 3).

Kapitel och rubrikséttningar avspeglar forfattarens tankegéngar och
sdtt att disponera utredningarna/projektrapporterna. Det gor ocksa
vissa typografiska hjalpmedel. Hit hor understrykningar, kursivering-
ar, strecksatser, indragningar m.fl. Man bor dock akta sig for att an-
vianda dessa medel alltfor ofta. Det kan ge ett stackato-intryck utan
sammanhallning. Fortfarande géller dock huvudfrdgan: "Vem skriver
jag for?” I dag ar det inte ovanligt att t.ex. konsulter och andra utreda-
re sammanfattar och presenterar sina utredningsresultat for sina upp-
dragsgivare i overheadformat med sex meningar per sida (en overhcad-
sida bor enligt expertisen aldrig innehdlla mer dn sex rader. Annars
finns risken for att den vid visning blir helt obegriplig). Den som vl
kdnner till det sakomrade som utretts kan d& med latthet tillgodogora
sig en sddan utredning pa 14t oss sdga 100 sidor under en halvtimmes
lasning.

Nigot om meningar, ord, tabeller
och diagram

Meningar bor vara anpassade till innehdllet. Déarfor kan man aldrig
med bestdamdhet sdga att meningar ska vara korta eller l1dnga. De bor i
stillet vara varierade. Det kan ge rytm at en text. Korta slagkraftiga
meningar gor sig bra nér centrala budskap ska formuleras. Mer analy-
serande resonemang kriver oftast langre meningar, dar argument for
och emot ett forhdllande kan matcha och avldsa varandra pé ett lo-
giskt satt.

140



Ord, siffror och avbildningar kan komplettera varandra vid presen-
tationer. Till avbildningar rédknas icke-verbala figurer. Det finns en
maéngd olika figurer sdsom modeller, flodesscheman, kurvor, diagram,
cirkelytor och andra grafiska symboler. Figurer kan forenkla det som
ar svart. De kan illustrera och &skadliggora komplicerade forhéllanden
samt underlédtta ldsningen. I kapitel 6 talas om och redovisas modeller.
De illustrerar pastdenden om hur verkligheten 4r beskaffad i vissa av-
seenden. [ samma kapitel finns exempel pa frekvensdiagram i form av
stolpdiagram och histogram. Olika processer, t.ex. lagstiftnings- och
budgetprocesser, kan beskrivas med hjélp av flodesscheman. Kurvor
kan t.ex ge en bild av utvecklingen under en viss period. Valdeltagan-
det i Sverige sedan demokratins genombrott kan pé sé sétt oversiktligt
presenteras genom ett kurvdiagram. Cirkelytor kan med fordel anvén-
das exempelvis vid illustrationer av hur tillgdngar och kostnader férde-
las. Den svenska statsskuldens fordelning pd banker, finansinstitut
m.fl. framtrdder tydligt som olika stora “tdrtbitar” i ett cirkeldiagram.
P& samma sitt kan t.ex. kapitaltillgngar for foretag och andra organi-
sationer fordelas pa en cirkelyta. Jimfor d@ven hur cirkeldiagram an-
vénts i olika sammanhang i denna bok.

S4 snart som avbildningar anviinds, bor man vara noga med att de
motsvarar verkligheten. Vill man exempelvis markera att en foretags-
styrelse har fem génger fler médn 4n kvinnor bor man anvénda sig av
sex lika stora personfigurer, dir en far symbolisera kvinnorna och de
fem 6vriga médnnen. Ddremot bor man undvika att i samma situation
illustrera med en liten kvinnofigur och en fem génger s& stor mansfi-
gur. Det ger for o6gat ingen exakt bild av de verkliga forhallanden. For
att vid behov forstidrka de faktiska forhdllandena kan man i avbild-
ningarna skriva in t.ex. de exakta sifferuppgifterna.

Tabeller kan bidra till att 6ka koncentration och precision av texten.
Det ségs att en tabell kan sdga mer &@n tusen ord. Tabeller kan alltsd ge
mycket information pé litet utrymme. De kan ge svar pa fragestill-
ningar samt tjana som grund for vidare analyser. Tabeller 4r som bést,
ndr de &r sjilvforklarande eller kan forklara ngot av vikt.

Risken med tabeller 4r att de innehdller s& mycket information att
man inte ser skogen for bara trdd. D4 giller det som forfattare att kun-
na peka ut den information, som sérskilt bor uppmérksammas och ana-
lyseras. En tabell bor darfor aldrig std ensam utan en forklarande text.

Anvinder man tabeller och avbildningar bor man dels numrera
dem, dels ge dem en koncis och relevant rubrik. Det underlittar for 14-
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saren om han eller hon omedelbart kan f& en uppfattning om innehdl-
let i figuren eller tabellen. Dessutom kan det vara en fordel for forfat-
taren. Med hjilp av numreringen dr det ndmligen latt att i den l0pande
texten hédnvisa exempelvis till figur 6.5 eller “som framgar av tabell
3.3".

Att skriva slutrapporter inom projekt

I projekt handlar det ofta om att ldgga ut uppdrag pé olika gruppmed-
lemmar. Det géller ocksé néar olika delrapporter ska skrivas och slutli-
gen kanske vivas samman till en helhet. Aven om en projektledare 13-
ter de olika rapporterna eller avsnitten framstd som egna produkter
brukar det &ndd uppstd samordningsproblem. Som regel brukar ndmli-
gen projektledarna ha som maél att lamna ifrén sig ocksa stilistiskt sett
en helgjuten produkt, dar olika faktaavsnitt, stilarter och pedagogiska
ansatser vdvs samman till en sammanhdllen slutrapport. Négon eller
ndgra projektmedlemmar kommer dd kanske i kldm. De kan med rétt
eller orédtt uppleva att deras alster inte vdrderas lika hogt som andras.
Har som i s minga andra sammanhang under projektarbetets géng
far projektledarens omdome och diplomatiska talang filla utslaget.

Slutfasen 1 utredningsarbetet

Nir utredningen slutligen skrivs ren koncentreras uppméarksamheten
vid meningsbyggnad, interpunktion, ordval och stavning. D& gors ock-
sé en allra sista kontroll av att dven spréket stdr som garant for att sa-
vdl validitet som reliabilitet &r hog. D& stimmer man for sista gdngen
av att atgirdsforslagen &r realistiska att genomfora samt att krav och
konsekvensanalyser 4r tillfredsstdllande gjorda i ett kort och ett langre
perspektiv. Kort och gott sdtter man punkt for vad som varit riktméar-
ken under hela utredningsarbetet, sd att man med lugnt samvete kan
mota en granskning och utvirdering av utredningen/projektrapporten.
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Att virdera en utredning/projektrapport

Att bedoma och virdera en utredning eller ett projekt sker kontinuer-
ligt under hela arbetets gdng. Den forsta beddmningen dger rum innan
direktiven skrivs. Ar det verkligen virt att goéra den hér utredningen
eller sdtta igdng det hér projektet? Stér insatta resurser i relation till
de resultat som kan uppnds? Blir svaret positivt sker forhandsbedom-
ningar i samband med att direktiven utformas, eventuella forstudier
ager rum samt dispositions- och projektplaner utformas. Nar de senare
antagits sker under arbetets gadng successiva uppfoljningar och juste-
ringar gentemot planerna. Redovisningar och resultatanalyser avldser
varandra. Informella genomgéngar dger rum inom lednings- och ar-
betsgrupper. Vad gér bra? Vad kan bli béttre? Vad fungerar bra inom
grupperna? Hur bor arbetsformer, arbetsmetoder och relationer for-
battras? Trots alla genomgdngar och analyser fore och under utred-
nings-/projektarbetet sker anda den slutliga bedémningen nér rappor-
ten foreligger. Ute i arbetslivet sker presentation, granskning och slut-
ligt stdllningstagande till rapporten infor uppdragsgivaren eller led-
ningsgruppen. En beddmning av rapporten kan ocksd dga rum inom
hela organisationen om den tillhér kategorin mindre foretag eller
myndigheter. Alternativt kan en granskning ske inom en avdelning el-
ler sektion i en organisation eller kanske endast av négra f& experter.
Mojligen kommer rapporten att skickas ut pa remiss till de organisa-
tioner som kommer att beroras av ett eventuellt beslut i sakfrdgan. De
har d& mojlighet att lamna synpunkter och komma med férslag till for-
andringar innan rapporten omsitts till beslut. P4 universitet och hog-
skolor sker bedomningen vid s.k. seminarier. De leds av ldraren/hand-
ledaren med nédgon eller ndgra sarskilt utsedda personer — opponenter
- som har till uppgift att pa ett konstruktivt sitt kritiskt granska rap-
porten. Det ar forfattarens (respondentens) roll att forsvara sitt opus.

Oavsett var slutrapporten granskas bor foljande kriterier uppmark-
sammas vid bedomningen, ndmligen:

e att mal och delmél ska vara rotade i problemet/problemen, klart an-
givna och behandlade. Det ska finnas ett givet samband mellan mal
och innehall i det fullgjorda arbetet. Det som skulle undersokas ska
vara undersokt. Det som skulle métas ska vara métt. Validiteten bor
vara hog.

e att metoden, undersokningstekniken, ar fullt acceptabel. Om négra
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andra gor om samma undersokning bor de komma till samma resul-
tat. Reliabiliteten ska vara hog. God reliabilitet dr en nodvéandig for-
utséttning for god validitet.

e att dispositionen dr klar och logisk.

e att rapporten dr genomford och redovisad pé ett sakligt och opar-
tiskt sédtt. Utredningar och projekt dr bestdllningsarbeten. Problem-
valet blir darfor aldrig opartiskt. Ddremot bor metoderna vara sada-
na, att den producerade kunskapen inte dr missvisande.

e att utredningen/projektet ar utfort med noggrannhet och omsorg.

e att rapporten ar skriven pa ett sddant sitt att den fyller kraven p4 ba-
de vetenskaplighet (precision, koncentration, organisation) och en-
kelhet samt dr anpassad till lasarnas kunskaps- och erfarenhetsniva.

e att eventuella forslag till atgdrder bygger pa krav- och konsekvens-
analyser sett i ett kortare och ett ldngre perspektiv. Vilka blir effek-
terna med hénsyn tagen till den inre, den yttre och den totala effek-
tiviteten?

e att resultaten sammanfattas.

e atti anslutning till eventuella forslag till atgidrder presenteras former
for uppfoljning och utvirdering vid genomforandet av besluten.

e att kill- och litteraturforteckningen ar systematiskt uppstalld.

Att opponera

Opponentrollen dr krdvande och ska sd vara. For det forsta bor varje
opponent utgé fran att ett omfattande arbete lagts ner pa véigen fram
till och med slutrapporten. Harigenom &r forfattarna virda en serios
opposition, vl planerad och genomarbetad. Det stdr naturligtvis varje
opponent fritt att 1agga upp en opposition som han eller hon sjalv vill.
Vid den efterfoljande utvdrderingen av oppositionen maste denna
dock kunna forsvaras pa ett acceptabelt sétt. En tdnkbar planering av
oppositionen 4r att

1. ordentligt lisa in sig pd det sakomrdde utredningen eller projektet be-
handlar. Har bor forfattaren/forfattarna pa alla satt hjélpa till att
stdlla tillgdngligt material till forfogande.

2. forbereda en presentation av huvudinnehallet i rapporten. Det uppfat-
tas som en klar fordel om opponenterna gor denna presentation i
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stéllet for forfattarna. P4 s sitt kan alla parter — seminarieledare, for-

fattar- och opponentsida samt seminariegruppen i ¢vrigt — direkt kon-

statera att man i fortsdttningen bor tala om samma saker.” Skulle op-
ponenterna ndmligen ha missforstatt ndgot avsnitt i rapporten kan det
omgéende rittas till innan oppositionen pa allvar tar vid.
3. rapporten granskas utifran de kriterier for bedomning som presente-
rats ovan. Vid forberedelserna och genomforandet kan opponenter-
na gédrna fora samman kriterierna till fyra prioriterade huvudgrupper:
a) fragor som ror validitet och reliabilitet. D4 kommer problemfor-
mulering, syfte/mal/delmal/avgrinsningar och metod att std i fo-
kus for granskningen. Det dr synnerligen centrala fradgor, som
“fér ta den tid de tar” under oppositionen.

b) realismen i dtgdrdsforslagen inklusive krav- och konsekvensbe-
domningar

c) sprakbehandlingen samt det som kan fa gd under bendmningen

d) "krafs.” Hit kan foras smirre brister i innehallsforteckningen,
sidnumreringen, kéll- och litteraturforteckningen (stavfel pa for-
fattarnamn, fel utgivningsort och upplagedr m.m.), placering av
bilagor, tabell- och figurnumrering. Punkten d bor ges sddan
obetydlig vikt att den kan klaras av ndrmast i en bisats.

4. forbereda ett sammanfattande omddome om hela rapporten utifrdn
kriterierna ovan.

S. formerna for oppositionen. En opposition ska vara konstruktiv. Det
innebdr att det som &r bra i en rapport ska framhallas likavil som
det som kan bli béttre och pa vilka sitt detta kan bli bittre. Som
opponent bor man tidnka pd att dven i den sdmsta av rapporter finns
det alltid nagot gott att framhélla. Forslagsvis kan en opponent inle-
da med ndgot vénligt omdome. Det brukar skapa en god stdmning
och ett gott klimat under fortsdttningen av seminariet. En opponent
ska dock aldrig bli undfallande och “mjékig” lika litet som en for-
fattare. Den part som anser sig ha rétt ska std pé sig. Den som vet
att han eller hon har fel erkdnner detta. Det finns en god regel som
sdger att man under en opposition “ska vara frén i sak men mild i
ton.” Motsatsen ar absolut forkastlig. For alla parter géller det att
skilja pd sak och person. Ingen tjdnar pd att efterdt skiljas som
ovanner.

Nir opponenterna avslutat sin opposition med en sammanfattning av
oppositionen (om den nu inte presenterats inledningsvis) och seminarie-
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ledaren avgivit sitt slutomdome om utrednings-/projektrapporten, bor
sjdlva oppositionen och forsvaret av utredningen utvérderas. Det ar en
evaluering som omfattar presentationen av rapporten, vad som tagits
upp i sak och formerna for oppositionen. Kort och gott effektivitet och
kvalitet pa opposition och forsvar av den rapport som behandlats.

Att muntligt presentera en rapport

[ vissa fall kan en skriven rapport behova kompletteras med en munt-
lig foredragning. Vid skilda typer av seminarier har vi tagit for givet att
sd 4r fallet.

Vi har tidigare talat om kommunikationsmodeller i den hir boken.
Vi ska nu pé nytt knyta an till en sddan modell. Nér en person presen-
terar ett material for han eller hon i egenskap av sdndare dver ett bud-
skap via ett medium till ndgon eller ndgra mottagare, som i sin tur rea-
gerar och kan ge aterkoppling till sindaren (se figur 8.1). Val av medi-
um beror pé vilken situation sdndaren befinner sig. Han eller hon kan
tala direkt till sin uppdragsgivare eller till 4horare i exempelvis en be-
slutande forsamling. I andra sammanhang kanske budskapet overfors
till mottagarna via olika massmedier. I fortsdttningen utesluter vi den
senare varianten.

Figur 8.1 En kommunikationsmodell

Aterkoppling [ Sndare

Mottagare Budskap

.K./'
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Mottagarna

En presentation och dess kvalitet dr beroende av sandaren, budskapet
d.v.s. stoffet, mediet, mottagarna och tiden som stdr till férfogande for
foredragningen — men i fokus ska mottagarna sta.

Varje foredragande och presentator bor ha klart for sig att budskap
inte sdnds for sdndarens skull utan for mottagarnas. Det dr de senare
som ska ta till sig budskapet och attraheras av det. Gor de inte det ar
ndmligen budskapet vérdelost. Darfor méste varje presentator skaffa
sig s mycket kunskap som mojligt om dem han ska foredra sin rap-
port infor samt ldgga sig vinn om att anpassa sin presentation efter de-
ras kunskaps-, sprdk- och motivationsniva. Det géller att inte lagga fo-
redragningen pd varken for hog eller for 13g nivad. Alla mottagare ska
ges mojlighet att forstd budskapet. Om mottagarnas kunskapsniva va-
rierar dr det klokt att borja foredragningen ganska konkret, elemen-
tart och varierat for att sedan gora utvikningar och fordjupningar.
Spraket bor vara enkelt utan att bli banalt.

Stoffet och hur det kan presenteras

Valet av stoff bestams naturligtvis av dmnet och sjdlva syftet med fore-
dragningen. Av betydelse for urvalet dr ocksé de kunskaper sédndaren
har jamte den motivation mottagarna kan tdnkas ha. Avgriansningen i
tid ger sjalva ramen {6r vad som hinns med. Det dr en sjdlvklarhet att
den foredragande ska halla sig till amnet och skilja huvudsak fran bi-
sak. D4 kan det vara lampligt att i forvdg gd igenom stoffet ordentligt
och skriva ner véasentligheterna, antingen i form av stolpar eller i en
systematiserad och forenklad bildframstillning (t.ex. mindmap). D&
brukar sjidlva kdrnan eller huvudtanken i budskapet utkristalliseras.
Om man vid foredragningen anvénder sig av dessa stolpar som stod
for minnet kan foredragningen bade bli vil disponerad och framforas
pé ett ledigt satt. Foredraganden blir da inte bunden av nagot detalje-
rat manuskript som vid presentationen litt sover ner mottagarna. Det
ar viktigt att stoffet foredras pd ett sakligt och opartiskt sdtt utan in-
slag av egna dolda varderingar. Det ger intryck av korrekthet och ar-
lighet, vilket i forlangningen skédnker trovérdighet 4t presentatoren.
Redan under antiken talade man i retoriska sammanhang om be-
greppen logos, ethos och pathos. Logos betyder ord och syftar ndrmast
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pa att kunna sitt 4mne, d.v.s. vara bra i sak. Ethos &r att behaga och
roa medan pathos forknippas med engagemang och entusiasm. En {6-
redragande som behdrskar sitt &mne, har dkta humor — ej hurtfrisk/
konstlad — och ett allmédnt behagligt satt samt dessutom kan engagera
och entusiasmera, dr en verkligt god presentator. Det &r en person
som utnyttjar sina personliga resurser. Det dr emellertid en formaga
som madste trdnas upp och som tar tid. Speciellt lang tid kan &tga att
komma till rdtta med sin nervositet vid foredragningar och presenta-
tioner. Ibland racker inte ens livstiden till.

Hur hantera sin nervositet

Lite nervositet 4r alltid bra, heter det. D& 4r man ndmligen uppladdad
och engagerad infor sin uppgift. Nédstan alla presentatorer dr ocksa
nervosa. De far dock inte hamna i ett tillstdnd av réddsla och panik.
Nervositeten tar sig olika fysiska uttryck. Man kanske rodnar, svettas,
ar skakis, kdnner hjartklappning, blir andfadd, far rosten i falsett och
till och med far magbesvar. Bista sdttet att hantera sin nervositet tor-
de vara att stiandigt triana och tala infor andra samt att alltid vara batt-
re forberedd 4n varje annan presentator. Da kan man intala sig sjilv
att jag kdnner mottagarnas behov och forvantningar bdttre d4n ndgon
annan. Samma 4dr forhallandet med stoffet. Jag har dessutom provat
alla hjdlpmedel jag ska anvédnda mig av tvd ganger i stéllet for en som
alla andra foredragande bor gora. Jag har testat hela min presentation
pa den inre familjekretsen och da gick det ju bra, liksom band- och vi-
deoinspelningen jag gjorde av foredragningen. Jag har sirskilt tranat
pa de inledande fraserna, nér nervositeten som regel ar som storst. Det
ar dessutom jag i egenskap av sdndare som bestimmer vad som ska
goras. Jag har alltsa ett forsteg framfor ahorarna. For att ytterligare
peppa upp sig sjilv och kora nervositeten pd flykten kan man ha med
sig ett litet foremal att hdlla i under presentationen, t.ex. en penna el-
ler ett suddgummi. Det brukar ge ett visst lugn. En mycket god regel
ar ocksé att dra ndgra mycket djupa andetag och sidnka axlarna strax
innan man startar foredragningen. Inledningen pa en presentation ar
ndmligen mycket viktig.
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Inledningen — och ddrefter

En foredragande bor dgna stor uppmérksamhet &t inledningen. D4
géller det ndmligen att finga mottagarnas uppmirksamhet och intres-
se. Allas blickar bor vara riktade mot sdndaren innan presentationen
startar. Det dr en dgonkontakt som sedan inte bor brytas. Harigenom
visar den foredragande sitt intresse for mottagarna och kan samtidigt
avldsa deras reaktioner samt sjédlv formedla en del av sitt engagemang.
Det ger oftast en god kontakt och en vilvillig stamning under resten
av presentationen.

For att halla intresset vid liv och gora framstéllningen medryckande
bor presentatoren under foredragningens gdng d& och da goéra mindre
pauser samt vixla tonldge och tempo. Omvixling 4r en dygd. Héri in-
kluderas ocksd kroppssprédk och rorelser. De senare begridnsas dock
alltid av att den foredragande ska ha dgonkontakt med mottagarna.
Rorelserna far heller inte inkrdkta pé eller stora presentationen. En
foredragande ska alltid stravaefter att upptrada ledigt och avspént och
vilja de rorelser och det forhéllningssatt som passar honom eller hen-
ne bést. Anviander man sig av tekniska hjdlpmedel t.ex. arbetsprojek-
tor, bladderblock, flanellografer, white boards och krittavlor f&r man
vara extra uppmarksam p4 sitt rorelseschema. Dessa hjdlpmedel kom-
mer vl till pass for att stimulera och aktivera mottagarna, ge storre
dskadlighet &t budskapet samt forstarka och sammanfatta detta. Det
underlattar i sin tur inldrning och memorering. Tekniska hjidlpmedel
kan alltsd fylla manga funktioner och vara till god nyua vid presenta-
tioner, inte minst ndr den foredragande ska till att avsluta sin presenta-
tion. D4 ska ndmligen det centrala budskapet knytas samman till en
helhet, goras dverskadligt och eventuella forslag till dtgdrder presente-
ras. Samtidigt finns det anledning att vid foredragningar varna for ett
alltfor flitigt anvdndande av dessa hjalpmedel . De fér inte bli ett sjalv-
andamal, dar tekniken kvidver det personliga vid presentationerna. En
sandare ska aldrig gora avkall pé sin egen personlighet utan behélla
och vérda sin sdrart. Ddrmed &r det sagt att varje foredragande alltid
ska vara sig sjélv, naturlig och sjdlvstdndig. Det inger fortroende och
forlater ofta manga brister i framstéllningen. Lika naturligt 4r det dock
att personligheten inte far ta sig sddana uttryck gentemot mottagarna
som uppblésthet, Oversitteri, provocering, personliga angrepp samt
nonchalans i form av exempelvis déliga forberedelser, tidsbrist och pa-
taglig inkompetens.
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Vad hinder nér rapporterna presenterats
och granskats?

Efter att en rapport granskats, antingen genom en allmén diskussion,
ett remissforfarande eller en regelrdtt opposition — alternativt alla tre
sdtten — finns foljande mojligheter. I varsta fall var slutrapporten av sé-
dan kvalitet eller omstandigheterna sddana att tummen véndes nerét.
Det far ndrmast uppfattas som ett tecken pd att projektet eller utred-
ningen pagétt alltfor lange. Mojligen skulle undersokningen aldrig star-
tats. Under alla omstandigheter borde den ha lagts ner pé ett tidigt sta-
dium eller fatt andra direktiv under arbetets gang. I ett projekt ar det
ledningsgruppen och projektledaren, som ska vidta sddana atgarder.

Det finns ocksd exempel pa slutprodukter som varit bra men 4nda
resulterat i misslyckanden. Orsaken har varit att resultaten inte for-
ankrats hos anviandarna.

I bésta fall var kanske rapporten sé bra att den direkt kan presente-
ras for beslutsfattare. Det 4r annars ganska vanligt med en bearbet-
ning eller oversyn av slutrapporten, speciellt om det ror sig om kom-
plicerade undersokningsomrdden. Det kan bli en uppgift for projektet
att gora en sddan omarbetning. I de flesta fall blir det en av projektets
sista arbetsinsatser. Undantag utgor de projekt som har att planera,
genomfora och kanske ocksd utviardera de egna forslagen till beslut.

Under projektledarens 6verinseende ska projektet ocksé ordna, for-
teckna och arkivera det material som bor arkiveras. Det géller direk-
tiv, projektplan, eventuella tillaggsdirektiv, protokoll och sammantré-
deshandlingar samt slutrapporten. Det finns speciella bestimmelser
for arkivering. Olika arkiv kan ge tips om hur man bor ga till viga.

Som allra sista arbetsuppgift bor varje utredning och projekt gora
en utvirdering av sjdlva utrednings- och projektarbetet. Deltagarna
gar da for sista gdngen igenom vad som fran start- till slutpunkt har va-
rit bra och vad som skulle ha kunnat fungera bittre. Inget bor lamnas
utanfor en sddan utvirdering. Man bor pé ett konstruktivt sitt granska
vad som skulle goras, hur det har gjorts, organisationen av utredningen/
projektet, skilda beslutsprocesser, relationerna inom gruppen och i
forhéllande till intressenter, hur tids- och kostnadsplaner foljts samt
ledarskapet.

En sddan genomgdng ar mycket larorik for alla. Den fordjupar kun-
skaper och erfarenheter kring utrednings- och projektarbete och bi-
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drar till att hoja kompetensnivdn bade hos den enskilde och inom or-
ganisationen. Varje foretag och myndighet kan med fordel spara den-
na typ av utvidrderingar. De kan och bor utnyttjas for kommande ut-
rednings- och projektarbeten.

Tid for beslut

Nir bearbetningen dr genomford och godkénd foreligger ett konkret
beslutsunderlag, som tillsammans med ménga andra forslag till beslut i
dagens organisationer kan presenteras for berord eller berorda be-
slutsfattare.

I nésta kapitel ska vi presentera olika slags beslut, beslutsmodeller
och beslutsfattare. Hinder och mdjligheter vid genomforande av beslut
sdvil utanfor som innanfor organisationer ska sarskilt beaktas.
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9. Beslut och genomforande

Exempel pa beslut och beslutsmodeller

Varje dag fattas otaliga beslut. Med &ren har de dessutom blivit fler
och fler. Den snabba sociala, ekonomiska och tekniska utvecklingen
som resulterat i ett allt mer internationaliserat informations- och kun-
skapssamhille medfor inte bara flera beslut inom allt fler beslutsomré-
den utan okar dessutom takten i sjdlva beslutsprocessen.

Besluten varierar starkt i omfattning och spannvidd. Somliga beslut
ar inriktade mot framtiden och fattas ofta under stor osdkerhet. Andra
beslut &ter ror dagsfrédgor och kan vara rena rutindrenden. Somliga be-
slut har en ekonomisk, teknisk och naturvetenskaplig ansats, medan
andra beslut dr "mjukvarubeslut” med mer beteendevetenskaplig in-
riktning. Vissa beslut har en positiv ansats och kan gélla t.ex. formed-
ling av tjdnster och rddgivning. Andra 4ter ar forknippade med réttig-
heter och skyldigheter samt kontroll och sanktioner. De senare dr be-
slut som gar in under begreppet myndighetsutovning. Manga organisa-
tionsbeslut ar riktade ut mot allmidnheten, medan andra beslut ror or-
ganisationen internt. Vissa beslut dr endast en bekriftelse pd redan
traffade 6verenskommelser, t.ex. beslut i regeringssammantride. Ytter-
ligare en kategori av beslut dr de beslut som aldrig fattas s kallade
“icke-beslut”, som kan fa nog sé viktiga konsekvenser (jfr kapitel 4).

Beslut fattas i vitt skilda instanser frn t.ex. FN:s beslut om interna-
tionella sanktioner till postexpeditorens beslut av “rena-over-disk-
drenden” eller polisens "végkantsbeslut” vid brott mot fortkdrning el-
ler stopplikt (de senare ar just exempel pd myndighetsutévning).

En stor del av besluten &r anslagsfinansierade under politisk och by-
rékratisk medverkan p& ménga nivder och med stora ansprdk pd sam-
ordning. Andra beslut dr rent marknadsstyrda med korta beslutsvégar.
Ménga beslut véixer alltsé fram under mangas medverkan till kompro-
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misser medan i andra fall endast en eller ett par personer &r inblandade.

Strdvan att fatta rationella beslut dr stor. Utmirkande drag for sé-
dana beslut dr en dominerande beslutsfattare, entydiga och stabila
mal, klar atskillnad mellan mél och medel, fullstandig information om
samtliga medel/alternativ och deras konsekvenser samt slutligen ett
stdllningstagande som ger optimalt resultat. Den kvaliteten pé beslut
torde endast i unika undantagsfall vara mojlig att uppnd inom organi-
sationer. Modellen - economic-man-modellen — har ocksé utsatts for
hard kritik i alla dess delar. Om det inte 4r mojligt att fatta optimala
beslut fAr man kanske noja sig med att satisfiera besluten (tillfredsstil-
lande beslut) som nér en viss minimal nivd av maluppfyllnad - den be-
gransade rationaliteten.

Den politiska beslutsmodellen bygger pa att de olika partierna har
relativt klart avgrdansade mal — program — i forhéllande till varandra.
Beslutsprocessen mynnar ofta ut i kompromisser. Modellen utgar allt-
s& frén ett givande och ett tagande dir till slut ingen &r helt ndjd men
ingen heller helt missndjd.

Somliga ser med pessimistiska 6gon pé de rationella beslutsmodel-
lerna. De nojer sig med en inkrementalistisk modell dir forslagen till
beslut endast avviker marginellt frdn géillande forhédllanden. S&ddana
marginella fordndringar kallas "increment” — ddrav namnet inkremen-
talistisk modell. Den kallas ocksa for den marginalistiska modellen.

Ytterligare ett steg bort frdn de rationella beslutsmodellerna ar be-
slut som bygger pé den sa kallade soptunnemodellen (garbage-can-mo-
dellen).

I den modellen talas om fyra forutsdttningar for beslut, ndmligen
beslutstillfille (sjdlva soptunnan), beslutsfattare, problem och 19sning-
ar. Nér dessa fyra stoter samman kan besluten bli ndrmast slumpmassi-
ga. I de tidigare ndmnda modellerna brukar "problemen jaga 16sning-
ar”. I soptunnemodellen kan det lika gérna vara "l6sningar som jagar
problem”.

Genomforande av beslut

Nér besluten antagits eller klubbats igenom ska de sittas i sjon och ge-
nomforas eller som det ocksa heter implementeras. Besluten ska allts&
omsittas i praktisk handling. Oavsett typ av beslut och hur de vuxit
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fram har manga av dem dock en sak gemensam. De blir sillan férverk-
ligade utan nagra dndringar. Det finns ménga barridrer och hinder vid
implementering av beslut. Dessa hinder &terfinns i hela organisationen
som system betraktat alltifrdn den globala samhillsutvecklingen till
den enskilde individens virderingar och beteenden i det enskilda fore-
taget och den separata myndigheten. Darfor finns det all anledning att
inom varje organisation kontinuerligt folja upp och gora avstimningar
hur besluten genomfors.

Organisationens miljo och intressenter

[ dag finns en tendens att manga nationella problem héller pd att bli
eller redan blivit globala. Ekonomins internationalisering, teknikens
landvinningar och de allt mer akuta miljoproblemen stannar inte upp
vid négra landsgrdnser. De beror oss alla oavsett var vi bor. For att
hantera den typen av problem krivs enligt mangas mening ett vidgat
mellanstatligt samarbete. Alltfor sndvt avgridnsade nationella beslut
och rekommendationer kan litt skapa osdkerhet och otrygghet hos en
kunnig allmdnhet och hos vilinformerade personer med uppgift att
verkstilla besluten. I grund och botten giller det ideologiska fragor
om hur samhéllet i stort ska organiseras. Det dr varderingar som ocksé
genomsyrar organisationer bade internt och i relation till dess intres-
senter. Speciellt framtrddande torde detta vara i politiskt styrda orga-
nisationer.

Bakom politiska beslut ligger ofta kompromisser som utarbetats i
forhandlingsprocesser mellan foretrddare for skilda vérderingar och
intressen. Mélen kan da litt bli diffusa, madngdimensionella, motsédgel-
sefulla och svéra att tolka. Politikerna kanske dessutom inte vill for-
mulera mal och binda sig vid dem d& samhiéllsutvecklingen dr snabb
och valen kommer tétt. Vad hédnder i nista val om utvecklingen under
tiden hunnit springa ifrdn de utlovade mélen i forra valrorelsen? Det
ar ju 4nda viljarna som bestimmer. Denna vaghet och oklarhet som
hir beskrivits dr en naturlig foreteelse, nér politiska beslut och poli-
tiskt handlande véxer fram under demokratiska former. Det 4r négot
av politikens livsluft.

Man bor ocksd vara uppmérksam pa att de politiskt beslutande or-
ganen som riksdag och regering pa central nivd — men dven landstings-
och kommunfullméktige pé regional och lokal nivd — vare sig formér
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eller vill reglera i detalj. Bdde programbudgetering och ramlagstiftning
som foregdtt idéerna om mdlstyrning bygger pé forutsdttningarna att
de politiskt beslutande organen ska lagga fast dvergripande mal och
riktlinjer samt ansld pengar. Forvaltningsorganisationen far sedan stor
frihet att inom ramen for dessa mdl och resurser pé ett effektivt sitt
tillgodose kundernas behov av varor och tjanster i relation till deras
forviantningar. Resultatet av forvaltningens anstrangningar pé olika ni-
véer att ge medborgarna en i deras 6gon acceptabel service ska sedan i
sista hand redovisas av forvaltningen till regering och riksdag.

Vilka styrningsformer forfogar da regering och riksdag over gent-
emot foretag och myndigheter? Regering och riksdag forfogar dver en
rad styrmedel badde mot foretag och gentemot den offentliga forvalt-
ningen for att fa sina beslut realiserade. Enkelt uttryckt kan man bun-
ta ihop dessa styrningsformer i tre grupper:

e Regleringar i form av lagar, forordningar och andra foreskrifter.
Dessa regler ska efterlevas. Annars véntar sanktioner for dem som
bryter mot reglerna.

e Ekonomiska styrmedel. Genom att tilldela en organisation pengar
eller att berova den materiella resurser pa direkta eller indirekta va-
gar forsoker statsmakterna f4 sina intentioner forverkligade.

e Informativa styrmedel. De anvénds for att Overtala, 6vertyga och for
att stirka kompetensnivan bland personalen.

Styrinstrumenten &r alltsd ménga och hela uppséttningen av dem kan
anvindas samtidigt och under en ldngre tid. Frégan dr dock hur stats-
makterna med sina styrningsformer p& den l&nga forvaltningsvigen
genom de manga och ofta sektoriserade organisationsnivderna lyckas
att realisera sina Overgripande mal pa ett effektivt sitt langst ut i fore-
tagen och bland de decentraliserade resultatenheterna i landsting och
kommuner. Det har aktualiserat frdgorna om att genomfora beslut
sedda i ett uppifrdn-och-ner-perspektiv ("top-down”) och i ett "ner-
ifrdn-och-upp-perspektiv” ("bottom-up™).

Anhédngare av “top-down-perspektivet” hédvdar att formella beslut
pa central niva spelar en stor roll for genomforande av beslut, speciellt
om ideologiskt overtygade och inflytelserika personer samtidigt har
ansvar for implementeringen av dem.

Foretrddarna for "nerifrdn-och-upp-perspektivet” framhéller att ge-
nom principerna om mal- och ramstyrning samt genom sjélva struktu-
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rerna har “grésrotsbyrdkraterna” stora mojligheter att bestimma de
resultat som i slutfasen kommer ut av besluten. Det hidvdas ocksé att
centralt fattade beslut ibland kan ligga 1angt fr&n véljarnas dagsaktuel-
la krav och behov. Besluten kan dessutom ytterligare foréldras pa sin
langa vdg genom forvaltningen innan de hinner omséttas i praktisk
handling Centrala beslut skulle alltsd ha en tendens att dels komma i
otakt med tiden, dels vara alltfor generella och okénsliga for olika
gruppers och individers behov. Det skulle ge storre utrymme for de lo-
kalt placerade tjdnstemédnnen att reellt pdverka inneborden i besluten.

Mojligen kan det intrycket forstdrkas i tider av decentralisering och
med inslag av marknadsstyrd forvaltning. D4 sdtts namligen kunder/
brukare och klienter i1 fokus for verksamheten. Ytterligare en faktor
som talar for "nerifrdn-och-upp-perspektivet” dr det allt storre miss-
troende som viljarna visar politikerna samtidigt som de senare 4r mer
respeckterade hos chefer inom forvaltningarna dn bland arbetare och
lagre tjanstemin inom offentliga organisationer. Har skulle man alltsa
kunna ana ndgon form av koalition mellan "gréasrotsbyrdkraterna™ och
brukarna. Det skulle kunna bidra till att forsvdra genomférandet av
centralt fattade beslut.

Varfor ta upp dessa Overgripande perspektiv pa styrning nir vi nu
ndrmar oss organisationen internt? Varfor dgna sa stort intresse it vad
som sker utanfor foretagens och myndigheternas viaggar nér vi nu ska
granska sjosdttningen av beslut baserade pé utrednings- och projektre-
sultat inom organisationen?

Vi har redan tidigare konstaterat att sjdlva idén eller det Gvergri-
pande malet med verksamheten for varje foretag och myndighet ar be-
tingat av vad som sker utanfor organisationernas knutar. De varor och
de tjénster en organisation producerar med tillgdngliga resurser for en
viss grupp ménniskor dr ndmligen beroende av samhéllsutvecklingen
och av organisationens intressenter. Strukturer, beslutsprocesser, le-
darskap, resurshantering och organisationskulturer byggs i sin tur upp
med hénsyn till mélen {or verksamheten. Kvaliteten pa underlaget for
beslut och hur dessa genomfors far darfor betydelse for sévil inre, ytt-
re som total effektivitet i organisationen.

Nagra interna svarigheter nir beslut ska genomforas

Svérigheterna varierar naturligtvis med hénsyn till vilka beslut det gél-
ler, Ju storre och ju mer komplicerade besluten dr desto fler hinder
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och desto storre barridrer stoter de som regel pa vid sjosdttningen.
Enklare beslut med karaktar av standardiserade rutindrenden kan ofta
ganska latt slussas genom organisationen. Bland hindren kan ndmnas
lag kvalitet pa malen och verksamheten. Organisationer hamnar ibland
i bakvatten. Produkterna eller tjansterna kan forefalla gammalmodiga
1 kundernas och klienternas 6gon. Det far aterverkningar pa persona-
len, som latt uppfattar mélen for verksamheten som otidsenliga. Det
kanns inte helt meningsfullt att framstélla och leverera just den typen
av varor eller tjanster.

I varje organisation brukar dessutom konkurrerande mél dyka upp.
Organisationens mal kan komma i konflikt med t.ex. olika intressent-
mal. [ politiskt styrda organisationer kan t.ex. naringslivsmal och mal
frdn arbetsmarknadens parter konfronteras med de politiskt dvergri-
pande mélen.

I vissa organisationer kan gruppmal f4 speciellt stor genomslagskraft.
Det géller organisationer med utpréglat kunniga och skickliga personer
forenade genom tradition av en viss yrkesspecialitet. Exempel héarpéa ar
lakarkaren inom sjukvardsorganisationer och ldararna inom universitet
och hogskolor. Politiska mal kommer ofta i motsatsstéllning till de pro-
fessionella mal som dessa yrkesgrupper representerar.

Inom organisationen uppstdr latt konkurrens mellan olika avdel-
ningar och mellan olika sektioner. L&t oss kalla dem revirmal. "Mélen
inom var avdelning 4r minsann viktigare dn de andra avdelningarnas
sndva och i forhallande till allmdnheten relativt betydelselésa mal. Vi
ska verkligen std pa oss och hdavda vara intressen. Har giller det att in-
te falla undan.”

Vid sidan av grupp- och revirmal inom en organisation finns det
ocksa individuella mél. Varje person har som regel sina mél for att till-
godose sina behov och sina forvéntningar.

Figur 9.1. ger exempel pd olika slags mél som latt kolliderar med
varandra och som kan pdverka resultatet i annan riktning &n som var
tankt. Det ar latt hint, speciellt om organisationsmalen i sig ar oklara,
motségelsefulla och oprioriterade. Styrningen blir harigenom lidande,
vilket i sin tur ger storre spelrum foér olika slags konkurrerande mal.
Savil individer som grupper forsoker i en sddan situation att hdvda si-
na positioner. Det ger gidrna brénsle till uppkomsten av maktbarridrer.
Det kan gélla sévil horisontella barridrer avdelningar, sektioner och
personer emellan som vertikala hinder mellan ledning och medarbeta-
re. Osédkerhet och konflikter karakteriserar en sddan organisation.
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Figur 9.1 Exempel pa konkurrerande mal i en organisation

Organisationens mal
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e Brist pd medverkan vid och forankring av beslut. Som tidigare sagts
maste arbetsgivaren enligt medbestdammandelagen ldmna fortlopan-
de information om hur verksamheten utvecklar sig inom organisa-
tionen. I samband med forhandlingar méste sdvil arbetsgivare som
arbetstagarorganisation p& begiran limna varandra upplysningar.
Arbetsgivaren méste ta initiativ till forhandlingar fore beslut med
arbetstagarorganisation om beslutet i frdgan resulterar i en viktigare
fordndring for individer och verksamhet. S4 &dr de formella bestdim-
melserna. Arbetstagarna dr alltsd garanterade en viss insyn och
medverkan vid beslut i de hdr nimnda fallen. Det finns 4nd& manga
exempel pd beslut som aldrig realiserats enligt intentionerna pé
grund av att arbetstagarna ként sig "6verkorda”. De erholl aldrig
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den information de 6nskade och blev aldrig sa inkopplade i férand-
ringsarbetet att de kdnde sig delaktiga i beslutet. Det blev harige-
nom aldrig forankrat i organisationen.

Otillrackliga resurser. Det tycks ndstan ingd i bilden att organisatio-
ner atminstone d& och da ska klaga 6ver hur knappa resurserna ar.
Pengar och tid tycks vara speciellt patagliga bristvaror. I andra fall
klagas over fordldrad teknik utplacerad i relativt slitna och trdnga
lokaler. Skolan torde i dag vara ett bra exempel pd eftersatt fysisk
och kanske ocksa psykisk arbetsmilj6. Dar har ocksd produktivite-
ten sjunkit under de senare artionden utan att kvaliteten pa utbild-
ningen i motsvarande grad okat. Det framgér av ett par undersok-
ningar som gjorts under de senaste &ren. Till resurserna riaknas ock-
s& personalen inklusive ledningen. Deras kompetens ar i hogsta grad
avgorande for om mélen ska uppfyllas och effektiviteten tillgodoses.
Ju hogre kompetensen ar bland personal och chefer desto storre dr
mojligheterna att ta sig an och aktivt delta vid hanteringen av vitt
skilda slag av problem inklusive de organisatoriska "kndcknotter-
na”. I en s&dan organisation finns vanligtvis stor forstdelse for for-
andringar och forbéttringar i takt med tidens krav. Just vid fordnd-
rings- och utvecklingsarbete visar sig oftast viljan eller oviljan hos
manniskor att delta i detta. L&t oss ta ett exempel med hjilp av den
s.k. SOR-modellen déar S star for Stimuli, O for organisation och R
for respons.

Stimuli
Stimuli 4r vad vi genom véra sinnen tar till oss. Det sker alltsd genom att

hora
se
lukta
kdnna
smaka

Organisation

Antag att vi far hora och lasa om (se) att vart foretag eller vdr myndig-
het ska omorganiseras. Vad sker d4 inom oss? Jo, vi organiserar vad vi
genom sinnesintrycken tagit del av. Det sker med hjédlp av bl.a. de . ..

erfarenheter vi har av omorganisationer
kunskaper vi besitter i exempelvis organisations- och beslutsteori
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¢ referensramar vi har t.ex. med hénsyn till vad vi studerat och till var
arbetslivserfarenhet i storsta allménhet

e attityder, d.v.s. de grundvirderingar vi har. Det kan gélla vért for-
hallningssatt till exempelvis planhushéllning och marknadsekonomi
(bra eller déligt) eller till vissa konkreta objekt (som en bro over
Oresund) alternativt personer (forslagsvis chefer).

e normer som géller inom organisationen dér vi arbetar. De bestdms
av tradition och av organisationen sjidlv. De bor gélla for alla. De
kan sdgas representera vad som 4ar normalt inom organisationen. I
vart foretag t.ex. talar vi till varandra inte om varandra. Vidare sto-
der vi och hjélper varandra. Dessutom héller vi alltid mélen levande
samt dgnar oss at envis uppfoljning. Vi har alltid en beredskap for
forandringar. Hos oss ger bra resultat bra beloningar. Det dr exem-
pel p&. som vi tycker, "goda” normer i var organisation. De normer
som utvecklas i en organisation dr av stor betydelse for organisa-
tionskulturen d.v.s. sittet att vara och bete sig i en organisation.

¢ roller som finns. De innehas som tidigare sagts av personer och in-
nefattar dels arbetsuppgifter, dels ett antal relationer t.ex. chefsrol-
len och medarbetarrollen.

Respons

Nar vi hort och ldst om att en omorganisation dr pd géng organiserar
vi véra sinnesintryck med utgdngspunkt frdn bla. satserna ovan. Re-
sultatet av denna process ligger till grund for vér respons, d.v.s. hur vi
beter oss. Kommer vi fram till att det foreligger ett behov av en omor-
ganisation, har vi viljan och mdjligheterna att delta i den, finns resur-
serna att genomfdra den och har vi dessutom goda erfarenheter av ti-
digare omorganisationer — ja, da ar vi sikert redo att stédja en omor-
ganisation, delta i den och aktivt bidra till att genomfora den. Vart be-
teende skvallrar om att vi ser méjligheter 6ppna sig genom en omorga-
nisation.

Ser vi ddremot inte ett behov av en omorganisation, saknar vi viljan
och &r resurserna begriansade samt erfarenheterna av tidigare organi-
sationsfordndringar negativa, sétter vi sdkert klackarna i marken och
bromsar. I det senare fallet dr benidgenheten for fordndringar 13g. Ris-
ken kan da vara stor for att organisationsutvecklingsnivian dr lag i vart
foretag eller i var myndighet. Under sddana forhéllanden finns ocksa
uppenbara hinder, nédr beslut ska genomforas.

Om organisationsutvecklingsnivdn ar 14g kan man utgd frén att ock-
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s& nivan pd ledarskapet varit eller dr 14g. Det utgor naturligtvis ocksé
ett hinder vid genomférande av beslut.

Beskrivningen ovan torde visa att varje utredning och varje projekt
verkligen bor bemdda sig om att i sitt arbete ta fram ett informations-
och beslutsunderlag som senare underldttar genomforandet av beslu-
ten.
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10. Utviirdering

De utredningar som vi diskuterat i storre delen av den har boken har
handlat om utredningar som direkt eller indirekt har som uttalat syfte
att forbereda beslut. En sarskild typ av utredningar ar de som gors ef-
ter beslut och genomforande for att se hur det faktiskt blev. Dessa
brukar kallas utvirderingar. Distinktionen fore/efter kan synas klar,
men dr till en del skenbar. De flesta forfattare som har diskuterat ut-
véarderingar framhaller det cirkuldra i beslutsprocessen.

Ett beslut foregds av utredningar som syftar till att skapa ett under-
lag for beslutet i form av fakta och forutsidgelser om den tilltdnkta at-
girdens konsekvenser. I den rationella beslutsmodellen viljer besluts-
fattaren dérefter det handlingsalternativ, som f6rutses ge de mest
gynnsamma konsekvenserna. En viktig podng i denna bok har varit att
peka pa alla tankbara brister och felkillor som kan ingripa i kunskaps-
produktionen. Bristande validitet, reliabilitet och relevans gor att vi
aldrig kan gora sarskilt sdkra uttalanden. I sina perfekta former visar
sig aldrig dessa kvalitetskriterier i naturen. Losningarna &r aldrig de
basta. Det blir darfor intressant att, efter genomforandet av ett beslut,
se hur utfallet blev.

Om det visar sig att utfallet blev ett annat och i ndgon mening simre
an det tilltankta kan det hinda, att vi har anledning att starta besluts-
processen pd nytt. Om malen inte alls eller endast i obetydlig mén
uppfylldes méste andra atgidrder vidtas. Om é&tgdarden producerade
icke avsedda bieffekter, som vi uppfattar som problem maéste vi ta itu
med dessa. Graden av effektivitet i vidtagna &tgdrder kan fa konse-
kvenser for hur vi i framtiden handskas med liknande problem. Sett i
detta cirkuldra perspektiv ar utvdrderingar lika mycket som andra ut-
redningar en forberedelse for framtida beslut, och den synbara skillna-
den mellan fore- och efter-utredningar tenderar att suddas ut.

P& samma satt dr inte metodproblemen specifika for utvarderingar,
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utan desamma som i andra typer av utredningar. Ddremot kan det va-
ra s, att vissa problem dar sirskilt framtradande i utvdrderingssam-
manhang. Tre sddana problem ska diskuteras sarskilt i detta kapitel.
Dessa dr frdgan om operationalisering, frdgan om kausalitet och fra-
gan om tidsdimensionen.

Modell och verklighet

Den som fattar ett beslut och vidtar en atgard har alltid ndgon fore-
stillning om vad beslutet ska leda till, och pa vilket sitt &tgarden leder
till detta resultat. Dessa forestillningar kan kallas for beslutsfattarens
“"modell”.

I ett tidigare exempel har vi beskrivit ett fordndringsprojekt i en
kommunforvaltning. Atgérderna som vidtogs var ”personalutbildning”
och “ekonomiska incitament”. Atgirderna syftade ytterst till att ser-
viceproduktionen skulle bli effektivare. Till en lagre kostnad borde
brukarna av kommunens service f4 ett battre serviceutbud. De for-
medlande ldnkarna i orsakskedjan &tgédrder — resultat tdnkte man sig
var att den kommunala personalen skulle f& en béttre kinnedom om
de politiska méalen — vad man ville uppn& med verksamheten, att per-
sonalens attityder skulle dndras, att personalen i sitt dagliga arbete
borde vidgledas av malen, och att det skulle skapas ekonomiska driv-
krafter som belonade den som handlade sa att mélen ldttare uppfyll-
des. Utrustade med kunskap, attityder och drivkrafter skulle den kom-
munala forvaltningen skapa en béttre och billigare serviceproduktion.

Detta ar en teoretisk kausalmodell. Utvirderarens uppgift dr att se
efter om de orsakssamband som modellen forutser faktiskt finns. Ett
forsta problem for utvdrderaren blir d4, att soka efter métinstrument
som maéter de olika begreppen i den teoretiska modellen. Det giller
att hitta métt p& kunskaper, attityder, ekonomiska drivkrafter och ef-
fektivitet. De centrala fradgorna, da vi soker konstruera sddana métin-
strument, dr frdgorna om relevans och validitet.

Validitet erinrar vi oss handlade om 6verensstimmelsen mellan ett
maitinstrument och ett teoretiskt definierat begrepp. Ett alldeles sar-
skilt problem i validitetssammanhang 4r det som uppstér, dé det teore-
tiska begreppet ar otillrackligt precist. Hur ska man kunna avgora om
ett métinstrument overensstammer med ett teoretiskt begrepp om det
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inte ar klart vad som menas med det teoretiska begreppet?

Det hidr problemet ar speciellt akut i utvarderingar, och speciellt i
utvdrderingar av politiska beslut. Av olika skél ar politiskt beslutade
malformuleringar ofta vaga och oprecisa:

Politiska mal utgdr fran effekterna for brukarna: Varje producerande
organisation har olika intressenter. Intressenterna ldmnar bidrag till
organisationen och far i gengéld beloningar. I olika organisationer
brukar mal formuleras med utgdngspunkt i ndgon eller nagra intres-
senters intressen. Pa grund av den speciella maktstallning d4garna intar
1 ett kapitalistiskt producerande foretag kommer &dgarintresset att tré-
da i forgrunden. Agarintresset kan mitas i ekonomiska termer. Aga-
ren 4r intresserad av en s stor positiv skillnad (vinst) som mojligt mel-
lan tvd penningfloden — utdelning och kapitalinsats. [ offentliga, poli-
tiskt styrda organisationer, tar mélformuleringarna daremot ofta sin
utgdngspunkt i kunderna eller brukarna. Brukarna ar framst intresse-
rade av en si stor positiv skillnad som mojligt mellan ett nyttoflode
(nyttan av varan eller tjansten) och ett penningflode (skatter/avgifter).
Det dr uppenbart att det 4r svdrare att operationalisera nytta d4n peng-
ar. Det hidr problemet sammanhédnger med hur olika organisationer
véljer att formulera sina mél — med utgdngspunkt i dgarintresset eller
kundintresset — inte med vad det dr for ndgot som privata respektive
offentliga institutioner producerar. Om ett privat foretag valde att for-
mulera sina mal med startpunkt i kundnyttan skulle man f4 samma
svarigheter som den offentlige varu- eller serviceproducenten. Om stat
och kommun hade valt att formulera sina mal i vinstmaximeringster-
mer skulle det bli lika latt att operationalisera mélen som i ett privat
foretag.

Automatisk utvirdering pd marknaden: Intressentmodellen utgér fran
forestdllningen att bidragen fran alla intressentgrupper dr nodvindiga.
Organisationen maste darfor producera ett beloningsdverskott. Sum-
man av beloningarna maste vara storre 4n summan av bidragen. Om
detta inte ar fallet, kommer minst en intressentgrupp att uppleva att
medverkan 1 organisationen inte ldngre ar lonsam. Dessa intressenter
kommer da att undandra organisationen sitt bidrag och diarmed over-
lever inte organisationen. Detta dr vad som hidnder om kapitaldgaren
tar ut sitt kapital och placerar det pé annat sétt, om leverantorerna slu-
tar leverera rdvaror, om kunderna slutar kopa och om de anstéllda si-
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ger upp sig. De misslyckade foretagen dverlever helt enkelt inte. Det-
samma géller inte alltid i offentlig verksamhet. Skattebetalarna har in-
te samma mojlighet att dra sig undan som ett privat foretags kunder.
Om offentlig service tillhandahadlls gratis eller till ett subventionerat
pris kan den vara ganska délig men fortfarande l16nsam for brukaren.

Politiska mal resultat av en politisk process: Demokratin bygger pa
oenighet. Inte sd sdllan maste man kompromissa for att éver huvud ta-
get nd fram till beslut. Den svenska staten har sillan haft en majori-
tetsregering. Regeringen méste soka kompromisser med andra partier
i riksdagen for att fa stod for sin politik. Ibland har vi koalitionsrege-
ringar, varigenom redan regeringsforslagen blir ett resultat av for-
handlingar. I kommunerna hade endera av de traditionella politiska
blocken i svensk politik majoriteten i fullméiktige i knappt tva tredje-
delar av kommunerna efter 1988 ars val. Efter 1991 ars val var motsva-
rande andel ungefar hélften. Kompromisser kan innebéra, att mal som
principiellt ar svdra eller omojliga att uppné samtidigt kan inflyta i
samma maldokument. Dessa principiella svarigheter kan ofta doljas
med hjélp av avsiktligt vaga formuleringar. Koalitionsbildandet — dar
inte bara de politiska partierna deltar, utan ocksa intresseorganisatio-
ner, forvaltningar och professioner — kan ge olika resultat fran fraga
till fraga, vilket kan skapa en total uppséttning av mal dar olika mél
uppenbart strider mot varandra. Det dr darfor fullt mojligt for en kom-
mun att ha ett fritidspolitiskt program som utsdger att motions-,
bredd- och ungdomsidrott sarskilt ska f& kommunens stod, samtidigt
som man har ett niringspolitiskt program som framhéller den gynn-
samma PR-effekten av stod till elitidrotten.

Att identifiera politiska mal

Idén om att offentlig verksamhet ska vara malstyrd har spridit sig som
en prariebrand under 80-talets andra hilft och 4r numera nidstan all-
maént accepterad i forvaltningen. Detta hindrar inte att ménga har rik-
tat kritik mot idén. Viktiga invdndningar har gillt formulerandet av
mal. Man har, som vi har diskuterat hér innan, pekat pa att malformu-
leringar ofta dr sa vaga att det dr omojligt att veta vad den som be-
stimt malen avser. Som en konsekvens av detta kommer den beslutan-
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de att avhdnda sig mojligheten att styra verksamheten eftersom prak-
tiskt taget allt slags handlande hos den utférande kommer att vara for-
enligt med de dimholjda malformuleringarna. Sett ur utforarens syn-
vinkel utgoér mélformuleringarna ingen végledning for verksamheten,
och risken &r stor for missuppfattningar, vilket vid en senare uppfolj-
ning kan leda till ansvarsutkrdvande. Detta gor att det blir viktigt att
forsoka faststélla inneborden av malformuleringar.

Mal beskriver onskade framtida tillstand

Med malformulering avser vi det manifesta innehéllet i texter, som kan
kallas maldokument. En forsta uppgift i undersokningen av mél ar att i
maldokumenten identifiera vilka satser, som kan betraktas som mal-
formuleringar. Dessa utgdr sedan rdmaterialet for mélanalysen. En
malformulering brukar oftast best& av tvd huvuddelar: En beskrivning
av ett nu-tillstdnd och en beskrivning av ett framtida tillstdnd. Till
framtidsbeskrivningen kopplas ocksd ndgon form av mélmarkor — ett
ord eller en formulering som anger att det beskrivna framtida tillstan-
det 4r ndgot onskvirt, ndgot som bor uppnaés.
Hir dr ett par exempel:

"Kommunen har under de senaste dren &dragit sig en stor l&ne-
skuld. Samtidigt minskar statsbidragen. Om denna utveckling far
fortgd kommer 200 miljoner kronor att fattas i nésta ars budget.
Budgetarbetet i namnder och forvaltningar maste darfor inriktas
pa att uppna ekonomisk balans.”

“"Manga flyktingar dr under alltfor 1dng tid beroende av socialbi-
drag. Detta leder till passivisering av flyktingarna, produktions-
bortfall for samhéllsekonomin och underblaser flyktingfientliga
stimningar. Flyktingpolitiken bor bedrivas sé, att en snabbare in-
tegration i samhillet och ett snabbare intride pa arbetsmarkna-
den for flyktingarna underléttas.”

Bada formuleringarna innehdller beskrivningar av ett nulidge — eller en
framtid som intrdffar om inget gors — som &r otillfredsstédllande: Ebb i
den kommunala kassan, sysslolosa flyktingar. De innehéller ocksa be-
skrivningar av alternativa framtida tillstdnd: Ekonomisk balans re-
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spektive snabbare integration av flyktingarna. Dessutom finns det mél-
markdorer som anger att det alternativa tillstdndet bor uppnds: "maste
inriktas p&” respektive "bor bedrivas sd”.

Maélformuleringarna ar precis som tidningsartiklar och debattinldgg
meddelanden i en kommunikationsprocess. De hdr meddelandena
skickas av politiska beslutsfattare till forvaltningsmyndigheter. Det
centrala problemet i maltolkningen &r att avgora vad sdndaren av ma-
let kan ha avsett.

Ett sdrskilt problem i sammanhanget kan vara att det ibland inte ar
rimligt att anta att det finns ndgon sdndare som 4r kapabel att ha av-
sikter. Staten eller "politikerna” 4r t.ex. inte personer, och fragan dér,
om ndgon annan dn personer kan ha avsikter. Kanske har malformule-
ringen manglats fram som en politisk kompromiss, dir var och en av
de deltagande personerna eller aktorerna vél kan ha haft avsikter,
men dér den slutliga formuleringen egentligen inte kan sdgas avspegla
nagons avsikt.

Principer for tolkning av mal

Om man nu har identifierat en malformulering, och 4nd4 anser att det
ar meningsfullt att soka efter vad mélsdndaren kan ha avsett, behovs
ndgon sorts vigledande principer i tolkningen. Utvérderingsforskaren
Tore Nilstun har forsokt precisera ndgra sddana principer, som kan va-
ra anvindbara:

Principen om normalt sprakbruk innebér, att man bor ta som ut-
gangspunkt, att ord som finns i malformuleringar i forsta hand betyder
vad de brukar betyda i vanligt sprdkbruk. Innan man borjar fundera
over om “ekonomisk balans” betyder ndgot alldeles speciellt i detta
sammanhang, bor man anta att det betyder att utgifterna ar lika stora
som inkomsterna, och att “intrdde pa arbetsmarknaden” for flyktingar
betyder att de far ett reguljért arbete.

Principen om motsdgelsefrihet innebér att olika mélformuleringar s&
langt som mojligt bor tolkas sa att de inte motsdger varandra. Tyvarr
ar det ofta sd att olika mal — ofta utsdnda av samma sandare - faktiskt
strider mot varandra. Om mottagaren ska ha ndgon vigledning av sé-
dana motstridiga mal, maste det finnas ndgon regel — i malformulering-
arna — som talar om hur de ska vidgas mot varandra. Principen om
motsdgelsefrihet sdger ingenting om hur sddana malkonflikter ska
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16sas, utan bara att om vi har tvd olika tolkningar att vélja mellan, och
den ena visar sig strida mot andra mél, s bor vi vilja bort denna tolk-
ning. Principen bygger pd grundantagandet att milsindaren sa langt
som mojligt ar rationell.

Principen om systematik bygger p& samma antagande om att avséan-
daren ar fornuftig. Principen innebdr, att olika delar av samma materi-
al eller samma dokument hdnger samman, och att man kan ta hjilp av
en del av texten for att fa vagledning i forstéelsen av en annan. Kanske
finns det i budgetdirektiven vi exemplifierade med tidigare ett annat
textstycke, som handlar om fordelen med avgiftsfinansiering. Detta
kan d& vara en vigledning till forvaltningarna att 6verviga nya eller
hojda avgifter for att uppnd ekonomisk balans. Ett textstycke i flyk-
tingprogrammet som vi citerade handlar kanske om brister i svenskun-
dervisningen. Systematik-principen innebéar d4 att vi kan anta, att poli-
tikerna har sett dessa brister som en orsak till det ldngvariga bidrags-
beroendet, och att malformuleringen ddrmed innebdr, att en av de at-
garder som rekommenderas dr en 6versyn av svenskundervisningen.

Principen om rekonstruktion bygger pa forestillningen att det i sjal-
va verket finns ett mindre antal mer allménna mal, som néstan alla po-
litiska beslut underforstatt syftar till att uppné. Dessa ar t.ex. demo-
krati, rdttvisa, jamlikhet, effektivitet. Om man pa ett rimligt sétt tycker
sig kunna knyta en mélformulering till ett sddant “allméint kriterium”
— kanske med hjélp av kunskap om hur de som beslutat om mélformu-
leringen brukar prioritera de olika grundvdrdena — kan vi f4 en viss
véigledning for handlandet. Méalformuleringen i flyktingdokumentet
kan kanske knytas till kriterierna jamlikhet och effektivitet, och om vi
sedan tidigare vet, att de som beslutat om dokumentet brukar intresse-
ra sig mest for effektivitet kan vi ha anledning att prioritera vissa typer
av dtgirder framfor andra.

Slutligen vill vi peka pé vikten av férankring: Diskutera resultaten
av tolkning och rekonstruktion med uppdragsgivaren. Kanske var be-
slutsfattarens teoretiska modell frdn borjan faktiskt vag. En fram-
géngsrik tolkning och forankring kan da leda fram till att man kan
enas om en mer precis formulering av denna modell. Detta fyller da
inte bara det sjdlvklara syftet att utredaren “héller ryggen fri” och dér-
med inte I6per risken att genomfora ett annat uppdrag 4n vad upp-
dragsgivaren tinkt sig. Det kan ju faktiskt vara s& att denna forank-
ringsprocess leder till att vi vinner kunskap.

Forankringsprocessen innebir, att méltolkningen framkommer ge-
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nom samtal med uppdragsgivaren. Det kan ocksd vara vardefullt att
intervjua andra “sakkunniga” om vad de tilltdnkta mélen kan ha varit.
Sadana sakkunnig kan vara programadministratorer, utomstaende ex-
perter, men dven intressenter som berorda kunder eller brukare kan
lamna bidrag.

I bade privat och offentlig administration forekommer ofta sé kalla-
de nyckeltal som ar “fardiga métt” for utvardering av en verksamhet.
S&dana nyckeltal brukar ofta vara uttryckta som ett forhdllande mel-
lan prestationer och uppoffringar. Nyckeltal kan t.ex. vara kostnad per
barnomsorgsplats, antal utforda operationer per kirurg o.s.v. Sddana
nyckeltal kan sdgas anknyta narmast till den sé kallade "inre effektivi-
teten” eller produktiviteten. Om en atgird som ska utvérderas har haft
till mal att hoja den inre effektiviteten, dr sddana matt omedelbart re-
levanta. Om daremot atgiarden kan anses ha syftat till en hojd yttre ef-
fektivitet — d.v.s. ett 0kat nyttoutbyte for intressenterna, t.ex. brukarna
- kan anvédndandet av nyckeltal for utvardering dras i tvivelsmal ur re-
levans- och validitetssynpunkt.

Ibland visar det sig odverstigligt att tolka och operationalisera mal.
En del utvirderingsforskare talar da for att man ska gora en sé kallad
mallos utvirdering. Detta skulle innebéra, att vi utan att bry oss om
vad beslutsfattaren har avsett forsoker utrona atgiardens effekter. Icke
desto mindre méste vi dock bestimma oss for vilken sorts effekter som
ar intressanta, s& man undkommer inte helt problemet att bestimma
kriterier for utvarderingen. Det bor kanske tilldggas, att mallos utvar-
dering vil kan gd an for samhéllsforskaren, men att en utredare, som
handlar pé uppdrag frn en uppdragsgivare kan riskera att hamna pé
hal is.

Det kausala problemet

Det har framgétt av var tidigare diskussion om orsaksbegreppet och
kausala forklaringar att slutsatser om ett orsakssamband mellan hén-
delsen A och hédndelsen B framkommer ur en jaimforelse av tva situa-
tioner: En situation dir hdandelsen A foreligger och en situation dér
hindelsen A inte foreligger. I experimentet gjorde vi detta genom att
jamfora om (eller i vilken utstrackning) B foreligger i en experiment-
grupp dar A foreligger och en kontrollgrupp dér A inte foreligger. De
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individer eller enheter som deltog i experimentet hade fordelats
slumpmassigt pd de bdda grupperna. Dédrigenom forsidkrade vi oss om
att storningsfaktorer som kunde tidnkas pdverka B fordelades lika pa
de bdda grupperna.

[ utvdrderingar saknas vanligen kontrollgruppen. Problemet som vi
har att 16sa dr hur vi ska hitta en erséttning for kontrollgruppen — att,
som utvarderingsforskaren Evert Vedung uttrycker saken, hitta ett
“kontrafaktiskt referensalternativ”’. Med detta uttryck avses en bild av
vad som hade hiant om inte den insats som ska utviarderas (A) hade
gjorts.

Vedung rangordnar de olika ansatserna efter ”godhetsgrad” fran
experimentet ("The Cadillac of program evaluation”) via experiment
med matchad kontroll, generisk kontroll, statistisk kontroll och reflex-
iv kontroll till skuggkontroll.

De varianter som kallas "matchad kontroll”, “generisk kontroll”
och 7statistisk kontroll” bygger samtliga pd den viktiga forutsittningen
att inte alla enheter som ingdr i populationen har utsatts for den aktu-
ella fordndringen. Det finns vissa enheter som har undgatt insatsen, el-
ler det dr &tminstone sé att insatsen har delats ut i olika stora doser. P4
olika sétt bygger dessa tre kontrollmetoder pé jimforelser mellan en-
heter som i olika utstrackning utsatts fOr insatsen.

Att hdrma experimentet genom matchning

Vi ska ett 6gonblick tervinda till ett tidigare exempel: Fordndringsar-
betet i en kommuns forvaltningsorganisation. Kommunledningen hade
utsatt de olika arbetsplatserna i forvaltningen for insatser i form av ut-
bildningsprogram och program for beloningar till personal som visade
goda resultat. Man hade tinkt sig, att dessa insatser skulle leda till for-
battrade kunskaper om politiska mdl, dndrade attityder bland de an-
stidllda, samt ekonomiska incitament att ”gora rétt saker”. Dessa {0r-
andringar i organisationen tinktes leda fram till en effektivare service-
produktion.

“Matchad kontroll” innebir att vi soker efter en jamforelsegrupp,
som dr sd lik forsoksgruppen som mdjligt, utom med avseende pé in-
satsen. Organisationerna i forsoksgruppen har utsatts for forandring-
en, medan organisationerna i jimforelsegruppen inte har utsatts for
ndgon forandring. Likheterna mellan det som har kallas “matchad
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kontroll” och det vi i forra kapitlet kallade "komparativ metod” ar up-
penbara.

I materialet visade det sig att det fanns stora skillnader mellan de
olika arbetsplatserna med avseende pa hur utsatta de varit for forand-
ringsinsatserna. Inom de flesta sektorer uppgav 60-80 procent av ar-
betsplatserna att ndgon form av beloningssystem inforts, med undan-
tag av skolforvaltningen, dar motsvarande procentandel var bara drygt
25 procent. Nir det gillde personalutbildningsinsatserna var monstret
likartat.

En framgangsvig skulle kanske kunna vara att soka det "kontrafak-
tiska referensalternativet” inom skolforvaltningen. Kanske skulle man
kunna jamfora utvecklingen inom skolforvaltningen med utvecklingen
inom den Ovriga kommunala forvaltningen. Den frdga som man da far
stélla sig 4r om jamforelsegruppen i ovrigt liknar forsoksgruppen.

Naturligtvis finns det skillnader mellan skolorna och dvriga kommu-
nala arbetsplatser som gatukontoret, daghemmen, brandkdren och
kommunstyrelsestaben. Vid forsta anblicken maste man dra slutsatsen,
att det finns stora skillnader, och att den jaimforande matchningsansat-
sen” dr oldmplig. Men saken bor undersdkas négot ytterligare innan
ansatsen avfardas. Vi bor stédlla oss frigan om skillnaderna 4r relevanta.

Forandringsprogrammet syftar till att styra arbetsplatserna att arbe-
ta pa ett annat sitt dn tidigare. En kdrnfradga dr da vad denna politiska
styrning frdn kommunledningen har att konkurrera med. Alternativa
malkillor kan vara brukarnas 6nskemal, styrning frén staten i form av
lagar och forfattningar, professionella virderingar samt handlingsreg-
ler som utvecklas internt inom speciellt stora organisationer.

Nir skolorna skérskddades 1 dessa avseenden och jamfordes med
den 6vriga kommunala forvaltningen framtradde stora skillnader. Sko-
lornas brukare var praktiskt taget enbart enskilda kommuninvdnare
(eleverna och deras forédldrar). Sddana arbetsplatser forekom forvisso
dven inom den ovriga forvaltningen (t.ex. vid daghem och fritidsgér-
dar), men manga arbetsplatser i den Ovriga forvaltningen hade ocksé
foreningar, foretag eller andra kommunala arbetsplatser som sina bru-
kare. En 6vervildigande majoritet av skolorna ansdg att deras verk-
samhet i stor utstrdckning var styrd av statliga bestimmelser. Det
fanns forvisso sddana arbetsplatser dven i Ovrigt — t.ex. stadsarkitekt-
kontoret, brandforsvaret och socialbyrderna, men det fanns ocksé
manga, som ansdg att beroendet av statliga regler var obetydligt. Sko-
lan framstod som en arbetsplats dar den dominerande yrkesgruppen —
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lararna — hade en stark profession: de var hogutbildade, hade relativt
hog 16n, och ansdg att professionella normer hade stor betydelse. Det
fanns flera sddana grupper dven i den dvriga forvaltningen t.ex. arbets-
platser befolkade av bibliotekarier, socionomer, ekonomer eller hélso-
skyddsinspektorer. Men i den ovriga forvaltningen fanns ocksé arbets-
platser med lag professionell status som stora delar av de tekniska for-
valtningarna, den centrala administrationen och brandforsvaret.

Denna mer ingdende granskning leder alltsd till samma resultat —
det verkar inte vélovervégt att matcha kommunforvaltningen i dvrigt
med skolorna. De skilde sig &t i s& m&nga olika avseenden som kunde
ha betydelse for slutresultatet, att det inte skulle komma att bli mojligt
att sdrskilja effekten av insatserna frén effekten av storningsfaktorer-
na. Ett alternativ vore kanske att jaimfora "var kommuns” arbetsplat-
ser med motsvarande arbetsplatser i en annan kommun, dér inga for-
andringar gjorts. Innan vi kan ge oss in pa en sddan matchning maste
vi d& ta stéllning till vilka olikheter som kan finnas mellan de bada
kommunerna och som kan ha betydelse for resultatet.

Att jdmfora med nagon annan organisation

Vedungs begrepp “generisk kontroll” innebér att man jamfor vad som
hiander i forsoksgruppen med vad som hédnder i den population som
forsoksgruppen dr en del av. I vdrt exempel skulle detta kunna inneba-
ra, att vi jaimfor utvecklingen med avseende p& den kommunala perso-
nalens kunskaper, attityder, drivkrafter och effektivitet med motsva-
rande egenskaper hos den kommunala forvaltningen i alla andra sven-
ska kommuner. Det sdger sig sjdlvt, att det ofta kan vara forknippat
med stora svérigheter att komma 6ver de data som behovs for en “ge-
nerisk kontroll”.

Den statistiska kontrollen slutligen innebéar att vi anvinder flerdi-
mensionella statistiska analystekniker for att dra slutsatser om vilka
skillnader med avseende p& utfallet, som beror pd de varierande do-
serna av insatser, och vilka som beror pa storningsfaktorerna. Statis-
tisk kontroll forutsatter att insatserna faktiskt varierar, att vi har ett
ganska stort antal observationsenheter, samt att vi for dessa observa-
tionsenheter har tillgdng till matt pé insatser, effekter och stornings-
faktorer.
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Vad jamfor man med ndr alla har utsatts
for samma atgard?

En vanlig utvdrderingssituation 4r att alla enheter som ingér i den po-
pulation vi dr intresserade av har utsatts for exakt samma fordandring.
Komparativ matchning, generisk kontroll och flerdimensionell statis-
tisk analys blir d4 inte anvédndbara.

Vi ska ta ett nytt exempel: Fore den forsta januari 1991 fick kom-
muner som slutit avtal med staten om att ta emot flyktingar ersittning
for en stor del av sina kostnader péd "l0pande riakning” i och med att
alla kostnader kommunen hade for socialbidrag kunde atersokas fran
staten. Det nya systemet innebar i stdllet att ett schablonbidrag per
mottagen flykting — "en pase pengar” — utdelades till kommunerna.
Syftet var att kommunerna skulle fd& ekonomiska incitament att s
snabbt som mdjligt integrera de nyanldnda flyktingarna i det svenska
samhillet och att f ut dem pé arbetsmarknaden. Om denna process
var tillrdckligt snabb, skulle verksamheten g4 med vinst” for kommu-
nen. Om processen & andra sidan var mycket 1dngsam, skulle kommu-
nen tvingas ta av de egna skattepengarna for att bekosta flyktingarnas
uppehiille.

Eftersom alla kommuner utsatts for exakt samma fordndring av
statsbidragssystemet ar alla de olika tekniker, dar vi soker det "kon-
trafaktiska referensalternativet™ i ndgra enheter som inte blivit utsatta
for insatsen, uteslutna. Den reflexiva kontrollen. som innebér att for-
sOksenheterna jamfors med sig sjdlva vid en tidigare tidpunkt, skulle
kunna {4 f6ljande upplaggning:

Forandringen syftar till att snabbare {4 ut flyktingarna i arbetslivet
och gora dem oberoende av socialbidrag. Den snabbhet varmed kom-
munerna lyckas fé& flyktingarna oberoende av socialbidrag skulle kun-
na mitas vid ett antal tillfdllen fore forandringen av statsbidragen, och
vid ett antal tillfdllen efter fordndringen. Troligtvis péverkas insatsens
framgdng av ett antal storningsfaktorer, t.ex. konjunktursvingningar.
Genom att gora om bade "fore-métningen” och "efter-métningen” ett
antal gdnger, kan man hoppas pé att kunna neutralisera effekterna av
sddana storningar.

Aven den hir ansatsen lider av flera svagheter. En sadan 4r att det
kan bli dyrbart att genomfora dessa ldnga matningsserier — och ibland
omdjligt (ndr man alltfor sent kommer pé att insatsen ska utvirderas).
Men allvarligare ar att det kan hdnda att det har intréffat ett antal re-
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levanta forandringar ungefar samtidigt med insatsen. Man kan pa goda
grunder hivda att detta har varit fallet i flyktingbidragsexemplet:

Arbetsmarknaden forsdmrades drastiskt mellan det 80-tal d& refor-
men planerades och det 90-tal d4 den genomfordes. Under det sena
80-talet radde hogkonjunktur och arbetskraftsbrist. Detta var faktiskt
en av motiveringarna for reformen, som skulle, tankte man sig, ge ett
arbetskraftstillskott till den overbelastade industrin. Det 90-tal da re-
formen skulle genomforas préaglades av en allt djupare ldgkonjunktur.
Den allménna opinionens instéllning till flyktingar och invandrare ge-
nomgick en drastisk forsdmring ungefir samtidigt med genomférandet
av reformen. Nar reformen planerades hade majoriteten av landets
kommuner socialistisk majoritet. Valet 1991 innebar att borgerliga ma-
joriteter med en stark viljeinriktning att minska pd det offentligas en-
gagemang drog in i de flesta stadshus och kommunalkontor.

Om det nu visade sig att statsbidragsreformen inte gett avsett resul-
tat — skulle man da dra slutsatsen att den var misslyckad? Det ar inte
sjalvklart. Kanske berodde misslyckandet p& samre arbetsmarknad, fi-
entlig allmén opinion och borgerlig svdngremspolitik? Kanske hade
den “kontrafaktiska” utvecklingen — den utveckling som intridffat om
ingen insats gjorts — varit dnnu sdmre. Utvdrderarens problem &r att
skilja insatsens effekter frin stéringsfaktorernas effekter. En ansats
som kan inrymmas inom den “reflexiva” ansatsen bygger pé att kom-
munerna redan i utgdngsléget skilde sig &t med avseende pé stornings-
faktorerna. Genom att undersoka skillnaderna mellan kommuner med
bra och mindre bra arbetsmarknad, kommuner med positiv och mind-
re positiv opinion, kommuner med socialistisk och borgerlig majoritet
innan fordndringen av statsbidragssystemet skett, skulle vi kunna bilda
oss en uppfattning om vilken betydelse storningsfaktorerna kan ha.
Dessa effekter kan sedan “dras av” fran den totala fordndringen som
vi kan iaktta i "efter-métningen”.

Som alla andra analysmetoder har ocksd den hdr metoden sina
flickar. De skillnader mellan - 14t oss sdga socialdemokratiskt och
borgerligt styrda kommuner — som kan iakttas i fore-médtningen avser
ju olika kommuner vid samma tidpunkt. Vi kan i ett datamaterial som
vi samlat in, rora oss bokstavligen med blixtens hastighet mellan de
olika kommunerna. Nar ddremot en och samma kommun i ett val by-
ter politisk majoritet gr det ldngsammare. Hur ivrig en ny majoritet
an dr att fordndra, sa finns det vissa trogheter, som beror t.ex. pa ata-
ganden man gjort gentemot personalen, pa att det finns en uppbyggd
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organisation, som forsvarar sitt revir o.s.v. Det &r inte lika enkelt att
rora sig i tiden som att rora sig i rummet!

Slutligen ska vi omndmna den strategi som Vedung kallar for
“skuggkontroll”. Skuggkontroll innebdr att vi soker efter vilplacerade
bedomare, som vi forsoker fa att ge en bild av den kontrafaktiska ut-
vecklingen. Experter, programadministratorer och adressater kan till-
frdgas om sin bedomning av vad som skulle ha hdnt om insatsen inte
hade blivit gjord.

Vad blir utfallet av virderingen?

Vilken sorts kontrollmetod vi nu dn har anvant, bor den ha till slutre-
sultat ndgon form av mitning eller uppskattning av:

Effekterna av insatsen
Effekterna av storningsfaktorerna
Den totala forindringen

Om vi for enkelhetens skull tanker oss att var och en av dessa forand-
ringar kan ha tre viarden (+ for gynnsamt utfall, O for ingen fordndring
och — for ogynnsamt utfall), far vi faktiskt inte mindre 4n 27 olika
tdnkbara utfall av utvarderingen. Eftersom den totala foérandringen ar
summan av de bdda andra fordndringarna ar vissa utfall teoretiskt
omojliga. Kvar blir de 13 tdnkbara utfall, som betecknats med boksta-
verna A-M i sammanstéllningen i tabell 10.1.

Sammanstéllningen visar att vi faktiskt kan f& ett gynnsamt utfall
dven om insatsen dr verkningslos eller till och med skadlig. Detta in-
traffar om den meningslosa eller skadliga insatsen motverkas av gynn-
samma fordndringar av storningsfaktorerna (utfallen F och I). En an-
nan viktig lirdom av tabellen &r, att dven om vi inte kan iaktta ndgon
forandring, eller om fordandringen har varit ogynnsam, kan det vara s4,
att vi har vidtagit en god atgidrd med den utvirderade insatsen. Detta
intrdaffar om den goda insatsen motverkats av en ogynnsam utveckling
av storningsfaktorerna (utfallen D och E). Var sammanstillning skulle
kunna reduceras till fyrfaltet i tabell 10.2.
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Tabell 10.1 Kombinationer av totaleffekt, insatseffekt och stornings-
effekter

Totaleffekten
Gynnsam Ingen Ogynnsam

Insatseffekt positiv

Storning positiv
neutral
negativ

o w>

Insatseffekt neutral

Storning positiv F
neutral G
negativ H

Insatseffekt negativ

Storning positiv I J
neutral
negativ

IR

Tabell 10.2 Kombinationer av total- och insatseffekter

Insatsen Totaleffekten
Positiv Ingen eller
negativ
Gynnsam A-C D-E
Verkningslos F, 1 G, H,
eller skadlig J-M

176



Sidoeffekter

Vi har utgétt frdn att om atgarder har nédgra effekter s3 ar dessa i ter-
mer av beslutsfattarens mal. Politiska och administrativa atgéarder in-
nebdr ingrepp i sociala system, som dr sammanhéngande. Detta inne-
bédr att dven andra dimensioner 4n de som bestimmer beslutsfattarens
mal mycket vidl kan pédverkas. Ibland &ar sddana bi- eller sidoeffekter
forvdntade eftersom man ganska vil kdnner sammanhangen mellan
olika delar av systemet.

Om riket pé grund av de internationella valutaspekulanternas nyck-
er drabbas av valutautfléde hotas riksbankens valutareserv och kro-
nans vaxelkurser gentemot andra valutor. Om riksbanken i det laget
chockhgjer rdantorna kommer valutaspekulanterna att upptdcka att
stora vinster kan goras genom att de placerar sina tillgdngar &tminsto-
ne tillfdlligtvis i svenska banker och virdepapper. Valutastrommen
vander och hotet avvirjs. Detta dr den avsedda effekten med rantehoj-
ningen. Samtidigt vet man att rénteldget har stor betydelse for kostna-
derna for framfor allt villadgare och hyresgister. Kanske maste ett an-
tal villadgare ga frédn gard och grund som en foljd av atgédrden. Detta
ar ett exempel pa negativa sidoeffekter av den rantepolitiska &tgéarden.

Naturligtvis kan det likavil finnas positiva sidoeffekter. Syftet med
statsbidragsreformen for det kommunala flyktingmottagandet var att
snabbt fa ut mottagna flyktingar p& arbetsmarknaden. Medvetenheten
om att det har betydelse for det kommunalekonomiska resultatet hur
man arbetar pa den kommunala flyktingmottagningen kan leda till en
allmént sett storre kostnadsmedvetenhet. En positiv sidoeffekt av re-
formen kunde vara att de ansvariga tjinsteménnen dven allmint bor-
jar anvinda sina resurser mer effektivt.

Med avseende pa totala fordndringar och effekter av insatsen i ter-
mer av beslutsfattarnas mal kunde vi identifiera fyra typutfall. Dessa
kan nu kompletteras med sidoeffekterna:
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Tabell 10.3 Kombinationer av totaleffekter, insatseffekter och sido-

effekter
Total for- Insatseffekt ) Sidoeffekter
dndring Over- Over-
vidgande Inga vidgande
positiva negativa
Positiv Positiv I 11 111
Ingen/negativ v \Y VI
Ingen/negativ | Positiv VII VIII IX
Ingen/negativ X X1 XII

De tolv olika utfallen kan sorteras i grupper:

Positiv forandring, positiv insatseffekt, inga eller positiva sidoeffekter
(I-11): Dessa utfall dr oproblematiska. Har kan man pa goda grunder
hévda att det utvdarderade programmet har lyckats.

Ingen eller negativ fordndring, positiv insatseffekt, inga eller positiva si-
doeffekter (VII-VIII): 1 princip samma som de foregdende utfallen,
dock med den skillnaden att det kan vara svarare att inse att program-
met betraktas som lyckosamt, da ingen gynnsam utveckling — pd grund
av negativa storningsfaktorer — till forstone kan iakttas.

Ingen eller negativ fordandring, ingen eller negativ insatseffekt, inga eller
negativa sidoeffekter (XI-X11): Det lyckade programmets motpol. Det-
ta dr det helt misslyckade programmet — ocksd ett ur vérderingssyn-
punkt oproblematiskt utfall.

Positiv fordandring, ingen eller negativ insatseffekt, inga eller negativa si-
doeffekter (V-VI). Detta dr ocksd ett misslyckat program. Det kan
dock vara svérare att dvertyga en uppdragsgivare om att insatta atgéir-
der har misslyckats nér utvecklingen — pa grund av positivt verkande
storningar — 4nd4 gér at ratt hall.

Insats- och sidoeffekter har olika riktning (111, 1V, 1X): Detta ar de ut-
fall som &dr besvarliga att viardera. I utfallen III och IX har &tgidrderna
haft avsedda effekter, men medfor samtidigt negativa biverkningar. I
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utfall IV har atgirderna inte haft avsedda effekter, men gynnsamma
biverkningar. Det finns inte ndgon metod att vdga sddana motstridiga
tendenser mot varandra. Ytterst blir virderingen av resultatet beroen-
de av preferenserna hos beslutsfattaren/uppdragsgivaren.

Om tiden

Om vi aterigen dtervinder till kausalanalysens “Cadillac” — det klassis-
ka experimentet — erinrar vi oss, att frdgan om undersdkningar av or-
sakssamband ytterst dr en undersokning av fordndringar. Den obero-
ende, forklarande, variabeln fordndras och som en f6ljd av denna for-
andring hoppas vi kunna iaktta en fordndring av den beroende, forkla-
rade, variabeln. Forutsdttningen for att iaktta en sddan fordndring ar,
att vi har tillgng till méitningar av det som skulle pdverkas béde fore
och efter forandringen — insatsen eller &tgérden.

Tyviérr saknas ofta en fore-métning. Alltfor sent kommer man pd att
en 4tgird borde utvirderas. Eller ocksé tdnker man inte pd att utvér-
dering krédver en fore-mitning.

Det bor ha framgdtt av framstéllningen i den hér boken, att detta in-
te dr en unik situation for utredaren. Titt som tatt stills man infor situ-
ationer dar villkoren for att kunna genomféra en undersokning ar
mindre dn ideala. Praktiskt taget hela metodldran innebér pa detta sitt
ett sokande efter andrahandslosningar. Nistan inga problem ar olosli-
ga. Daremot kan losningarna vara mer eller mindre bra — eller kanske
snarare mer eller mindre déliga.

Om en utvérderare stélls i den situationen att han far uppdraget nir
atgirden redan &r vidtagen bor en forsta atgird vara att noga forsoka
ta reda p& om det kan finnas ndgra dldre undersokningar eller ndgon
publicerad statistik som kan utnyttjas. De problem som framfor allt
kan tillstota dr att data som insamlats av andra, for andra syften kan
arbeta med definitioner och operationaliseringar som bara delvis pas-
sar for var utvarderingsuppgift. En diskussion av validitetsfrdgorna
blir darfor av yttersta vikt for en bedomning av huruvida sddana sé
kallade sekundira data ska kunna utnyttjas. Om man anvinder publi-
cerad offentlig statistik fran flera tidigare tidpunkter maste man vara
vaksam pa fordndringar av definitioner som kan ha skett mellan olika
datainsamlingsomgangar. Slutligen ska vi ocksa peka pé att undersok-
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ningar gjorda av andra méste granskas med avseende p hur olika kva-
litetsaspekter har beaktats i deras undersokning. Beténk att inte alla
som gor utredningar och uppsatser har ldst fortraffliga bocker i utred-
ningsmetodik!

Ett annat alternativ dr att anvdnda sig av retrospektiva fragor. Inne-
borden av detta dr att vi helt enkelt i dag frdgar ménniskor hur det var
igdr. Med hjilp av retrospektiva frigor i en intervju- eller enkédtunder-
sokning kan “fore-métningen” simsalabim genomfdras samtidigt med
“efter-mitningen”. Retrospektiva frdgor har naturligtvis alla de svag-
heter som ar forknippade med intervju- och enkitfrigor allmint.
Dessutom ska vi komma ihag, att de avser historiska forhéllanden, och
svaren borde granskas utifrdn kéllkritiska kriterier: Hur ldnge sedan é&r
den détid vi frdgar om? Kan intervjupersonen veta ndgot om datiden
utifran egen erfarenhet eller bara genom horsagen? Har intervjuperso-
nen ndgon speciell anledning att frisera och tillrdttaldgga sin beskriv-
ning av détiden?

I en enkdtundersokning ndgra ménader efter ett val tillfrdgades
drygt 1 200 véljare om de hade rostat i kommunalvalet. For att kon-
trollera svaren gjordes ocksé& en genomgdang av rostldangderna for att se
vilka som hade rostat och vilka som inte hade rostat. Resultatet var in-
te alltfor uppmuntrande:

Tabell 10.4 Samband mellan rostning enligt enkétsvar och rostning
enligt rostlangd

Rostning Rostning enligt rostldangd

enligt

enkdtsvar Ej rostat Rostat Ej rostratt
Ej rostat 49 % 3% 16 %
Rostat 43 % 97 % 63 %
Vet ej 4 % 0 % 2%

E_] rostratt 4 % 0% 19%
Summa 100 % 100 % 100 %
Antal 135 935 189

Av de som faktiskt hade rostat uppgav visserligen néstan alla (97 pro-
cent) att de hade rostat. Bland de icke rostberdttigade och bland de
rostberittigade som inte hade rostat var det daremot mer klent be-
stillt med minnet. Av de icke rostberittigade uppgav en majoritet (63
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procent) att de hade rostat och av valskolkarna var det bara knappt
hilften (49 procent) som pé direkt frdga var beredda att medge sitt
rostskolk.

Exemplet visar, att madnga som far en frdga om en icke alltfor avlag-
sen historisk hdndelse ger fel svar. I en del fall torde felsvaren bero pa
glomska, men ett stort antal av felsvaren i exemplet beror nog pa vad
historikerna skulle kalla tendens.

Har det gatt tillrickligt lang tid?

Slutligen ska en helt annan aspekt av tidsdimensionen uppmérksam-
mas. Den beslutsfattare som beslutar om en atgéird vill att &tgdrden
ska leda till ett bestamt resultat i framtiden. Orsak och verkan méste
teoretiskt sett vara skilda frdn varandra i tiden, men hur mycket atskil-
da dr de? Nar kommunledningen i vart tidigare exempel med kommu-
nalt fordndringsarbete ville &stadkomma fordandringar med avseende
pa serviceproduktionens effektivitet var man formodligen 6vertygad
om att det skulle ta en viss tid innan resultaten skulle bli méarkbara.
Man hade ju ocksd forestédllningar om att det skulle intréffa vissa pro-
cesser mellan insats och sluteffekt: personalens kunskaper, attityder
och ekonomiska drivkrafter skulle hinna dndras. Néar staten dndrade
statsbidragen till kommunerna for flyktingmottagandet hade man for-
modligen inte véntat sig att effekterna skulle mérkas redan den 2 janu-
ari 1991. Kommunerna, arbetsformedlingskontoren och de skolor som
anordnade kurser i svenska for invandrare maste f& en viss tid pd sig
att finna nya arbets- och samarbetsformer.

Om man ska vara siker pa att eventuella effekter ska ha hunnit sl
igenom 1 systemet, dr det bdst att vénta ett bra tag innan man gor
“efter-métningen”. Ju senare desto sdkrare kan man vara p3 att fé ett
rdttvisande resultat. Mot detta star behovet att anvdnda utvdrderingen
i beslutsprocessen. For att kunna vidta nya atgérder eller korrigera de
gamla om inte ett gynnsamt resultat har uppnatts vill man sa snart som
mojligt veta vilka effekterna av den forra &tgédrden blev.

Inte heller pa detta problem finns det ritta svaret. Ett sétt att ndrma
sig frgan dr, att s& l&ngt som mojligt stycka upp den tilltdnkta proces-
sen i delprocesser. S& gjorde vi i det kommunala forandringsexemplet.
S& hade vi kunnat gora i exemplet med flyktingbidragen. Genom att
dela upp det tankta hiandelseforloppet i smédelar och sa att sdga utvar-
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dera var och en av dem, kan vi géra mer nyanserade uttalanden - &t-
minstone i den hdndelse avsedda sluteffekter har uteblivit. Vi kan d&
se om effekterna har natt nigonstans i den tidnkta orsakskedjan, och
om s4 dr fallet hur l&ngt. En del forfattare talar om sddana orsaksked-
jor i policy-processen som "genomforandekedjor”.

Det ligger i beslutsfattarens intresse rent psykologiskt att fa bekraf-
tat att han eller hon har fattat ratt beslut. En utviarderare, som visar att
avsedda effekter inte alls eller inte fullt ut har uppnétts, maste darfor
vara beredd pd invdndningen att det ju “inte har gdtt tillrackligt 14ng
tid”. Utan en sddan hér foreslagen processansats dr utvdrderaren i
stort sett svarslos mot denna invdandning. Processansatsen ger inte hel-
ler svaret — det kan fortfarande vara s att det inte har gatt tillrackligt
lang tid, men den ger i alla fall fingervisningar om hur lngt den till-
tankta processen har nétt.
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11. Checklistor vid projekt och
utredningar

Liten checklista for uppdragsgivare vid
utredningar

Har organisationen problem, d.v.s. finns det hinder for att uppnd ma-
len, forsok forst av allt att

1. identifiera de verkliga problemen. Det kan ibland vara problem
med att finna de reella problemen. Ta déarefter stéllning till

2. hur problemen pd enklaste, billigaste och béasta satt bor forankras
och atgirdas. Ar det aktuellt att tillsétta en utredning eller ett projekt
bor man alltid stélla bl.a. foljande frdgor: Vad kostar ett sddant arran-
gemang i forhallande till resultatet? Vilka resurser i form av personer,
pengar, teknik, lokaler m.m. behovs for undersokningen och vilken
tillgdng pa dessa resurser finns? Vég hdr som i alla andra organisa-
tionssammanhang insatta resurser mot forvintade resultat. D& kanske
det dr mojligt att spara in en utredning eller ett projekt. Om problem-
omrddet 4nd4 ar vart att utreda uppstér frdgan om det ska ske genom

3. en gdngse utredning eller med hjélp av ett projekt. Det senare 4r en
malstyrd verksamhet, avgrinsad till innehdll, tid och andra resurser.
Den utfors oftast i projektorganisatoriska former med en styrgrupp/
ledningsgrupp, projektledare, arbetsgrupper och med eventuella refe-
rensgrupper. Projektarbetsformen brukar man anvdnda nér utred-
ningsuppgiften

e 4r stor, komplicerad och dessutom kanske ska utforas under tidspress
e 4r ny och kraver kunskap frén olika hall
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e beror flera organisatoriska enheter och stéller stora krav p& samord-
ning

e drsynnerligen kostnadskrdvande

e giller storre fordndrings- utvecklings- och avvecklingsarbeten

e pé ett pétagligt sétt bidrar till att hoja in- och avldrande i en organi-
sation, vidga mojligheterna till delegation av befogenheter, sdnka
konfliktnivdn samt att bdttra pa formagan att arbeta tillsammans.

4. Stannar uppdragsgivaren vid att tillsdtta en utredning géller det att
formulera direktiven. De bor innehdlla

e En bakgrund. I den presenteras

—vem som &r uppdragsgivare

- orsaker till att utredningen bor goras och sjdlva problemformule-
ringarna (utnyttja med full kraft privilegiet att formulera problemen)

—vilka som dr utredningens intressenter. Ge sirskilt akt p&4 om det
kan bli aktuellt att férhandla enligt medbestimmandelag och -av-
tal. Det ska ske om utredningsresultaten kan leda till viktigare for-
andringar i relationerna arbetsgivare/arbetstagare.

~avgrinsningen av resurser.

e Syfte, mal, delmal och avgransningar
— Var alltid uppmirksam pé att syftet (avsikten) eller, tydligare ut-
tryckt och konkretiserat, mélen (de resultat som ska uppnds med
hjélp av utredningen) &r fast rotade i problemen. Jimfor utred-
ningstriadet i kapitel 3.

e Organisation av utredningen
— Har slas fast om det ska bli en enmans- eller flermansutredning.

e Kostnadsplan
— Vad utredningen far kosta ska anges hér.

e Tidsplan
- Tidpunkt nér utredningen ska vara klar ska alltid anges.

Ténk pa att formulera direktiven sé att utredningsresultaten pé sikt
kan fa god genomslagskraft vid genomforandet. Téank sérskilt pa en

successiv forankring av framtagna forslag till beslut.
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5. Vilj ut lampliga utredningspersoner. Valet dr naturligtvis alltid be-
roende av vad som ska utredas. En flyhdnt person som ér latt att sam-
arbeta med och har acceptabla kunskaper i utredningsmetod och ut-
redningsarbete dr alltid att foredra.

Viljer man en utredare med begriansade kunskaper och liten erfa-
renhet av utredningsarbete dr det viktigt for uppdragsgivaren att av-
sdtta tid for att instruera om utredningsarbetets “mysterier”. Oavsett
utredare bor uppdragsgivaren ge allt det stod, alla de rdd och all den
uppmuntran som utredaren kan vara i behov av for att dstadkomma
ett bra resultat. Det ar ocksd viktigt att uppdragsgivaren frdn borjan
har hoga men realistiska krav pé utredningsarbetet och dess resultat.

6. Uppdragsgivaren ska forvissa sig om att utredaren fullt ut forstatt
uppdraget. Det visar sig inte minst nér dispositionsplanen presenteras.
Den bor innehélla:

e Bakgrund

e Syfte, mdl, delmdl och avgrdnsningar

e Metod (undersokningsteknik, tillvigagdngssatt)
Hir ska utredaren presentera hur han/hon tinker gé till védga for att
samla in material till de mal och fragestillningar som ska hanteras.
Det kan ske genom att ldsa (kéllor och litteratur), frdga (intervjuer
och enkiter) och se (observation av beteenden). Var sarskilt noga
vid valet av frAgeundersokning — ska den ske med hjilp av intervju-
er eller enkdter? Viljer man enkdtundersokning ska man ta stéll-
ning till om den ska omfatta hela populationen — totalundersokning
— eller utforas som urvalsundersokning. I det senare fallet ska man
vara uppmairksam pé vilket urvalsforfarande som ska tillimpas (se
kapitel 5).

Se alltid till att utredaren i dispositionsplanen presenterar inter-
vjufrdgorna och/eller enkdten. Som uppdragsgivare har man ett hu-
vudansvar for utredningen inklusive frdgeundersokningar. Ménga
tillfrdgade personer har under arens lopp retat upp sig p& bade fra-
gekonstruktioner och allmént daliga frdgeundersokningar. Markna-
den for denna typ av undersokningar har patagligt forsamrats under
senare 4r.

e Kapitelindelning. Den prelimindra kapitelindelningen presenteras
har. Forst redovisas sammanfattningen (den bor med hénsyn till 14-
sarna laggas forst — inte sist). Dérefter foljer i tur och ordning bak-
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grund, syfte, mél, delmal och avgrdansning samt metod. L&t dirpd
delmélen s l&ngt mojligt utgdra egna kapitel. De dérpé foljande ka-
pitlen ska behandla analys och slutsatser samt forslag till &tgarder
Allra sist redovisas olika bilagor samt kéll- och litteraturforteck-
ningen.

e Tidsplan. Kontrollera noga att den verkar vil planerad och realis-
tisk. Som uppdragsgivare bor man vara sirskilt uppmérksam pa vil-
ka stationer som &r inlagda for "ldgesrapporter” och uppfoljningar.
Det underlattar styrningen av utredningen fram mot de mal som ska
uppnés. Uppgjorda tidsplaner bor i gorligaste mén foljas, vilket bor
inprintas under ett tidigt skede i utredningsarbetet.

e Kostnadsplan. Det &r viktigt att frdn borjan skapa en god kostnads-
medvetenhet i utredningsarbetet. Det dr minst lika viktigt att folja
kostnadsplanen som tidsplanen.

e En preliminér kill- och litteraturforteckning bor finnas med i dispo-
sitionsplanen. Det ger mojlighet for uppdragsgivaren att bedoma
delar av den information som kommer att utnyttjas i utredningsar-
betet.

Som uppdragsgivare ska man &dgna stor uppmérksamhet at disposi-
tionsplanen och samtidigt vara konstruktivt kritisk. En val genomarbe-
tad dispositionsplan ger namligen ett bra underlag for bdde uppdrags-
givare och utredare att styra mot de mal som &r uppsatta. Redan da
finns goda mojligheter att skaffa sig en uppfattning om att det som ska
undersokas blir undersokt och att det som ska matas blir métt. Till-
viagagangssatt och undersokningsmetod i utredningsarbetet kan redan
nu beddémas. En genomténkt dispositionsplan ger goda forutsittningar
for sdvil en hog reliabilitet som validitet.

7. Uppdragsgivaren bor hdlla fast vid sin roll som uppdragsgivare un-
der hela utredningsarbetet. Det ger stadga it utredningen och stod &t
utredaren. Upptdcker man att det finns anledning att 4ndra pa direkti-
ven eller komma med tilldggsdirektiv ska man naturligtvis gora detta.
Det maste alltid finnas 6ppenhet {or flexibilitet.

Som uppdragsgivare bor man annars koncentrera sig pa direktiven,
godkdnnande av dispositionsplanen, uppfdljning och beddomning av
slutfaserna i utredningsarbetet inklusive slutrapporten. Didremot bor
man i princip ge stort utrymme &t utredaren att sjdlv bestimma over
arbetsformer och arbetsmetoder. Efterlyser eller behover han eller
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hon instruktioner under utredningens gang, ska man naturligtvis som
uppdragsgivare finnas till hands.

Liten checklista for enmansutredare

Fé&r man ett erbjudande att planera och genomféra en utredning dyker
ett flertal frdgor och uppgifter upp.

1. Forst av allt bor man skaffa sig en klar bild av vem som &r uppdrags-
givare samt vilket eller vilka problem som ska utredas. Var uppmark-
sam pa att det dr uppdragsgivaren som alltid har privilegiet att formu-
lera problemet eller problemen. Vidare bér man uppmarksamma vilka
som kommer att beroras (intressenterna inklusive narmast anhoriga
till den tilltankte utredaren) av utredningsarbetet och dess resultat.
Det ar dessutom viktigt att fa klarhet i vilka resurser som stér till buds
inklusive tidpunkt nédr utredningen ska vara klar. Det 4r med andra
ord direktiven som penetreras.

2. Saknas direktiv och uppdragsgivaren &r ovillig att skriva ner dem el-
ler precisera dem ar det en god regel att sjélv skriva direktiven, noga
diskutera igenom dem med uppdragsgivaren och slutligen f& dem
sanktionerade av honom/henne. Pabérja aldrig en utredning utan att
uppdragsgivaren godkéant direktiven. Se alltid till att Du har ryggen fri
frdn borjan (och dven i fortsdttningen). Nar direktiven ar klara och
analyserade brukar nésta fraga infinna sig, namligen

3. ”Har jag kompetens att klara av uppdraget?” Det ar en god regel att
tro pa sig sjalv, men det dr ocksa bra “att ha en sund pessimistisk in-
stillning”. Aven om man lir sig mycket under utredningens géng gil-
ler det att vara realistisk och gora en bedomning av vad man klarar av
och vilken kompetens man ytterligare behover for att pa ett accepta-
belt sitt driva utredningsarbetet till ett lyckligt slut. Ar man intresse-
rad av att gd in i utredningsarbetet bor man diskutera med uppdragsgi-
varen vilka kompletterande kunskaper och fiardigheter som behovs
och hur de snabbt ska skaffas fram. Dessutom bor varje utredare i det-
ta skede “forhandla fram” klara rdgdngar mellan utredningsarbetet
och det reguljara arbetet. Det kommer dessutom en dag efter utred-
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ningens slut. Diskutera gidrna nu utvecklingsmojligheter och arbetssi-
tuation ndr utredningen dr 6ver med uppdragsgivaren. Accepterar
man uppdraget

4. giller det nu att planera utredningen. Utnyttja gdrna bilden med
“utredningstrddet”. Driv arbetet rationellt framat men knussla inte
med tiden under planeringsskedet. Det brukar man ha tillbaka under
senare faser i utredningsarbetet. Planeringen ska leda fram till en dis-
positionsplan. (Jimfor ”Liten checklista for uppdragsgivare vid utred-
ningar”.)

S. Ndr Du samlar in material for att fa information till de fragestall-
ningar som ska belysas, var kallkritisk med hénsyn till forsta- eller
andrahandskallor, avstandet i tiden, fullstindigheten och trovirdighe-
ten i materialet.

6. Ingen kan frigora sig frn sina virderingar men varje utredare bor
strdva efter att under varje fas i utredningsarbetet — frdn analysen av
direktiven till planeringen av utredningsarbetet, insamlingen av mate-
rialet, bearbetningen och analysen av detta 6ver slutsatser, dtgarder,
presentation och forsvar av utredningen — arbeta sakligt och opartiskt
sd langt det dr mojligt.

7. Vid bearbetningen av materialet géller det att géra insamlat materi-
al tillgangligt f6r jamforelser och for att belysa utredningens fragestall-
ningar samt att f& fram kunskap om de egenskaper man undersoker.
Harfor kan olika metoder anvindas, t.ex.

e statistiska tekniker (jfr kap. 6)
e Overskadliga verbala sammanstéllningar genom att sortera materia-
let i olika grupper och kategorier

8. I analysskedet giller det att ge forklaringar och gora tolkningar till
den information det bearbetade materialet ger. Samma fakta kan na-
turligtvis ges olika tolkningar beroende pa vem som gor tolkningen.
Analysera betyder egentligen sonderdela. Vid analyser ar det klokt att
stdlla fragan "Varfor forhéller det sig nu pa detta vis?” Det gor att
man kan se samband och fa fram forklaringar och orsaker till dessa
samband.
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9. Forst efter analysskedet kan det bli mojligt att dra slutsatser och fo-
resld atgirder. Dessa bor bygga pé ordentliga krav- och konsekvens-
analyser. Vilka krav ska uppfyllas? Tillgodoser de atgirder jag foreslar
dessa krav och vilka blir effekterna om dessa atgédrder vidtas? Konse-
kvensanalyserna bor goras med hénsyn till sdvédl den inre, yttre som
den totala effektiviteten. Analyserna bor dessutom goras i ett kort och
i ett langre perspektiv. Vad som dr daligt pa kort sikt kanske dr gynn-
samt i det langre perspektivet och vice versa.

10. Att skriva — forfatta — en utredning kan ibland vélla problem. Det
kan vara svart att komma igdng med sjilva skrivandet av utredningen.
Det finns en god regel som lyder; ”Sétt Dig ner och skriv och skriv
korta meningar”. Till en borjan kan det racka med subjekt och predi-
kat. Det viktigaste ar att komma till skott. Komplettera gédrna fram-
stillningen med pedagogiskt genomarbetade modeller, flodesscheman,
kurvor, diagram, cirkelytor och andra grafiska symboler. Tadnk pa tale-
séttet att "en bra tabell eller bild kan sdga mer &n tusen ord”.

En utredning ska skrivas dels med precision, koncentration och or-
ganisation, dels pd ett enkelt, tydligt och konkret sétt. Spraket och pre-
sentationen bor anpassas till

e ldsarnas kunskaps- och sprdkniva. Det &r allts viktigt att veta vem
man skriver for.

e medvetenheten om att ldsarna som regel har ont om tid. Det ar dar-
for bra med en sammanfattning, som i koncentrat ger innehadllet i
hela utredningen frdn bakgrunden till och med é&tgirdspaketet.
Téank pa att lasaren utan storre forlust ska kunna kasta utredningen
ndr han/hon last sammanfattningen.

11. Bedomning av en utredning — opposition och férsvar. Man kan
rdkna med att en opponent — oavsett det dr uppdragsgivaren, remiss-
instanser, andra intressenter, utomstdende experter eller universitets-
studerande (vid seminariebehandling) kommer att koncentrera sin
granskning av utredningen kring minst fyra huvudpunkter, ndmligen

e att det ska finnas ett klart samband mellan problemen, mélen och de
presenterade atgdrderna. Har det undersokts som verkligen skulle
undersokas? Har det métts som skulle métas? Opponenten ar alltsé
ute efter att undersoka validiteten.
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e att metoden - undersdkningstekniken — ar fullt acceptabel. Om nég-
ra andra gor om samma undersokning kommer de da till samma re-
sultat? Ar reliabiliteten tillfredsstéllande? En forutsittning for hog
validitet ar hog reliabilitet.

e realismen i dtgirdspaketet. Ar krav- och konsekvensanalyserna till-
fyllest? Ar de foreslagna atgirderna realistiska att genomfora?

e Ar utredningen skriven pa ett klart och enkelt sprak?

Dessutom ar det majligt att opponenten vill diskutera avgransningsfra-
gor, om dispositionen ar klar och logisk, om objektivitetskraven &r till-
godosedda, om utredningen dr utférd med noggrannhet och omsorg
och om kill- och litteraturforteckningen ar systematiskt uppstalld.

Man kan utgd fran att opponenten dgnat stor uppmarksamhet at sin
opposition. Man kan kanske ocksa rdakna med att han eller hon kom-
mer att vara ”frén i sak men forhoppningsvis mild i ton”. En sddan se-
rios bedomning ar for ovrigt varje utredningsforfattare vird eftersom
han eller hon lagt ner ett betydande arbete innan rapporten blivit klar
for bedomning. Opponentens forhéllningssitt kan badda for en intres-
sant och givande diskussion kring utredningsarbetet.

Som forfattare ska man vara lyhord utan att for den skull vara und-
fallande for opponentens synpunkter. Anser man sig p& goda grunder
sjdlv ha ratt sd stdr man pé sig med hjilp av en logisk argumentering.
Mirker man diaremot att opponenten har rétt i sin kritik erkdnner
man som forfattare detta. Befogad kritik ska man tacksamt anamma
och fora in i den slutliga versionen, som blir underlag for beslut och
genomforande.

12. Vid foredragning av utredningsresultaten infor beslutsfattare eller
andra géller ndgra enkla principer:

e Var vil forberedd. Skilj huvudsak fran bisak, s& att Du vet vad Du
ska tala om. Disponera féredragningen med hjilp av stolpar eller
andra systematiska metoder! Anvdnd - men med maétta - tekniska
hjalpmedel som arbetsprojektor, bladderblock och skrivtavlor. Det
ger bade stadga, &skadlighet och liv 4t féredragningen. Det 4r ocksd
en hjilp for minnet samt héller en eventuell nervositet i schack.

e Var irlig sé blir Du trovérdig!

e Var naturlig! Var Dig sjalv!
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Liten checklista for uppdragsgivare vid
projekt

Punkterna 1-3 frdn "Liten checklista for uppdragsgivare vid utred-
ningar”.

4. Vid storre projekt dr det klokt att gora en forstudie. Den ska genom
vil genomforda krav- och konsekvensanalyser ge besked om det 4r
virt att starta ett projekt eller inte. Om forstudien leder fram till att ett
projekt ska sittas igdng ska mélen for projektet vara klart presentera-
de, finansieringen angiven, kostnaderna berdknade och tidpunkten {or
slutrapporten bestdmd.

5. For uppdragsgivaren dr det viktigt att vélja ut limpliga personer till
lednings-/styrgruppen. De bor vara kompetenta i sak och samtidigt ha
god ledningsformaga. Den enes kompetens bor dessutom komplettera
den andres. Hirigenom skapas goda forutsittningar for att vid sittande
bord dven fatta komplicerade beslut. Styrgruppen, som bor vara vél
samstdmd och dverens om vilka resultaten ska bli, kommer hédrigenom
att bli synnerligen beslutskompetent med goda mojligheter att styra
projektet fram till ett lyckat slutresultat.

6. Tillsammans med uppdragsgivaren har ledningsgruppen att utse
eventuella referensgrupper, som kan utnyttjas for att forstdrka kompe-
tensen i t.ex. sakfrdgor, utredningsmetod och samtidigt vara ett forum
for forankring av projektets idéer och forslag.

7. Uppdragsgivaren, som ofta dr ordforande i lednings-/styrgruppen, har
ett stort ansvar vid valet av projektledare. Huvudregeln bor vara att till
projektledare vilja en person med sévél hog sak- som ledningskompe-
tens. Han eller hon bor kunna “tala med bonder pa bonders vis och med
larde mén pa latin.” Det brukar inge respekt i alla ldger och ger projekt-
ledaren den auktoritet som sé vil behovs vid projektarbeten.

8. Ndr projektledaren brutit ner mélen till delmal och aktiviteter, utar-
betat planer for projektet, foreslagit organisation samt metoder for
uppfoljning, presenteras projektplanen. Den ska godkédnnas av led-
ningsgruppen med uppdragsgivaren i spetsen. I projektplanen ingar
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e Bakgrunden till projektet

e MaAl, delmal, aktiviteter

e Avgransning

e Organisation

¢ Metod

¢ Tidsplan

e Resurser

e Kostnadsplan

¢ Prelimindar kapitelindelning

e Prelimindr kéll- och litteraturforteckning. (En utredning eller ett
mindre projekt har sdllan mer dn ett tjugotal titlar. D4 kan de med
fordel placeras i bokstavsordning. Exempel pd hur en bearbetning
presenteras i en kéll- och litteraturforteckning — se avsnittet "Litte-
ratur” i denna bok. Uppgifter bor alltsd finnas om forfattarnamn,
boktitel, upplaga, {orlag och tryckar).

Jamfor dispositionsplan for enmansutredning.

9. Vid behov bor ledningsgruppen med uppdragsgivaren som ordfo-
rande presentera korrigeringar och tilldgg till direktiven.

10. Under sjdlva projektarbetet har uppdragsgivaren och lednings-
gruppen att aktivt folja detta enligt uppgjorda planer, redovisnings-
och analystillfdllen samt att pa alla sitt stddja och uppmuntra projekt-
ledaren och arbetsgrupperna.

11. Det dr inf6r ledningsgruppen som slutrapporten ska presenteras och
beddmas. Jaimfor bedomning av utredningsrapport — enmansutredning.

Liten checklista for projektledaren

1. Under ledningsgruppen ska projektledaren som chef for arbetsgrup-
perna leda projektet fram till en "komplett” slutrapport.

2. Innan man Atar sig uppgiften som projektledare bér man vara vl
orienterad om
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e vem eller vilka som dr uppdragsgivare

e vilka som i Ovrigt r intressenter i projektet

e varfor projektet tillsatts och vilka mal som ska uppnas

e hur projektet ska finansieras

e vilka tekniska och lokalmaissiga resurser som stdr till projektets for-
fogande

e mojligheterna att som projektledare ha en projektbudget med eget
kostnadsansvar samt att projektledaren fér stor frihet att tillsam-
mans med sina medarbetare utforma arbetsformer och arbetsmeto-
der under projektets gang.

e nir slutrapporten ska foreligga

e vilka personer som ingdr i ledningsgruppen, deras kompetens — in-
klusive beslutsforméga — och hur de kompletterar varandra

e alla de roller projektledaren kommer att f& utat, uppat, nerdt

¢ hur ledningsgruppen ténkt sig principerna for styrning och kontroll
av projektarbetet

¢ ledningsgruppens principer for rekrytering av personer till eventuel-
la referensgrupper

e principer for rekrytering av personer till arbetsgrupperna. Kommer
projektledaren att fé tillgdng till personer som han/hon verkligen
behover? Blir det mojligt att gora en klar bodelning mellan deras re-
guljdra arbete och arbetet i projektet?

e mojligheten att bygga upp en mindre administrativ funktion for att
inte sjalv behova ata sig dessa "smorjmedelsuppgifter” inom ramen
for ett effektivt projektarbete

¢ den egna kompetensen att ro projektet i land

3. Bestammer sig den vidtalade personen for att bli projektledare, gil-
ler det att som chef for projektet badde vara resultatinriktad, ha social
kompetens och vara Oppen for fordndringar.

Jamfor hur effektiva grupper arbetar, hur konflikter kan hanteras
(kapitel 3) och hur slutfaserna i ett utredningsarbete framskrider
(checklista for enmansutredare).
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Liten checklista for medarbetare 1 projekt-
arbeten

Blir Du tillfrdgad om att medverka i ett projekt som medarbetare i en
arbetsgrupp, gd d& girnaigenom satserna nedan, innan Du bestimmer
Dig. Foljande bor Du ndmligen tidnka pé:

1. Att projekt dr en mélstyrd verksamhet, hart avgriansad till innehall,
resurser (tid och pengar) och att projektarbetet ofta utfors i projekt-
organisatoriska former med

e en ledningsgrupp/styrgrupp
projektledare

eventuell referensgrupp

e arbetsgrupper med arbetsgruppsansvariga

Inneborden i dessa begrepp finns i kapitel 3.

2. Att man arbetar i projekt for att hoja inre, yttre och total effektivitet
i organisationer. Projektarbetsformen anvinds sarskilt nar arbetsupp-
gifterna som ska losas dr

e komplicerade

® nya, och osidkerheten ar stor hur de ska hanteras

¢ sddana att de beror flera organisationer/enheter

¢ kostnadskrdavande med krav pé speciell uppfoljning
e sddana att de ska utforas under kort tid

3. Var alltid inledningsvis uppmérksam pé vad som stér i

a) en eventuell forstudie. Den ska ge klara besked om det dr virt att
satta igdng ett projekt eller inte. Gjorda krav- och konsekvensanalyser
ar harvidlag vdgledande. I forstudien ska malen for projektet vara pre-
senterade, finansieringen angiven, kostnaderna berdknade och tiden
utsatt nar projektet ska vara klart.
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b) projektplanen. Ge sirskilt akt pa

¢ vad bakgrunden innehéller nar det giller

- vem som ir uppdragsgivaren (vem eller vilka har haft privilegiet
att formulera problemen)

- vilka orsakerna &r till att projektet ska genomforas

—vilka intressenterna ar, d.v.s. vilka som kommer att beroras av re-
sultaten. Ar Du tillfrigad i egenskap av facklig féretradare, funde-
ra da pa hur Du ska kunna f& in synpunkter frdn de fackliga med-
lemmarna samt successivt forankra projektresultaten hos dem
(moten, diskussioner, informationsblad, studiecirklar, informa-
tions- och beslutsmaterial infér forhandlingar)

—vilka malen, delmalen och aktiviteterna ar. Mal och delmal ska va-
ra klara, begripliga, mitbara, realistiska, motiverande och gérna li-
te utmanande. Det ska finnas ett klart samband mellan respektive
mal, delmal och aktiviteter

- hur avgransningen ar gjord. Kommer det mest centrala att beaktas
enligt Din mening? Har man som gardering talat om vad som inte
kommer att behandlas? Det ar viktigt om manga kan tdnkas ha
forvantningar pa att just det som inte ska utredas borde ingd i pro-
jektet

- om projektet dr organiserat for effektivitet. Hur ar funktioner och
arbetsuppgifter fordelade inom hela projektet? Vem ska gora vad
ensam eller tillsammans med andra? Hur dr delegationen utfor-
mad? Vem har befogenhet att gora vad och vem éar skyldig att rap-
portera till vem? Vem informerar om vad till vem, nér, hur och
varfor? Hur sker styrningen, d.v.s. de medvetna forsoken fran led-
ningens sida att nd malen? Hur dger uppfoljningen rum?

e resurssidan. Vilka resurser star till forfogande under projektarbetets
géng i form av personer, pengar, lokaler, teknisk utrustning och ad-
ministrativa resurser i ovrigt?

- Vilken/vilka personer kommer att ingd i lednings-/styrgruppen?
Vilka intressen finns dar foretradda? Finns dar kompetens att sty-
ra mot uppsatta mal? Kan man rikna med att beslut tas vid sittan-
de bord eller kommer de att dras i "langbank™?

— Ar projektledaren en person som uppfyller kraven att bade vara
resultatinriktad och ha social forméga att samarbeta, stddja, moti-
vera och rada pa ett bra sitt? Ar Dina arbetskamrater i gruppen
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kdnda for att “f& saker ur hander” samtidigt som de ar litta att
samarbeta med?

— Kommer lokalerna och den tekniska utrustningen att bidra till en
god arbetsmiljo?

- Projektbudgeten. Analysera den noga — savil finansieringen som
kostnadsplanen. Var beredd att alltid arbeta kostnadsmedvetet.

c) tidsplanen. Studera den noga! Finns i den nagra sirskilda pucklar?
Var beredd att planera Ditt eventuella reguljdra arbete med hénsyn
till projektet. Se alltid till - om Du gér in i ett projekt — att Du gor upp
med Din chef och med projektledaren hur mycket tid Du ska dgna at
Ditt vanliga arbete respektive projektarbetet. Gor Din insats for att
halla tidsplanen!

Borjar det bli forseningar i projektet gér luften l14tt ur detta och pro-
blemen infinner sig oftast direkt. Motivation och arbetsglddje avtar,
medan trycket pa projektet okar fran alla hall.

Att gd med eller inte gi med 1 ett projekt
—det dr fragan

Nu har Du gjort Din egen analys av projektets forvidntade starka och
svaga sidor samt hur Du sjdlv bor agera pa ett effektivt sidtt under pro-
jektets gdng. Du har nu att ta stillning till om Du ska tacka ja eller nej
till medverkan i projektet. Innan Du fattar Ditt beslut bér Du ocksa
fundera pé hur projektarbetet kan komma att paverka Dig och Dina
relationer till de ndrmast anhoriga.

Tackar Du som anstélld nej, tdnk dd pa att Du har arbetsplikt.
Hamnar Du i den situationen att Du allt som oftast vill avsta frn ar-
betsuppgifter kan det vara tid att fundera pé ett annat arbete.

Tackar Du ja till att medverka i projektet maste Du ocksd ha kom-
petens (teoretiska kunskaper, praktiska fardigheter, samarbetsforma-
ga, kreativitet, visioner m.m.) att pa ett effektivt sétt klara av Din del i
projektarbetet. Behover Du komplettera Din kompetens inom nagot
omrade, ta d& upp detta med projektledaren, s att Du mycket snabbt
kan fa “fylla pd” med absolut nodvéndig kunskap. Det tjanar alla pa.

Ténk ockséd pé att Du under ett projektarbete som fungerar bra, lar
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Dig oerhort mycket och att det dr verkligt utvecklande. I slutindan
har Du formodligen blivit bdde mer produktiv och effektiv samtidigt
som Du blivit sdkrare pa Dig sjdlv bade i sak och som person. Missa
inte en sddan chans som ett effektivt projektarbete kan bjuda!

Nir Du kommer med i en arbetsgrupp tdnk d& pa vad som kinne-
tecknar en effektiv arbetsgrupp och arbeta darefter (se kapitel 3).
Skulle det @ndé uppsta konflikter s dr rddet att de ska angripas i sin
linda. Folj gdrna den analysmodell for konflikthantering som é&terfinns
i kapitel 3.

Kvalitet i métningar och observationer

1. Validitet eller giltighet dr ett mitinstruments forméga att méta det
som mdtinstrumentet avser att mita. For att det ska vara mojligt att
fora ett resonemang om ett matinstruments validitet méste det teore-
tiska begrepp som métningen avser forst ha givits en noggrann defini-
tion.

e Exklusivitetsfel innebdr att matinstrumentet endast mater delar av
vad vi avsag att méta.

e Inklusivitetsfel innebdr att matinstrumentet utdver vad det avsig att
mata ocksa fdngar in annat.

2. Reliabilitet eller tillforlitlighet dr ett métinstruments férméga att vid
upprepad mitning pé ett konstant objekt ge samma resultat. Om relia-
biliteten dr 1&g, maste detta bero pé att ndgot utover det vi avsig att
mata har pdverkat matresultaten. Foljaktligen dr ocksé validiteten 13g.
Diaremot kan hog reliabilitet intrdffa samtidigt med lag validitet, nim-
ligen om vi med god tillforlitlighet har métt ndgot annat dn det av-
sedda.

3. Skalniva avser i vilken utstrackning de data matningen avsitter ar
kvantitativa eller kvalitativa. Med kvantitativa data menar vi sddana
egenskaper ddar man kan siga att ett hogre viarde innebir att man har
mer av egenskapen dn om man har ett lagre virde.
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e Kvalitativa data ger nominalskalor. Exempel pa sddana skalor ar
manniskors kon och nationalitet. Man kan inte genomfora nagra
matematiska berdkningar med hjilp av viardena p& nominalskalor.

e For kvantitativa data finns tre olika skalnivder:

— Ordinalskalan innebédr att de olika viardena kan rangordnas. Det
ar daremot inte mojligt att ange hur langt avstdndet dr mellan oli-
ka varden. Exempel 4r svar pa intervjufrdgor som har svarsalter-
nativ som “instammer helt”, “instammer delvis”, ... , “tar helt av-
stdnd ifrdn” eller liknande. Ordinalskalor har samma matematiska
egenskaper som nominalskalor.

— Intervallskalan innebdr att vi kan rangordna vérdena och beridkna
avstdndet mellan olika viarden. Ddremot saknas en absolut noll-
punkt. Med absolut nollpunkt menas att det finns ett varde som vi
kallar for noll, och om man har detta virde sd har man ingenting
av egenskapen i frga. Virdena pé en intervallskala kan pa ett me-
ningsfullt sdtt adderas med och subtraheras frdn varandra.

— Kvotskalan har samma egenskaper som intervallskalan, men dess-
utom en absolut nollpunkt. Virden pa kvotskalor kan ocksa pé ett
meningsfullt sdtt multipliceras och divideras med varandra.

e Det dr viktigt att bestimma skalnivdn eftersom denna avgor vilka
statistiska analystekniker som kan anvédndas. Batteriet av anvindba-
ra tekniker ar rikhaltigare pd intervall- och kvotskalenivderna 4n pd
nominal- och ordinalskalenivderna. Vissa variabler har av naturen
en lagre skalnivd. Hur man dn anstranger sig kan man inte gora in-
tervallskalor av dessa. Det dr viktigt att tinka p4 att vi inte far bortse
frdn sddana kvalitativa egenskaper bara darfor att de inte ger métt
pé hogre skalnivder.

4. Hdrda och mjuka data For manga egenskaper och begrepp géller att
det kan vara svart eller dyrt att gora matningar som avsatter méittek-
niskt bra data. Detta forhdllande medfor tva fallgropar, som det géller
att undvika:

* Knappologi Man bor inte 14ta sig s& forhdxas av kravet pd mittek-

niskt bra data, att man borjar undersoka irrelevanta och ointressan-
ta saker bara darfor att de avsatter tekniskt bra data.
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5.

Risken for skeva verklighetsbilder Om vi bara undersoker i och for
sig relevanta men latt métbara ting, 10per vi risken att f& en ofull-
standig bild av den verklighet vi vill aterge.

Kallkritik Kéllor ar muntliga eller skriftliga berittelser om héndel-

ser eller forhéllanden i datiden. Kéllors tillforlitlighet provas med de
kéllkritiska kriterierna:

Akthet Om det med nagotsanir sannolikhet kan faststéllas att en
kélla ar en forfalskning eller att den inte dr vad den utger sig for att
vara behover den inte ytterligare provas.

Nirhet i tiden Juldngre tid som forflutit mellan hidndelsen och nedteck-
nandet av kéllan, desto mindre tillforlitlig kan man anta att kéllan &r.

Narhet i rummet Ju fler overforingsled frdn hindelsen till kdllan des-
to mindre tillforlitlig dr kéllan. En forstahandskélla dr béttre dn en
andrahandskilla o.s.v.

Tendens Om vi har anledning att misstdnka att en kélla for att t.ex.
sjdlv framstd i battre dager framstéller handelsen pé ett osannfardigt
satt, ska killan betraktas som mindre tillforlitlig.

Sammanvigning Niarhetskriterierna och tendenskriteriet kan ofta
dra 4t olika hall. Den samlade bedomningen av kéllans tillforlitlighet
maste da bygga pd en sammanvégning av de tre olika kriterierna.

Oberoende Om tva eller flera killor beskriver en hdndelse p&4 samma
sdtt, anser vi beskrivningen som mer styrkt &n om vi bara har en kal-
la. Forutsdttningen ar dock att kédllorna dr oberoende av varandra.

Datainsamlingsmetoder

1.

Observation innebér att forskaren/utredaren sjéalv dr pé plats for att

observera ett handelseforlopp eller en situation. Olika observations-
tekniker kan sorteras efter [1] om det dr kdnt for den eller dem som
observeras att de blir observerade och [2] i vilken utstrdckning obser-
vator och observerad samspelar med varandra.
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2.

Fullstindig observation dr maskerad och utan samspel mellan par-
terna. Exempel ar laboratorietekniker med tekniska hjalpmedel
som titthl i viggen eller videokameror.

Fullstindigt deltagande dr maskerat men med samspel mellan obser-
vator och observerad. Exempel dr Giinther Wallraffs observations-
metoder.

Deltagande observation karakteriseras av ett omaskerat samspel.
Exempel dr socialantropologers studier av exotiska kulturer.

Observerande deltagande dar omaskerat och har en 18g grad av sam-
spel. Exempel &r tidsstudiemannens observationer av arbetarna.

Maskering och l&g grad av samspel syftar till att hoja validiteten, i det
att observatoren i sd liten utstrdckning som mojligt paverkar det som
ska observeras. Samtidigt kan dock maskering och 1dg samspelsniva
medfora svarigheter att forsté en situation eller ett hiandelseforlopp.

Fragemetoder Olika frdgemetoder kan sorteras efter [1] hur manga

personer som tillfrdgas (fatalsintervjuer respektive massintervjuer) och
[2] hur strukturerade frdgor som stills. Det finns ett samband mellan
dessa b&da aspekter sd att massintervjuer ofta dr mer strukturerade &n
fatalsintervjuer. Detta beror pa kravet att bearbeta massintervjuer med
statistik. En tredje dimension 4r hur standardiserade intervjuerna &r.
Massintervjuer ar nastan alltid standardiserade medan fatalsintervjuer
kan vara standardiserade eller ostandardiserade.

Intervjuarfel ar felkillor i frigeundersokningar som sammanhanger
med intervjuaren: intervjupersonens forvantningar om vad intervjua-
ren kan vilja ha for svar, intervjuarens férmaga att ratt forsta frage-
formuléret, intervjupersonens svar och att ritt registrera svaren. Bo-
temedlet mot intervjuarfel dr intervjuarutbildning.

Instrumentfel ar felkdllor som beror pa frageformuldret. Fragor kan
vara illa formulerade eller komma i en oldmplig foljd. Formuliret
kan vara for langt eller for svarhanterligt.

Respondentfel ar fel som sammanhinger med de svarande. Viktigaste
typ av respondentfel dr bortfall. Bortfall kan motarbetas med morétter
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och piskor, men vanligen fir man noja sig med att tjata. For att kunna
driva in bortfallet maste alla frdgeformuldr vara identifierbara. Detta
ar ocksd en forutsittning for bortfallsanalys — en jaimforelse mellan
svarande och bortfall for de egenskaper som ar kdnda for samtliga.

e De olika felkéllorna ir olika framtradande vid olika slags frageun-
dersokningar. Vid fatalsintervjuer dr risken for instrumentfel obe-
tydlig. Vid massundersokningar beror felkéllornas betydelse p& hur
undersokningen genomfors:

- Vid postenkdter finns inga intervjuarfel. Daremot &r risken for in-
strument- och respondentfel (bortfall) avsevéart mycket storre dn
vid besoksintervjuer.

— Telefonintervjuer har manga av besoksintervjuns fordelar. Det som
framfor allt saknas dr den “tysta kommunikationen” mellan inter-
vjuare och intervjuperson. Denna brist innebédr bdde positiva och
negativa intervjuareffekter.

- Gruppenkditer innebdr att en enkét kan delas ut till personer som
finns samlade i en och samma lokal. Risken for bortfall 4r mindre
an vid postenkéter, och det kan vara mojligt att reducera instru-
menteffekterna nagot.

Att arbeta med dokument

1. Dokument innehdller meddelanden som &dr en del av en kommuni-
kationsprocess. Innehallsanalys innebdr primért en analys av dessa
meddelanden. Ofta syftar dock innehéllsanalysen till att mojliggora
slutsatser om andra delar av kommunikationsprocessen, som sidnda-
rens avsikter eller hur mottagaren uppfattar meddelandet.

2. Kvantitativ innehallsanalys innebir att forekomsten av vissa forutbe-
stimda symboler (t.ex. ord, meningar, teman) riaknas eller mats. Av-
sikten &r att de symboler som rédknas ar indikatorer pa begrepp som vi
har gett en teoretisk bestimning.

3. Kvalitativ innehdllsanalys 4r alla andra sitt att analysera en text. Av
alla tdnkbara kvalitativa innehdllsanalytiska tekniker har vi diskuterat
en speciell sddan:
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® Pro-et-contra-analys syftar till att ordna argumenten i en debatt.
Man utgér frdn en spetsformulering (det som foresprdkarna vill
astadkomma) och dess antites. Argumenten sorteras sedan efter om
de stoder spetsformuleringen eller antitesen. Argument av andra
ordningen stoder eller forsvagar argument som direkt stoder eller
forsvagar spetsformuleringen o.s.v. Om man vill ga vidare i analysen
och beddma argumentens hallbarhet méste man gora en beddmning
av varje arguments [1] relevans och [2] sannolikhet.

Négra rad till fragvisa

1. Alla utfrdgningar méste planeras. I massundersokningar dr instru-
mentet frageformulédret. I fatalsintervjuer maste man for intervjuarens
eget bruk ha en intervjumall — en lista dver de frdgestéllningar som ska
berdras i intervjun. I enkdtundersokningar dr kraven pa frdgeformuli-
ret sdrskilt stora.

¢ Undvik ledande fragor, d.v.s. frdgor som styr den svarande att svara
pé ett bestamt sitt.

e Om du har frdgor med fasta svarsalternativ, tdnk pé att svarsalterna-
tiven ska vara [1] uttommande (d.vs. alla tinkbara svar ska ha ett
svarsalternativ) och [2] Omsesidigt uteslutande (endast ett svars-
alternativ ska vara mojligt att markera for ett bestamt svar).

e Gor inte sé& langa intervjuer (enkétformulér) att det &r risk for att in-
tervjupersonen blir utmattad. Det sdnker kvaliteten pé svaren och
Okar risken for bortfall.

e Inled intervjun med faktafrdgor som &r litta att besvara, for att se-
nare overga till kdnsligare eller pa annat sitt svéra frégor.

e Tank pé att svar pé en fradga kan paverkas av vilken eller vilka fréa-
gor som stéllts nyligen. I enkéter kan ocksd omedelbart foljande fra-
gor paverka svaren pé en tidigare fraga.

e Undvik i enkéter att ha komplicerade hinvisningar som forsvarar
ifyllandet.
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e Tank pd att intervjupersonen svarar pa frdgan sd som han eller hon
uppfattar den, vilket inte nddvéandigtvis dr detsamma som den exak-
ta frgeformuleringen.

2. Om du inte intervjuar sjilv, se till att du har wrbildat dina intervjuare
sé att de alla forstér frdgorna pd samma sitt, och pd samma séitt som du.

3. En intervjuare maste tdanka pé att upptrada sd neutralt som maojligt
gentemot intervjupersonerna, for att skapa sd lite forviantningar som
mojligt hos dessa om vilka svar som forvintas.

4. Sarskilt vid enkdter men dven vid besoksintervjuer ar det viktigt att
halla bortfallet sé litet som mojligt.

® Om det dr resursméssigt mojligt kan man beldna svarande.

e Enkitundersokningar méste ha en plan for pdminnelser och annan
indrivning av svaren.

¢ Vid alla massundersdkningar mdste det goras en bortfallsanalys, vil-
ket innebdr att de svarande jamfors med bortfallet med avseende pé
de egenskaper som kan vara kdnda for bdda grupperna.

e En forutsittning for att driva in svar och att genomféra en bortfalls-
analys, dr att intervju- och enkdtformulir dr identifierbara.

5. Vid massintervjuer och enkéter registreras svaren bést direkt i for-
muléret. Vid besoksintervjuer kan svaren registreras genom noggran-

na anteckningar eller med bandspelare.

e Om du vill anvdnda bandspelare, frdga alltid intervjupersonen om
lov.

e Om intervjun dokumenteras med anteckningar ar det viktigt att des-
sa renskrivs sd snart som mojligt efter intervjun.
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Beskrivande statistik

1. Datamatrisen ar den beskrivande statistikens utgéngspunkt. Data-
matrisen, som struktureras kolumnvis i variabler (egenskaper) och
radvis i observationsenheter innehdller all insamlad information. Den
statistiska beskrivningen syftar till att gora delar av datamatrisen mer
overskddliga och begripliga. Samtidigt med att 6verskadligheten okar
gor viinformationsforluster.

2. Endimensionell analys undersoker en kolumn i datamatrisen (en va-
riabel) i taget.

e Frekvenstabeller anger hur manga individer (observationsenheter)
som har respektive variabelvirde. I stéllet for antal kan relativa fre-
kvenser (procentandelar) anvindas.

e Frekvensdiagram &r ett alternativt sitt att dterge frekvensfordel-
ningar. De vanligaste typerna &r stolpdiagram och histogram (sta-
peldiagram).

e Statistiska madtt sammanfattar en viss egenskap hos frekvensférdel-
ningen. Vanligast dr centraltendensmatt (medelvdrden). Vilket me-
delvirdesmétt som ska anvédndas bestdams framfor allt av skalnivan.
Andra forekommande métt 4r matt pé spridning och skevhet.

3. Tvadimensionell analys undersoker tvé variabler samtidigt.

e Tvadimensionella frekvenstabeller talar om hur manga individer som
har de olika mojliga kombinationerna av virden pad de bada Tva-
dimensionella frekvenstabeller organiseras vanligen som korstabel-
ler. Relativa frekvenser kan berdknas [1] pa totala antalet observa-
tioner, [2] kolumnvis eller [3] radvis. Rad- eller kolumnvis procent-
berédkning dr vanligen att foredra.

e Spridningsdiagram &r ett vanligt sétt att grafiskt terge en tvddimen-
sionell frekvensfordelning. I ett spridningsdiagram prickas alla ob-
servationsenheter in i ett koordinatdiagram, ddr axlarna utgors av
de bada variablerna. For att ett spridningsdiagram ska vara me-
ningsfullt ska bdda variablerna vara kvantitativa.
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e Samband definieras sa att sannolikheten att en observation ska ha
ett bestamt virde pd den ena variabeln dr beroende av vilket virde
observationen har pa den andra variabeln. Samband méts med kor-
relationskoefficienter.

4. Flerdimensionell analys undersoker samtidigt tre eller flera variabler.
En tredimensionell frekvenstabell byggs upp av flera olika tvddimensio-
nella tabeller — en for varje viarde pa den tredje variabeln. Varje sddan
tvaddimensionell tabell kallas for ett "skikt”. En tredimensionell tabell
kan organiseras pd tre olika sitt beroende pa vilken av de tre variab-
lerna vi utser till skiktningsvariabel.

Utvérderingar

1. Utvérderingar ar utredningar som har till syfte att i efterhand utro-
na effekterna av en atgard (insats). Utvdarderingar bor vara en grund
for nya beslut.

2. Operationaliseringsproblemet Ett vanligt problem i utvdrderingar ar
att de mal som en atgéird syftade till inte dr sé precist angivna, att man
i efterhand kan se om eller i vilken utstrackning malen har uppnatts.
Man kan ndrma sig problemet genom att [1] tillimpa kriterierna for
maltolkning (se nedan) inklusive rekonstruktion och genom att [2] for-
ankra sin méltolkning hos uppdragsgivaren/beslutsfattaren.

e Att identifiera politiska mdl Ett antal kriterier for tolkningen av mal-
formuleringar har foreslagits:

— Normalt sprakbruk Innan annat visats bor man utgd frén att ord
som anvénds har sin normala innebord.

— Motsdgelsefrihet Om vi har tva olika tolkningar att vilja mellan
och den ena innebér att det tolkade malet kommer att strida mot
andra maél, bor vi vidlja den tolkning ddr malen inte strider mot
varandra.

— Systematik Man bor utgd fran att ett dokument 4r sammanhéngan-
de, sd att en del av texten kan bidra till tolkningen av andra delar.

— Rekonstruktion Politiska beslut och &tgérder syftar vanligen till att
uppné nagot av ett begrdnsat antal virden som exempelvis jamlik-
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3.

— het, réttvisa, demokrati. Man kan forsoka avgora vilket av ett s3-
dant begréansat antal kriterier beslutsfattarna rimligen har avsett.

Det kausala problemet For att kunna avgora effekten av en vidtagen

atgird, maéste vi skaffa oss en bild av vad som hade hint om atgirden
inte hade vidtagits. Ett antal I6sningar har foreslagits:

4,

Experiment Vid ett experiment indelas populationen slumpmaéssigt i
tvd grupper — en experimentgrupp som utsitts for atgarden och en
kontrollgrupp. Respektive grupps varden pa de beroende variabler-
na uppmits bade fore och efter insatsen. Genom att jamféra forand-
ringarna i de b&dda grupperna kan slutsatser dras om hur stor del av
fordndringen som kan forklaras med insatsen och hur stor del som
beror pd annat (storningsfaktorer).

Matchad kontroll Den grupp som utsitts for en atgird jamfors med
en annan grupp som inte blivit tgdrdad. De bada grupperna ska va-
ra sd lika varandra som mojligt i relevanta avseenden.

Generisk kontroll Den atgiardade gruppen jamfors med ndgon storre
population som den 4r en del av.

Flerdimensionell statistisk analys 1 flerdimensionell statistisk analys
kan effekterna av storningsfaktorer kontrolleras. Liksom matchning
och generisk kontroll forutsitter denna analys att inte alla enheter
har utsatts forinsatsen i samma utstrackning.

Reflexiv kontroll Utvecklingen i forsoksgruppen mats vid flera till-
féllen fore insatsen och vid flera tillfidllen efter. En variant kan vara
att sambanden mellan den beroende variabeln och stérningsvariab-
lerna undersoks vid en tvérsnittsundersokning och att dessa sam-
band déarefter antas verka ocksa over tid.

Skuggkontroll innebér att vi forsoker f& vélplacerade bedomare att
uttala sig om vad som skulle ha hiant om atgéirden inte vidtagits.

Sidoeffekter Utover eventuella avsedda effekter kan varje atgird ha

positiva eller negativa biverkningar. Sddana bor tas med i totalbedom-
ningen av en atgard. Sdrskilt svirbedomda dr d& de utfall dir den av-
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sedda effekten vunnits till priset av negativa biverkningar eller da po-
sitiva sidoeffekter uppstdtt, men det avsedda resultatet har uteblivit.

S. Behovet av fore-mdtning For att kunna avgora en atgards effekt
maste vi ha matt pa sakernas tillstdnd fore atgirden. Detta saknas ofta.

e Aldre utredningar och befintlig statistik 4r ett sitt att nirma sig pro-
blemet. Man bor vara uppméirksam pé hur olika begrepp har defi-
nierats, och med vilken kvalitet mitningar av andra har genomforts.

® Retrospektiva fragor innebdr att man i en frdgeundersokning stéller
frdgor om hur det var forr. Man bor vara medveten om att det ar
sarskilt vanligt med olika slags métfel ndr man frdgar om forgdngen
tid.

6. Det har inte gatt tillrdckligt ldng tid Fordandringar tar tid, och om av-
sedda effekter har uteblivit gdr det alltid att invinda att det inte har
gétt tillrackligt 1dng tid. Ett sitt att ndrma sig problemet &r att stycka
upp den ténkta processen i flera olika mindre delar och utvdrdera dem
var for sig. Man kan d4 &tminstone fa en bild av hur 1a4ngt processen
har hunnit, om ndgonstans.
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Bilaga

En projektplan — ett konkret
exempel

Detta exempel bygger pd avveckling och utveckling av flyktingforlagg-
ningar i en frivilligorganisation. Projektet kom att sammanfalla med
en utbildning i projektarbete och projektadministration under ett par
manader 1991, vilken i sin tur ingick som slutfas i en stérre ledarskaps-
utbildning. Utbildning och verklighet kom darfor att helt integreras
under projektarbetets géng.

Bakgrund

Forlaggningsverksamheten drevs i projektform. Den var baserad pé ett
ramavtal mellan Statens invandrarverk (SIV) och frivilligorganisatio-
nen i frdga. Detta avtal sades upp av Invandrarverket vid juletid 1990
med den naturliga konsekvensen att forldggningsverksamheten skulle
avslutas vid avtalets utgdng. Ett patagligt skal harfor var att regeringens
beslut frdn 1989 i asylarenden nu holl pé att fa effekter. Enligt gjorda
berdkningar skulle ndmligen antalet asylsokande till Sverige minska
frdn 31 000 forlaggningsplatser vid arsskiftet 1990/91 till 14 000 platser
1/7 1992 och ytterligare till 7 000 platser ett ar senare. Dessutom visade
sig samarbetet pé lokal nivd, d.v.s. pd forldggningarna mellan Statens
Invandrarverk och frivilligorganisationen, vara ndgot problematiskt.
Det berodde pé ett dubbelt huvudmannaskap, vilket bland annat tog
sig uttryck i dubbla ledningsfunktioner pa varje forlaggning.
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Samtidigt som avtalet sas upp till den 31/12 1991 inbjéd Invandrar-
verket till nya overldggningar om samarbete. Under tiden skedde en
omorganisation och decentralisering av Invandrarverkets verksamhet.
D4 uppstod problem vid avtalstolkningen mellan Invandrarverket cen-
tralt och dess regioner. Samtidigt betonades frén politiskt ansvarigt
hall att samhillets behov av insatser frén frivilligorganisationerna
Okat. Det géllde ocksd inom omrédet for flyktingmottagande.

Budskapen om flyktingforldggningarnas vara eller inte vara var dér-
for ndgot oklara. (Parentetiskt sagt dr dubbla budskap inte s& ovanliga
numera med hénsyn till den snabba samhillsutvecklingen och den osé-
kerhet som dérigenom skapas.) For den hir frivilligorganisationen blev
det i alla fall naturligt att i projektform satsa pé s vil avveckling av né-
gon flyktingforldggning som pé utveckling av ndgon annan.

Overgripande mal

Med utgdngspunkt frdn samhillsutvecklingen, inklusive flyktingpoliti-
ken, ska ett forslag till avvecklings- respektive utvecklingsplan for fri-
villigorganisationens forldggningsprojekt utarbetas och presenteras.
Planerna ska genomsyras av forldggningsprojektets verksamhetsidé,
personalidé och ledarskapsidé.

Avsikten med avvecklingsplanen &dr ocksa att den ska f& en sddan
utformning att den kan realiseras parallellt med att verksamhetspla-
nerna for 1991 genomfors.

Delmal och aktiviteter for avvecklingsenheterna

Asylsokande

Delmal —att minimera oron for alla dem som vistas pa forldagg-
ningarna fram till och med 31/12 1991

Aktiviteter - att forbereda information som pé ett relevant sitt be-

skriver hur avvecklingen gér till och ger svar pé nir,
vart och hur flyttningen sker

— att personalen ska ansvara for information till asylso-
kande om avvecklingen av frivilligorganisationens for-
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laggningsverksamhet. Det innebdr att de anstdllda ska
kunna redogora for de asylsokande om bakgrund, be-
slutsprocess och konsekvenser av avvecklingsproces-
sen for frivilligorganisationens anstdllda och asylso-
kande.

— att kommunikationen ska ta hénsyn till varje sprak-/
etnisk grupps specifika behov, vilket krdver en noga
planering av atgarder som ocksé leder till en okad
medvetenhet och medverkan av personalen i avveck-
lingsprocessen

Personal

Delmal —att all personal kédnner stdd och trygghet under av-
vecklingsprocessen
— att all personal som slutar sin anstéllning vid frivillig-
organisationens flyktingforlaggningar fortsitter att va-
ra engagerade i frivilligorganisationen
Aktiviteter - att konkret forbereda hur samverkan mellan ledning
och personal ska ske
— att vidta ett antal trygghetsskapande atgdrder
— att vidta ett antal motivationsskapande atgérder sa att
verksamhetsplanerna for 1991 kan genomforas

Administration

Delmal — att dokumentation och kunskapsoverforing gors pé ett
sddant satt att den finns tillganglig for frivilligorgani-
sationen, SIV och andra intressenter efter forlagg-
ningsprojektens slut

—att avtal och kontrakt behandlas enligt god affarssed
— att bokslut ska upprittas enligt god redovisningssed

Aktiviteter - ta fram pedagogiska modeller for hur kunskapsover-

foringen ska ske

—ta fram modeller for dokumentation

—inventera de regler som giller for hur avslutning och
forvaring av sjukvardsjournaler, mediciner, ekonomi-
och personalunderlag, bokslut, deklarationer, kvarlam-
nade effekter, avtal och forsakringar ska ske
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Inventarier

Delmal —att avyttringen av inventarier sker pé ett sétt som i
forsta hand tillfredsstéller kvarvarande forlaggningar,
i andra hand flyktingenheten
—att eventuell forsédljning av inventarier ska ske till
marknadsmassiga priser
Aktiviteter - ta fram inventarieforteckning
—viérdera frivilligorganisationens inventarier till mark-
nadsmaéssiga priser
— ta fram principer vid forséljning av inventarier

Intressenter utom asylsékande och personal

Delmal — att pé ett opartiskt sitt tillfredsstélla s& manga aktorer
som mojligt
Aktiviteter - ta fram skyldigheter gentemot och med hénsyn till av-

vecklingen relevanta behov hos de intressenter, som
inte berorts under ndgon av rubrikerna ovan

—arbeta fram en informationsplan som svarar pa: vad
ska informeras om, av vem, till vem, nér, var och hur

Avvecklingskostnad

Delmaél —att arbeta fram en avvecklingsbudget for frivilligorga-
nisationens forldggningsprojekt

Aktiviteter  — definiera kostnaderna for de foreslagna atgérderna

Beredskap for utveckling

Delmaél — att under avvecklingsprocessen kunna dndra riktning
och arbeta mot en fortsatt forlaggningsverksamhet i
frivilligorganisationens regi

— att forbereda atgédrder for att f4 asylsokande och per-
sonal att gd over till en utvecklingsprocess frén en av-
vecklingsprocess
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Delmal och aktiviteter for utvecklingsenheterna

Verksamhet

Delmal — att verksamheten speglar samhillsutvecklingen
- att de asylsokandes manniskovirde och integritet re-
spekteras
—att de asylsdkandes erfarenheter och resurser tas till
vara
— att frivilliga integreras
Aktiviteter  —inventera behov och 6nskemadl angdende verksamhe-
ten hos frivilligorganisationen (centralt, regionalt och
pd lokal nivd), arbetsmarknadsdepartementet, SIV
(centralt och regionalt) och hos de asylsokande
—analysera erfarenheterna frdn verksamheten inom
forlaggningsprojektet
—presentera olika tdnkbara scenarier for frivilligorgani-
sationens eventuella forlaggningsverksamhet pa 1990-
talet

Organisation

Delmal — att lamna forslag pa tankbara huvudmén
—att redogora for konsekvenserna om frivilligorganisa-
tionen tar sig ett “definierat myndighetsansvar” fran
staten
— att ge forslag till hur ledningsfunktionen ska fungera
Aktiviteter - inventera och argumentera for olika tankbara huvud-
man
—ur ett ideologiskt perspektiv inventera och belysa
eventuella konflikter mellan myndighetsutévning och
frivilligorganisationens grundprinciper
— utifrdn forldggningsprojektets verksamhets-, personal-
och ledarskapsidé konkretisera ledarskapsfunktionen

Resurser

Delmal —att upprétta resursplaner for de olika scenarier som
presenteras. Resursplanerna skall beakta personal,
teknik, lokaler, finansiering
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Aktiviteter  — personal: vilken blir personalens framtida roll? "Hand-
ledare”? Psykosocial stodroll?

— lokaler: definiera vilka krav som kommer att stéllas
pa dels boende, dels verksamhets- och administrativa
lokaler

—teknik: Vilka krav kan komma att stdllas p& teknik
samt sambanden mellan ménniska och teknik?

- finansiering: Hur ska verksamheten finansieras?

Avgrdnsning

Som konstaterats i det dvergripande malet ar det avvecklings- respek-
tive utvecklingsplaner som ska tas fram. Ett eventuellt genomférande
av planerna ligger alltsd i ett senare skede. Projektarbetet ska allts&
begrinsas till att planera HUR avveckling respektive utveckling pé ett
operativt sdtt ska genomforas. Redovisningen av slutrapporten ska ske
i kommenterad punktform.

Organisation

Projektorganisationen for utveckling/avveckling av flyktingforlagg-
ningen visas i figuren nedan.

Ledningsgrupp
Tre personer

l

Projektledare

l

[ 1

Arbetsgruppen Arbetsgruppen
for utveckling for avveckling
Fem personer Fyra personer
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Ledningsgruppen

Projektet leds av en styrgrupp bestdende av tre personer, namligen

— chefen for flyktingprojektet

— huvudansvarige for ledarskapsutbildningen inklusive projektverk-
samheten

— projektledaren (centralt direkt understélld chefen for flyktingpro-
jektet som samordnare)

Projektledaren
(se ovan)

Arbetsgrupperna
Totalt kommer nio personer att ingd i arbetsgrupperna. Dessa perso-
ner bestdr av chefer fran de fyra flyktingforlaggningarna. Det dr gans-
ka naturligt att organisera projektet i tvd arbetsgrupper — en for ut-
veckling och en for avveckling. Eftersom det rdder en viss osidkerhet
om vilken eller vilka forlaggningar som ska ldggas ner respektive ut-
vecklas fordelas cheferna sé, att fran varje forlaggning finns minst en
person med i avvecklingsgruppen och minst en med i utvecklingsgrup-
pen. Hirigenom kommer det att finnas en reell beredskap pa varje
forlaggning for alternativa losningar pa forldggningsverksamheten.
Eftersom projektet ir stationerat till frivilligorganisationens plats-
ledningsgrupp for forlaggningsverksamheten kommer denna grupp att
avsitta resurser for administrativa goromal inom projektet.

Metod

Insamling av material till de skilda frgestéllningarna sker genom littera-
turstudier, intervjuer, studieresor och i mén av tid dven personalsamtal.

Ett drygt tiotal namngivna personer ska intervjuas. De kommer hu-
vudsakligen frén frivilligorganisationen och dess olika nivder samt fran
den del av den offentliga sektorn som pa olika nivéer har ansvar for
flyktingpolitiken och dess genomforande.

Tvé studieresor dr inplanerade till frivilligorganisationens systerfor-
eningar i1 ett par nordiska lander. Utvecklingsgruppen ska besoka
Danmark for att dar fa ta del av erfarenheter med myndighetsutdvan-
de funktioner inom frivilligorganisationer.

Avvecklingsgruppen ska besoka systerorganisationen i Norge, som
har erfarenheter av avveckling av forlaggningsverksamhet.
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Tidsplan

Aktiviteter
Projektutbildning

Malformulering, pla-
nering, organisation
utarbetande av
projektplan

Projektplan diskuteras
med konsulten

Projektplan diskuteras
1 arbetsgrupperna

Projektplanen godkénns
av ledningsgruppen

Insamling, bearbetning
och analys av materialet

Norge- och
Danmarksdagarna

Lagesrapport infor
ledningsgruppen

Utskrift

Distribution av
slutrapporten

Redovisning och
beddmning av
slutrapporten

Tid
712t {15/3
*10/2
* 1172
*12/2
*13/2
142———9/3
18/2+20/2
*21/2
10/3411/3
*11/3
*15/3
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Kommentar till tidsplanen. Som synes dr det en mycket pressad tids-
plan. Att det 4nd& var mojligt att folja planen och kunna diskutera en
acceptabel slutrapport den 15/3 i samband med att ledarskapsutbild-
ningen d& av speciella skdl mdste vara avslutad beror pd den hoga
kompetens som fanns att tillgd for projektarbetet inom frivilligorgani-
sationen. Alla berorda chefer inklusive projektledaren var synnerligen
vél insatta i den materia som skulle behandlas. De hade dessutom stor
vana att snabbt anpassa sig efter de krav samhaéllsutveckling och andra
faktorer stédllde pa deras organisationer. Stora delar av resurssidan var
med andra ord vil tillgodosedda.

Resurser

¢ Platsledningsgruppen

e Chefer och medarbetare pé respektive forlaggning

e Projektledaren som arbetar (mer 4n) heltid med projektet. Det var
planerat frdn borjan

e Tid i form av att projektet ska prioriteras i forhdllande till den ordi-
narie forlaggningsverksamheten

¢ Centralstyrelsens sekretariat

e Konsultationer med utbildningskonsulten vid behov

Kostnadsplan

Personalkostnader
10 arbetsdagar for 9 personer 57 010:- kr
Sociala avgifter, 50 procent 28 500:- kr

Konferenskostnader
72 9 060:— kr
19-20/2 18 000:— kr
14-15/3 22 910:- kr
Studieresor
Norge (2 personer) 11 000:- kr
Danmark (3 personer) 18 000:- kr
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Resekostnader/traktamenten 20 000 kr
Administration 5 000:— kr_
Summa 189 480:- kr

Prelimindr kapitelindelning

Innehallsforteckning
Sammanfattning
Bakgrund
Overgripande mal och delmal
Metod
Utvecklingsforldaggningarna
Flyktingpolitik och flyktingmottagande
i gar, i dag och i morgon
Verksamhet
Organisation
Resurser
Bilagor
Kall- och litteraturforteckning
Avvecklingsforlaggningarna
Asylsokande
Personal
Administration
Inventarier
Intressenter utom personal och asylsokande
Avvecklingskostnader
Beredskap for utveckling
Bilagor
Kall- och litteraturforteckning

(Som synes foljer kapitelindelningen som tidigare rekommenderats
mycket ndra uppdelningen pa delmal.)
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Prelimindr kall- och litteraturforteckning

Har presenteras ett tiotal titlar uppstéllda i bokstavsordning (vilket re-
kommenderas nédr forteckningen har ett begrédnsat antal titlar — upp
emot ett tjugotal). Forteckningen omfattar av naturliga skal ett antal
utredningar, propositioner och skrivelser om flyktingpolitik, d.vs. of-
fentligt tryck. Dessutom finns ca fem skrifter som ror frivilligorganisa-
tionens policy i flyktingfragor.
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