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FORORD

Forord

Denna skrift &r den andra uppdateringen av ESV:s publikation Verksamhetslogik.
Ger dverblick, stadkommer delaktighet och skapar forstaelse (ESV 2001:16)." |
denna uppdatering har vi gjort foljande &ndringar.

e Texten ér till stor del ny- och omformulerad, samt pa vissa stallen nedkortad
och omdisponerad.

e lllustrationerna har fortydligats och forenklats.
¢ Nya avsnitt om malkonflikter, bieffekter och orsaksmekanismer har lagts till.

e Exempel fran myndigheter som har anvant verksamhetslogik finns med i
slutet av skriften.

ESV vill tacka de myndigheter som bidragit med praktiska exempel till
vagledningen. Vi riktar ett sarskilt tack till Karolinska institutet och Tillvéxtverket.

Végledningen &r framtagen av enheten for Resultatstyrning, intern styrning och
kontroll och internrevision. Enhetschef Tina J Nilsson har beslutat om vagledningen
och Kenneth Eliasson har varit foredragande. | arbetsgruppen har &ven Christine
Annemalm, Walter Jakobsson och Richard Shelley ingatt.

: Originalutg&van blev dven 6versatt till brittisk engelska: Programme logic. Provides an overview, achieves participation
and creates understanding (ESV 2002:12). Den férsta uppdateringen gjordes 2007.
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VERKSAMHETSLOGIK FOR ALLT OCH ALLA

1 Verksamhetslogik for allt och alla

Verksamhetslogik &r ett systematiskt sétt att beskriva verksamheters forutsattningar,
genomfdérande och forvantade resultat. Verksamhetslogik kan anvandas bade pa
forhand for planering och i efterhand for uppfoljning och utvardering.
Verksamhetslogik kan ge 6verblick dver verksamheter och dess forvantade resultat.
Den kan illustrera hur saker och ting antas hanga ihop och vara en utgangspunkt for
prioriteringar, analys och justeringar i verksamheten.

Det finns olika anledningar att arbeta med verksamhetslogik. En verksamhet kan ha
fatt nya uppdrag som far konsekvenser for verksamheten. En verksamhet kan
uppfattas som odverskadlig och darfor kan det finnas skl att tanka igenom och
strukturera verksamheten. Arbetet med verksamhetslogik kan laggas upp sa att sjalva
framtagandet av den mojliggor en for organisationen gemensam syn pa verksamheten
och dess syften. En ytterligare anledning kan vara att organisationen vill utveckla sin
samverkan med andra aktorer. Da kan det istéllet bli viktigt att fokusera pa vilka
olika forestallningar om syften och vagval som kan finnas bland intressenter och
berdrda personer. Verksamhetslogik(er) kan fanga upp och tydliggora savél samtycke
som skilda synsatt. Och oavsett om inriktningen ar att skapa konsensus eller att
kartlagga mangfald kan arbetet med verksamhetslogik bidra till att verksamheten
eller verksamheterna ses i ett klarare ljus.

Verksamhetslogiken &r tillampbar pa mycket och den bor ses och anvéandas utifran
vilka problem som ska lésas. | denna véagledning tar vi fasta pa mojligheterna att
anvanda verksamhetslogiken pa manga olika satt. Vi anger ett sprakbruk for
verksamhetslogiken och vi rekommenderar en serie arbetssteg for framtagandet av
den. Vi menar att det kan vara bra att anvanda samma uttryck och begrepp men att
det star var och en fritt att lagga till eller dra ifran nar det galler de olika stegen i
arbetsgangen.

1.1 Hur skriften ar disponerad

Denna skrift behandlar vad verksamhetslogik ar, nagra varianter pa den, hur den kan
tas fram och exempel fran ett par myndigheter.

| kapitel 2 redogor vi for nagra begrepp som hor ihop med verksamhetslogik och hur
verksamhetslogik kan anvéndas. | kapitel 3 ger vi forslag till hur verksamhetslogik
kan underlatta hantering av malkonflikter, samverkan mellan flera aktorer och
oonskade bieffekter. | kapitel 4 gar vi igenom ett antal steg for framtagandet och
arbetet med verksamhetslogiken. I kapitel 5 finns exempel fran tva myndigheter.
Exemplen illustrerar bade likheter och skillnader, saval inbordes som i férhallande
till ESV:s modell.
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1.2 Vem skriften vander sig till

Skriften vander sig till myndigheter under regeringen inklusive Regeringskansliet
samt till myndigheter under riksdagen. Eftersom verksamhetslogik kan anvéndas
utifran olika syften och i olika sammanhang ser vi skriftens malgrupp som alla
medarbetare och chefer i staten. Enligt Arbetsgivarverkets statistik for 2015 &r det
mer &n en kvarts miljon potentiella lasare.
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2 Verksamhetslogikens begrepp och
grundlaggande anvandning

Verksamhetslogik har anvants i manga ar och fran borjan utvecklades den som ett
stod for utvardering.? Den har genom &ren ftt ett antal olika benamningar.®
Ekonomistyrningsverket (ESV) har valt att kalla den for verksamhetslogik.

Verksamhetslogik beskriver hur olika handelser och skeden férmodas hédnga
samman, fran mal och resurser till verksamhet och fran verksamhet till prestationer
och effekter. | en verksamhetslogik uttrycks ocksa vilka antaganden som ligger till
grund for att tro att det ena leder till det andra. Figur 2.1 nedan visar
huvudkomponenterna i en verksamhetslogik.

Figur 2.1 Verksamhetslogikens struktur

ANTAGANDE ANTAGANDE
MAL, REGLER f 3
RESURSER, v b
MM, —>| verksamHeT | ——p| PRESTATIONER || EFFEKTER
(FORUTSATT-
NINGAR)

Kommentar: Figuren ar i grunden densamma som den modell ESV utgar fran i handledningen
Resultatredovisning (ESV 2012:42, s. 10).

Alla héndelser ar inte alltid enkla att félja upp och alla orsakssamband kan inte alltid
analyseras pa ett satt som ger sékra slutsatser. Ibland kan tillgangliga matt och
klassificeringar bara spegla en liten aspekt av det som ska undersokas. Ibland kan det
saknas bade forematningar och jamforelsegrupper, vilket medfor att analyserna av
orsakssambanden blir kvalificerade gissningar i basta fall. Darfér behdvs en referens
— i form av verksamhetslogik — till de matt och klassificeringar som kan tas fram.

2.1 Satter fokus pa effekter

Verksamhetslogik fokuserar sarskilt pa de tankta effekterna av verksamhetens
prestationer, det vill saga det som blir det yttre resultatet av myndighetens atgarder,

2 Forutom internationell litteratur i amnet, exempelvis Huey-Tsyh Chen (1990). Theory-Driven Evaluation och Sue C.
Funell och Patricia J. Rogers (2011). Purposeful program theory: Effective use of theories of change and logic models,
har ESV i flera olika sammanhang skrivit om verksamhetslogik. Utover vagledningen har ESV mer eller mindre utforligt
behandlat metoden i foljande skrifter: ESV 2006:7. Maluppfyllelseanalys. Hur maluppfyllelse, effekter och effektivitet kan
undersdkas och rapporteras, ESV 2012:43. Programteori och verksamhetslogik. Ett metodstdd for Regeringskansliet,
ESV 2014:49. Att fa ratt saker att handa. Verksamhetsstyrning i statliga myndigheter, ESV 2015:19. Tanka efter fore.
Konsekvensutredning vid regelgivning.

*pa engelska finns benamningar som "logic model”, "chains of reasoning”, "performance framework”, "logical framework”,
“"theory of action — theory of change”, "program theory”, “intervention theory”.
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beslut, leveranser, etc. Det ar dock sallan som endast en enda effekt blir resultatet av
verksamheten. Ofta kan en rad effekter intréffa innan den effekt som ska intraffa
enligt slutmalet. Detta uttrycks normalt som en sekvens av flera effektsteg, en
effektkedja (se figur 2.2).

Figur 2.2. Effektkedjans struktur

PRESTATION  fem—p| EFFEKT 1 | EFFEKT2 —| sLuTmiL

Den forsta och mest prestationsnara effekten dr en forutsattning for att en andra
mellanliggande effekt ska intraffa, och som i sin tur kan vara en foérutsattning for att
effekten enligt slutmalet ska kunna paverkas. Antalet effektsteg kan dock vara fler
eller farre. Dessutom kan de férgrena sig pa olika satt. Hur det blir kan bero pa vad
verksamhetslogiken ska anvandas till och inom vilket omrade den ska tillampas.

Uttrycket “slutmal” anvéinds har som samlingsnamn for de 6nskade effekter som &r
Overgripande och som kan ségas utgtra de hogre syftena med verksamheten. Vilket
eller vilka slutmal som ska hora ihop med en viss verksamhet brukar framga av
styrdokument, propositioner eller motsvarande. Det kan vara ett effektmal enligt
myndighetsinstruktionen eller en portalparagraf i annat regelverk. Det kan vara ett
effektmal for ett utgiftsomrade enligt regeringens budgetproposition. Det kan vara ett
effektmal for ndgon sektorsévergripande politik, till exempel ett jamstalldhetsmal
eller ett miljomal.

Att utarbeta en verksamhetslogik handlar till stor del om att tdnka ut hur effekter
generas fram till slutmalet. Slutmalet &r ocksa ofta den enda givna hallpunkten bland
de ténkta effekterna.

2.2 Kan anvandas i planering och budgetering...

I planering och budgetering kan verksamhetslogik vara till hjalp for att bedéma vilka
projekt och prestationer som kan vara andamalsenliga och effektiva. | nagotsanar
stabila verksamheter och utifran uppfoljningen fran tidigare ar kan prestationerna och
prestationernas egenskaper tas upp till reflektion i planeringen. Har utfallen enligt
effektmalen forandrats? Om inte, ska i sa fall liknande prestationer goras dven nasta
ar? Uppfoljningen av savél prestationernas kostnader som effektmalen (eller utfallen)
kan knytas ihop med hjélp av verksamhetslogiken. Uppféljningen av olika aspekter
kan darmed bli ett sammanhéngande underlag for planering och budgetering.
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Aven i de fall som ndgon uppfoljning annu inte har gjorts kan verksamhetslogiken ge
uppslag till vilka satsningar som kan vara andamalsenliga och effektiva. I sa fall
finns ett dokumenterat och kommunicerat utgangslége att starta
planeringsdiskussionen ifran.

2.3 ...och i uppfdljning och utvardering

I uppféljning och utvardering kan verksamhetslogik fortydliga vad som &r relevant
att ta fram information om och i vilket sammanhang som insamlade data ska forstas.

For att ta fram indikatorer i forhallande till de tankta effekterna kan det vara en hjalp
att utarbeta effektkedjan i tva nivaer, en begreppsniva och en uppfoljningsniva. Figur
2.3 visar en effektkedja med tankta effekter i forhallande till indikatorer for
uppfoljning.

Figur 2.3 Effektkedja med indikatorer

PRESTATION EFFEKT 1 EFFEKT 2 EFFEKT 3 SLUTMAL
Myndigheten (a) Grinser Utsldppen Vatten- Sjéar och
rekommen- faststdlls och reduceras kvaliteten vattendrag
derar lokala (b) tilldmpas forbdttras blir ekologiskt
gréinser for =] oiait Lﬂ M =M héllbara ogch
giftutsldpp deras livs-
miljcer
bevarade
Fes=== r——==- T BT I et iy |
INDIKATORER I Antal kom- | ! Volymmétt 1 | M&tt pd I | Ekologisk !
; muner som | : pd olika ) ) surhetsgrad, : ! status enligt ;
) beslutar om } | gifter som ) artrikedom, I'euss ram- )
| utsldpps- ) sldpps ut : { syretiligdng, 1 direktiv for !
grinser; )| (fosfor, klor, \ | alger, boﬂ'en—: | vatten :
) andel ber‘b’rda; ) vdte, ammo- ] | fauna, etc. 1 I \
I foretagsom | ) niak, kvave- | ! ) ll !
{ féljer reg- } | oxid, etc.) | ‘, : 1 :
| lerna ! I [ |
b nmea d bacaaa P (R o e sausand

Genom att géra pa detta satt blir det lattare att se vilka indikatorer som hor ihop med
vilka effekter och vilka utfallsdata som ska relatera till antagna orsakssamband.

I vissa fall kanske det bara &r mojligt att félja upp en forsta och mest prestationsnéra
effekt. Utfallsdata fran ett forsta effektsteg kan i sa fall relateras till slutmalet men
utan att slutmalet ocksa maste foljas upp. Det som binder ihop den forsta effekten
med effekten enligt slutmalet ar den tankta eller hypotetiska forbindelsen mellan



VERKSAMHETSLOGIKENS BEGREPP OCH GRUNDLAGGANDE ANVANDNING

10

dem. Det ar nar de senare leden i en effektkedja ar svara att mata som
verksamhetslogiken kan ha sina storsta fortjanster.

Varje effekt kan i och for sig vara paverkad av andra faktorer an verksamhetens
prestation. Det brukar dock inte vara sa manga andra faktorer an just verksamhetens
prestation som bidrar till en forsta effekt. Om utfallet blir som forvantat finns
atminstone en forutsattning for att ocksa ett nasta steg i effektkedjan kan intraffa.
Verksamheten kan darmed ségas ga i riktning mot slutmalet.

I manga fall kan det vara tillrackligt att fa verksamheten bekraftad med enkla
slutsatser fran enkla arliga, tertialvisa eller manatliga uppfoljningar. Men ibland kan
det finnas skal att genomfora en fordjupad utvardering, som inbegriper saval
verksamhetens hogre syften som analyser av effektkedjans orsakssamband.
Kontinuerlig uppféljning i exempelvis ettarsintervaller och utvardering i exempelvis
fyraarsintervaller kan alltsa galla under forutsattning att verksamheten synes ga i
riktning mot slutmalet. Om det uppféljda utfallet istallet blir ett annat &n det
forvantade kan det vara skal att omgaende se 6ver vad som inte har fungerat.
Dérefter bor det ganska snart goéras andringar eller tas fram forslag till &ndringar.
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3 Verksamhetslogikens huvudsakliga
varianter

Aven om det kan vara behandigt att beskriva verksamhetslogiken som en serie boxar
i en rat linje behdver den inte bli lika férenklad i alla tillampningar. | en variant kan
effekterna fran en aktors prestationer bidra till mer &n ett slutmal. | en annan variant
kan effekterna vara orsakade av flera samverkande aktdrer och bidra till ett och
samma slutmal. I en tredje variant kan verksamheten medféra mer eller mindre
acceptabla bieffekter. Var och en av dessa kan ocksa vara invavda i varandra.

3.1 En aktor med flera slutmal

En och samma aktor kan bidra till flera slutmal (se figur 3.1). Det ar séllan ett enkelt
och okomplicerat forhallande. Att verka for flera slutmal kan dock underlattas av
verksamhetslogiken.

Figur 3.1. Verksamhetslogik med flera slutmal

EFFEKTER | SLUTMAL 1
AKTOR —)IjFFEKTER SLUTMAL 2

EFFEKTER SLUTMAL 3

Flera mal medfor ofta malkonflikter. Hantering av malkonflikter kan ocksa vara en
del av vardagen for vissa myndigheter. Myndigheter som verkar for — exempelvis —
bade naringspolitiska och miljopolitiska mal verkar ofta for motstridiga mal, for om
maluppfyllelsen for det ena malet maximieras maste vanligtvis maluppfyllelsen for
det andra méalet minimeras.* Ett konkret exempel p& detta &r skogspolitiken och
Skogsstyrelsens roll for genomforandet. En fullt ut effektiv skogsnéring (med en
hogsta avkastning fran alla skogar) och en fullt ut effektiv skogsvard (med
bevarandet av samtliga biotoper och hela artmangfalden Gverallt) gar inte ihop.
Skogsstyrelsen har forvisso inget mandat att rada éver hela denna
avvagningsproblematik. | faktiska drenden behéver myndigheten anda gora egna

“ For ofta citerade orienteringar om malpluralism och méalkonflikter se t.ex. Berlin (1990) och Kekes (1993).

11
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avvagningar inom ramen for de mer dvergripande som riksdag och regering har
beslutat fér skogspolitiken.®

Verksamhetslogiken ger en ram att reflektera 6ver balansen mellan flera sinsemellan
motstridiga m&l.® Med stdd av verksamhetslogik blir det d&ven méjligt att se var
nagonstans i de parallella effektkedjorna som avvagningar eller kompromisser &r
aktuella att gora. En effekt kan behova hallas tillbaka for att dess foljdverkningar inte
senare ska tranga ut effekterna i en parallell effektkedja.

3.2 Flera aktorer med samma slutmal

Verksamhetslogik kan dven vara ett stéd nér flera olika verksamheter/myndigheter
ska bidra till eller samverka for att na ett och samma slutmal. Alla som ska samverka
kan i sa fall borja med att utarbeta sina egna verksamhetslogiker, som sedan stalls
samman i parallella fléden (se figur 4.1).

Figur 4.1. Verksamhetslogik med flera samverkande akttrer

AKTOR 1 .——9 EFFEKTER \
AKTOR 2 % EFFEKTER SLUTMAL
AKTOR 3 —) EFFEKTER

Relevanta fragor kan vara “’Definierar vi slutmalet pa likvardigt sitt?” och ”Hur
kompletterar vi varandra?”” Aven om det inledningsvis blir sd att ingen av de
inblandade uppfattar slutmalet pa samma sétt eller ser formerna for sin medverkan pa
ett for alla harmonierande satt kan de sammanslagna verksamhetslogikerna anda
beskriva hur de tankta effekterna forhaller sig till varandra. De parallella flodena
askadliggor hur var och en uppfattar sitt bidrag, vilket i sin tur blir ett underlag for
var och en att justera sin del sa att den béttre passar ihop med de andras. Samverkan
kan bli effektivare om den planeras med hjélp av verksamhetslogik, helt enkelt darfor
att deltagarnas forestallningar om sin medverkan blir synliggjorda. Dessutom kan
resultatet féljas upp pa ett mer fokuserat satt. Det behover dock inte vara ett krav att
alla inblandade ska na konsensus om allt. Samverkan kan bli effektiv anda.

5 Regeringens proposition 2007/08:108. En skogspolitik i takt med tiden.

® Denna anvandning av verksamhetslogik bygger p& Rescher (1987) och hans resonemang om rationell hantering av
vardekonflikter som "the effective harmonization of a diversified profile of goods in the endeavor to produce an optimal
result” (s. 74).
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3.3 Oo6dnskade bieffekter

En ytterligare variant ar nar det uppstar oonskade bieffekter. En oonskad bieffekt kan
definieras som att verksamheten bidrar till en annan effekt &n den avsedda och som
medfdr problem av ndgot slag.” Bieffekter kan intréffa i den egna organisationen, i
en annan organisation eller i samhallet utanfor. De kan vara en direkt foljd av
prestationerna eller yttra sig som foljdverkningar av de 6nskade effekterna. De kan
aven generera sina egna effektkedjor (se figur 4.3).

Figur 4.3. Verksamhetslogik med bieffekter

BIEFFEKT

PRESTATION EFFEKT SLUTMAL

BIEFFEKT BIEFFEKT

Det ar forstas omajligt att identifiera alla bieffekter som kan uppsta. Vissa bieffekter
kan vara uppenbara och sjalvklara, till exempel att statistikproduktion kan vara till
nytta for anvandaren men en boérda for uppgiftslamnaren. Samtidigt kan det finnas
bieffekter som &r dolda tills det &r for sent, till exempel att eternitplattor kan anses
vara ett funktionellt byggmaterial men att det under lang tid var okant att arbetet med
det ledde till ashestos, cancer och en for tidig dod. Alla bieffekter &r heller inte av
samma varde. Nagra kan géra manniskor och samhalle svart provade medan andra
kan vara latta att tolerera och leva med. Bieffekter kan ocksa vara bra, det vill saga
nagot som kommer pa kdpet och som varderas positivt.

Aven om det kan vara svart ar det anda viktigt att kartlagga oonskade bieffekter och
gradera dem efter deras allvarlighet och sannolikhet. Atminstone nagot underlag bér
tas fram som gor det mojligt att diskutera det samhallsekonomiska och ibland det
manskliga priset for slutmalet. Nyttor behdver kunna stallas mot kostnader och inte
bara i ett sndvt myndighetsekonomiskt perspektiv. Verksamhetslogiken kan
underlatta arbetet med att strukturera en sadan analys.

” Definitionen motsvarar den Michael Scriven (1991) har formulerat i Evaluation Thesaurus: “Side-effects are the (good
and bad) effects of a program or product (etc.) other than those for which it was implemented or purchased.”

13
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4 Att beskriva verksamheten och det tankta
resultatet

Arbetet med verksamhetslogik bestar i att beskriva verksamheten, de prestationer och
effekter som forvantas samt de antaganden som gors i verksamheten. Detta kan
genomforas i fem steg. Exakt hur arbetet bast ska genomféras maste bedomas fran
fall till fall. Beskrivningen av foljande fem steg ar ett forslag till arbetsgang.

4.1 De fem stegen

1. Inhamta information i forhallande till anvandningen.

2. Beskriv verksamhetens syfte, omgivning och sammanhang.
3. Sortera verksamhetens olika bestandsdelar.

4. Askadliggor verksamheten och de ténkta effekterna.

5. Bekréfta beskrivningen av verksamhetens antagna orsakssamband.

Steg 1. Inhamta information i forhallande till anvandningen

Arbetet inleds med att inh&mta information om den verksamhet som ska beskrivas.
Det géller oavsett om det &r en planerad verksamhet eller en redan befintlig
verksamhet. Informationen kan hdmtas ur exempelvis propositioner, regleringsbrev,
strategiska planer, verksamhetsplaner, uppféljningsdata, arsredovisningar,
budgetunderlag, utvarderingar, tillampliga lagar, foérordningar, féreskrifter och
omvarldsanalyser.

Information kan dven inhamtas genom intervjuer med nyckelpersoner bade inom och
utom verksamheten. Det kan ocksa vara vardefullt med en Gversikt av vad andra
aktorer har gjort for att l16sa liknande uppgifter och vilka nyckelfaktorer som bor tas i
beaktande nér verksamheten planeras och genomfors.

Vilken information som behdver inhdmtas avgransas av syftet med
verksamhetslogiken och vad som ska beskrivas. Det basta ar dock att halla alla dorrar
oppna for vad som ska fangas med verksamhetslogiken. En verksamhetslogik ska
kunna kompletteras mot bakgrund av att verksamheten forandras eller att nya
anvandningsomraden blir aktuella. En verksamhetslogik och sérskilt effektkedjan
kan dessutom beskrivas med olika detaljeringsgrad, beroende pa om det ar logiken i
ett utgiftsomrade, en specifik verksamhet eller logiken i ett projekt som avses. | det
senare fallet kan det finnas skal att utarbeta en mer detaljerad effektkedja.
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Steg 2. Beskriv verksamhetens syfte, omgivning och sammanhang

Att tydligt definiera syftet med verksamheten &r grundlaggande i arbetet med en
verksamhetslogik. Verksamhetslogiken maste utga fran en forstaelse for vad som
ligger bakom behovet av verksamheten. Det innebar bland annat att forsta
malgruppernas behov och vilka faktorer som ligger bakom behovet.

Beskriv 6versiktligt vilka malgrupper prestationerna och effekterna ar avsedda for.
Beskriv dven antaganden om vilka externa faktorer och andra aktérer som
medverkar till eller pa nagot satt kan antas paverka eller ha betydelse for slutmalet.
Lista dessutom de faktorer — bade positiva och negativa — som beddms vara
avgorande for verksamhetens framgang. Det kan handla om vilken kompetens, vilken
teknik eller vilka metoder som kravs for framgang men ocksa om vilka faktorer som
kan vara hinder eller risker, till exempel malkonflikter, motstridiga regelverk eller
starkt beroende av leveranser fran externa aktorer.

Steg 3. Sortera verksamhetens olika bestandsdelar

Den inhamtade informationen skrivs in i en sorteringstabell (se tabell 4.1).
Informationen sorteras under rubrikerna: resurser, aktiviteter, prestationer och effekt
enligt slutmal. Om det redan framgar av befintlig information vilka de
mellanliggande effekterna antas vara skrivs ocksa dessa in i tabellen. Det vanligare ar
dock att en eller flera mellanliggande effekter tillkommer under nésta steg (steg 4) i
arbetet med verksamhetslogiken.

En dokumentation gors aven av vasentliga externa faktorer, till exempel andra
aktorer som ocksa kan paverka effekten enligt slutmalet, liksom avgoérande interna
framgangsfaktorer, till exempel kompetensbehov. Allt behover inte dokumenteras i
detalj utan endast det som behdvs for en sortering av materialet.

Tabell 4.1. Sorteringstabell for informationsinventering

Forutsattn. | Verksamhet | Resultat
Resurser Aktiviteter Prestationer | (Effekt1) | (Effekt2) | (Effekt3) | Slutmal
Interna faktorer Externa faktorer

15



ATT BESKRIVA VERKSAMHETEN OCH DET TANKTA RESULTATET

16

Steg 4. Askadliggor verksamheten och de tankta effekterna

| steg fyra beskrivs verksamhetens tankta flode och samband — allt fran resurser till
effekter enligt slutmal. Med hjélp av rubrikerna i tabellen organiseras informationen i
ett schema som ska underlatta forstaelsen och varderingen av de tankta sambanden
(se figur 4.1). Resurserna, aktiviteterna, prestationerna och effekterna lankas samman
sd att det gar att lasa vilka aktiviteter som forvantas leda till vilka prestationer,
mellanliggande effekter och effekter enligt slutmal.

Figur 4.1 Verksamhetslogiskt schema

; @)
. \l(\\(\g Ma;, .
o((\q\ 9“”7//79
RESURSER AKTIVITETER [ PRESTATIONER EFFEKTER [l SLUTMAL
O, Q)
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9”//],,79 OY(\QN

Man kan bérja med att lyfta fram slutmalet och bedéma pa vilket satt verksamheten
kan bidra till detta. De insatta resurserna placeras i rutan till langst vanster. | den
andra rutan placeras aktiviteterna och i de féljande rutorna prestationerna och de
mellanliggande effekterna. Malgrupperna eller malobjekten anges i effektrutorna.
Sarskilt viktigt ar det att prestationsnéra effekter formuleras med hénvisning till
malgruppen eller malobjektet. Vem eller vad ar det som prestationerna ar tankta att
paverka i forsta hand? Prestationsnara effekter ska alltsa beskriva vad som ska handa
i en malgrupp eller i ett malobjekt for att nasta effekt ska kunna intraffa. Effekterna
kan fortplanta sig fran en malgrupp till en annan. Slutligen kan de handla om effekter
pa samhallsniva eller i naturen, beroende pa vad slutmalet avser.

Steg 5. Bekréfta beskrivningen av verksamhetens antagna orsakssamband

Ett satt att kontrollera att sambanden dr rétt tankta ar att uttala varje pil i schemat som
ett om-sa-pastaende. Om givna resurser, sa kan dessa aktiviteter utforas pa tankt satt.
Om dessa aktiviteter utfors, sa kan dessa prestationer av tillracklig kvalitet levereras
till tankta malgrupper. Om prestationerna paverkar en foreteelse eller ett beteende
hos malgruppen pa tankt satt, sa leder det till nasta effekt.

For att forsta kausala samband som avser individer, grupper och samhélle maste vi
dessutom spara orsaksmekanismer. Orsaksmekanismer kan inte direkt observeras. De
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ar inte en del av prestationen. Snarare kan de hdra samman med mottagarens
tolkningar av prestationen och mottagarens avsikter, incitament, kénslor,
forestallningar om framtiden etc. Orsaksmekanismer omfattar allt sddant som kan
foranleda mottagarens respons pa prestationen. Det &r denna respons som paverkar
utfallet, det vill sdga ger upphov till prestationens effekter. Prestationen kan alltsa
generera ett beteende som leder till en hdndelse och en forandring.

Orsaksmekanismer svarar pa fragan om varfor prestationer ger effekter. | det ingar
att ta reda pa dels vilka orsaksmekanismer som leder till férandring, dels under vilka
omstandigheter som dessa orsaksmekanismer fungerar. Figur 4.2 visar en kedja av
effekter som antas bli resultatet av prestationen att skolpersonal samverkar med
fordldrar.

Figur 4.2 Effektkedja av foraldrasamverkan

Skolpersonal Fordldrarna Férdldrarna Eleverna f&r
samverkar fér okad okar sitt bittre betyg
med ) kunskap om 9 deltagande a

fordldrar skolarbetet i skolarbetet

Utgangspunkten for denna effektkedja &r att skolpersonalen tror att manga foraldrar
inte inser hur viktigt det ar att de &r delaktiga i sina barns skolarbete. Genom
diskussioner mellan skolpersonal och foréldrar hoppas man att kunskapen om
skolarbetet 6kar bland foréldrarna och att detta leder till 6kat deltagande i skolarbetet
som i sin tur sporrar eleverna till béttre betyg. Nagra viktiga omstandigheter kan vara
att foraldrarna har tid, ork, forstaelse, etc. och som i sin tur kan bero pa foraldrarnas
arbetsbelastning, sociala bakgrund, integrering i det svenska samhéllet och liknande
faktorer.

Vad ar det da for orsaksmekanismer som gor att de olika leden i denna effektkedja
kommer att intraffa, forutsatt att omstandigheterna ar de ratta? I figur 4.3 har
effektkedjan kompletterats med antagna orsaksmekanismer.

17
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Figur 4.3. Effektkedja av foraldrasamverkan med orsaksmekanismer
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Skolpersonal Fordldrarna Fordldrarna

Orsaksmekanismerna kanske inte gar att undersoka empiriskt men de avser anda att
forklara varfor till exempel foraldrasamverkan antas leda till 6kad kunskap. Ju mer
trovardigt resonemanget om orsaksmekanismerna ar desto mer understédda blir de
tankta kausala sambanden. Med tillgang till utfallsdata ska det dock ga att forkasta
hela effektkedjan — och detta oavsett trovardigheten i det mekanismresonemang som
har producerats.

I den kommande uppféljningen och analysen blir det forsta steget att faststalla
huruvida foraldrarna — under formodat gynnsamma omstandigheter — har fatt 6kad
kunskap. Om foraldrarnas kunskap om skolarbetet inte har forandrats maste det vara
nagot annat an foraldrasamverkan och pa just det satt som denna genomfordes som
behovdes for att kunskapen hos foraldrarna skulle 6ka. Nér ingen forvantad
forandring har intraffat i utfallsledet finns det heller ingen poéng att géra en analys
av det tankta kausala sambandet. Daremot behdver de antagna orsaksmekanismerna
och/eller prestationernas egenskaper ifragasattas. Orsaksmekanismerna och/eller
tillvagagangssatten var i sa fall feltankta eller otillrackliga. En utvardering bor kunna
ta reda pa vad det var som inte fungerade, men ocksa foresla alternativ.

4.2 Att tanka pa

En verksamhetslogik ar inte alltid enkel att utarbeta. Sarskilt effektkedjan kan vara
svar att fa till. Har &r nagra fallgropar som kan vara bra att vara uppméarksam pa

1. Effekter forvaxlas med prestationer, aktiviteter eller uppgifter, det vill séga
att det som ska vara ténkta effekter utanfor organisationen uttrycks som
nagot som ska goras i organisationen eller levereras fran organisationen.



ATT BESKRIVA VERKSAMHETEN OCH DET TANKTA RESULTATET

2. Orsakssamband forvaxlas med semantiska samband, det vill séga att samma
tankta effekt aterkommer i flera steg men skrivs pa olika satt med synonyma
uttryck.

3. Fastlasning vid ett visst bestamt antal effektsteg, det vill sdga att om
forebilden for en effektkedja bestar av tre effektsteg nojer man sig inte forran
man sjalv har fyllt i alla tre rutor, fastan det hade rackt med en eller kanske
fler &n tre.

Nar effekterna ska foljas upp och analyseras ar det ocksa viktigt att gora skillnad pa
effekter och utfall. Utfallet ar ett uppmatt eller klassificerat tillstand hos individer,
grupper, i samhallet eller i naturen. Det dr en observerad handelse. En effekt,
daremot, ska kunna kopplas till myndighetens prestationer. Den &r inte bara en
observerad handelse. De utférda prestationerna ska ocksa ha bidragit till den.
Effekten ar skillnaden mellan vad som (faktiskt) har hant med anledning av
myndighetens prestationer och vad som (kontrafaktiskt) skulle ha hant om
myndighetens prestationer uteblev.’

8 Se t.ex. ESV 2006:7. Maluppfyllelseanalys, s. 8f och 27ff.
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5 Verksamhetslogik i praktiken

For att belysa hur verksamhetslogik kan anvandas visar vi i detta kapitel exempel
fran tva myndigheter som har arbetat med verksamhetslogik. Myndigheterna
presenterar sjalva hur de har arbetat och hur de ser pa verksamhetslogik. Exemplen
illustrerar att verksamhetslogik kan tillampas pa olika sétt och anpassas efter olika
behov.
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Exempel fran Tillvaxtverket

Presentation av myndigheten

Tillvaxtverket &r en statlig myndighet under Naringsdepartementet med uppdrag att
frimja en hallbar néringslivsutveckling och regional tillvixt samt genomftra
strukturfondsprogram.

Myndigheten arbetar for att stirka foretagens konkurrenskraft — genom att skapa
bittre forutsittningar for foretagande och for attraktiva regionala miljder dér foretag
utvecklas.

Vissa insatser &r riktade direkt till foretag eller blivande foretagare. Andra insatser
syftar till att utveckla forutsattningar och villkor som péaverkar foretagandet.

Tillvaxtverket har drygt 390 anstillda och finns i Arjeplog, Givle, Géteborg,
Jonkoping, Luled, Malmo, Orebro och Ostersund samt i Stockholm (huvudkontor).

Vart arbete med verksamhetslogik

Varfor startade vi med det hir verktyget?

Arbetet med verksamhetslogik tog form pa dédvarande Nutek, nagra &r innan
Tillvaxtverket bildades. Bakgrunden var att det saknades ett strukturerat sétt att folja
upp verksamheten. Vi ville skapa ett enhetligt sétt att bade planera aktiviteter,
uppfoljning och utviardering. Eftersom utgdngspunkten i arbetet var de olika
insatsernas syften och mal framstod verksamhetslogik som ett fungerande verktyg.

Vilka har svarigheterna varit?

Pé Tillvaxtverket drivs en bred och diversifierad flora av insatser. Det handlar om allt
frén egeninitierade insatser till uppdrag fran regeringen. Allt som gors ska ha béring
mot de uppgifter som anges i instruktionen och de uppdrag som framgér av
regleringsbrevet. Vissa insatser riktar sig direkt mot féretag medan andra insatser
riktar sig mot en mellanhand som 1 sin tur utfor aktiviteter mot foretag. En svarighet
har varit att aggregera samlade resultat for dessa diversifierade verksamheter med
dess olika syften och mal. Att koppla insatsernas syften och mal mot verkets
overgripande mal dr ocksa en utmaning dér fortsatt arbete pagar.

Vad tycker vi om verktyget?

Medarbetarna som arbetar med att ta fram uppf6ljnings- och utvérderingsplaner for
sina insatser uppskattar verksamhetslogiken som metod. Den skapar effektivt en
samsyn kring vad varje insats ska leda till och vilka aktiviteter vi maste genomfora
for att nd de onskade effekterna. Vér ledning ser ocksé nyttan med verktyget, och
efterfragar en tydligare koppling mellan insatsnivé och 6vergripande strategisk niva.
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I borjan var var tanke med verksamhetslogiken att inféra en form av resultatbaserad
styrning. Detta skulle i teorin uppfylla tva syften: Dels att genom kontinuerlig
uppfoljning av uppsatta mal styra verksamheten i de pagaende insatserna, dels att pa
ledningsnivé anvinda verktyget tillsammans med 6vriga beslutsunderlag vid
prioritering mellan insatserna. I efterhand har det visat sig att det forstnimnda
fungerat battre. De olika insatserna har ofta haft si olika karaktér att de uppsatta
maélen och indikatorerna inte varit jamforbara och ddrmed inte kunnat ligga till grund
for vér prioritering. Det har ddremot fungerat bra nér vi foljt upp véra insatser for att
kunna gora nddvandiga forandringar under en pagiende insatsperiod.

Praktiska exempel pa verksamhetslogik i myndighetens

verksamhet

Samtliga insatser inom Tillvaxtverkets verksamhet ska dstadkomma nagon form av
forandring eller utveckling. For att utforma en effektiv satsning kravs att vi har en
tydlig idé om vad som ska fordndras, pa vilket sitt, med vilka resurser och inom
vilka tidsramar. Det dr ocksé viktigt att vi klargér mélgruppen for den tiankta
fordndringen. Insatsens malgrupp ar den grupp dér en fordndring ska ske till f6ljd av
de aktiviteter vi genomfor. Den egentliga slutkunden ar for oss alltid foretagen, men
manga av insatserna riktas ocksa till andra malgrupper for att indirekt stodja
slutkunden.

Verksamhetslogik tydliggor kopplingen mellan resurser, aktiviteter, prestationer
forvantade effekter. Vi anviander darfor verktyget verksamhetslogik i samband med
att vi tar fram en uppfoljnings- och utvirderingsplan for samtliga insatser.

Varje gang vi tar fram en ny insats haller vi minst en workshop, ofta fler beroende pa
insatsens komplexitet. En workshop kan ocksé vara aktuell nir vi reviderar en
pagéende insats. Workshoparna ar viktiga tillféallen for att skapa en gemensam
riktning och malbild som ar forankrad bade hos den berdrda chefen och hos insatsens
medarbetare. Vid dessa tillfillen diskuterar vi syftet med insatsen, vilken malgruppen
ar, vad vi ytterst vill uppna med insatsen, samt vilka effekter pa kort och lang sikt vi
vill uppna och vilka prestationer och aktiviteter som krévs for att na dit. Utifran detta
tar vi sedan fram indikatorer for att kunna méta vigen mot malen och lagger slutligen
upp en plan f6r hur och nir uppféljning och utvirdering ska genomforas.

Workshoparna ar ocksa ett tillfalle att byta kunskaper och tidigare vunna erfarenheter
med varandra. For chefen blir det dessutom ett tillfille att styra insatsen, till exempel
hur den bidrar till Gvergripande mél och é&r i linje med strategier, men ocksé vilken
ambitionsniva som ar rimlig utifran de resurser som finns tillgdngliga.

Den slutgiltiga planen godkinns vanligen av berérd avdelningschef. ’

° Tillvaxtverket: Nytta, S& arbetar vi med uppféljning och utvardering
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Nedan beskriver vi de olika stegen i en uppfoljnings- och utvirderingsplan for en
insats inom Tillvaxtverkets verksamhet: Stérkt lokal attraktionskraft.

Steg I Inhamta information om insatsen
Tillvaxtverkets process for att titta pa ett visst verksamhetsomréde och ta fram en

uppfoljnings- och utvirderingsprocess borjar med att vi inhdmtar information om

verksamheten.

den syftar till.

Tabell 1

Under den hir punkten beskriver vi sedan insatsen kortfattat och vad

Problembild

Syfte

Insatsidé

Malgrupp

Resurser

I en globaliserad ekonomi med hdgt omvandlingstryck, kraftfull
urbanisering och en manga ginger utmanande demografisk situation
har attraktionskraft kommit att bli ett nyckelbegrepp for svenska
kommuner.

Formégan att locka till sig eller behilla ménniskor — oavsett om de ska
bo och leva, driva foretag eller bara besdka — avgér i hog grad
formégan att utvecklas och vixa.

Kommunernas formiga att behdlla, attrahera och wutveckla
kompetenser, foretag och kapital ska dka

Programmet har tre huvuddelar:

1) Tillvaxtverket ska bistd deltagande aktdrer i deras arbete att
skapa ett mer systematiskt och langsiktigt arbete for stérkt
lokal attraktionskraft. Uppdraget giller att mellan 2015-2018
stodja och vidareutveckla det arbete som kommuner och andra
aktorer bedriver for okad attraktionskraft. Tillvixtverket ska
fordela 15 miljoner kronor inom programmet till utvalda
lokala aktorer for att genomfora insatserna

2) Inom ramen for uppdraget ska utvecklingsinsatser riktade mot
kommuner och andra aktorer genomforas for att prova och
utveckla metoder som syftar till att behélla, attrahera och
utveckla kompetenser, foretag och kapital.

3) En viktig del av uppdraget dr att sprida erfarenheter och
kunskap till 6vriga aktorer pd lokal och regional niva i alla
delar av landet.

Malgruppen for Tillviaxtverkets program Stirkt lokal attraktionskraft
ar lokal niva vilket i forsta hand betyder kommuner. Den regionala
nivan dock ar viktig. Av den anledningen ser géirna Tillvéxtverket att
den regionala nivin involveras praktiskt med halva kommunens
medfinansiering.
Projektet ska formedla 15 miljoner kronor (totalt 30 miljoner
kronor med medfinansiering) Till detta kommer kostnader for
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genomforande och foljeforskning.

Tidsram 2015-2019 (Slutrapport i mars 2019).
Ansvar for Avdelningen Néringsliv, enheten Regionala miljoer
genomforande

Tabellen illustrerar de forsta analysmomenten i en verksamhetslogik inom insatsen

Stdrkt attraktionskrafft.

Steg Il Beskriv omgivningen och verksamhetens syfte

I nésta steg arbetar vi med att definiera syfte och malgrupp for insatsen. Déarefter
diskuterar vi vilka effekter och resultat insatsen ska uppné. Nér effekter och resultat
ar definierade diskuterar vi vilka aktiviteter och prestationer som kravs for att nd

malen.

Bild 6 Verksamhetslogiskt schema for insatsen Stdrkt lokal attraktionskraft

Starkt lokal attraktionskraft 2015-2018

Effekt pa kort sikt

Aktivitet Prestation

Effekt pa medellang
till lang sikt

Attraktionskraftsmatning
genomford

Utveckla och fillampa
metod for
attraktionskraftsmatning

Utlysning

Metodstod for projekten

Maten/arenor

Kommunemnas resurser for
arbete med lokal
attraktionskraft har starkis

Samtliga medel beviliade
enligt utformade Kkriterier
till 5-10 stodmottagare

Deltagande kommuner samt
regionalt
utvecklingsanvariga har fatt
okad kunskap om lokal
aftraktionskraft ochvad
kommunerna kan paverka

Aktivt deltagande i
deltagande kommuners
planering/genomforande/
analys

Kommunema har ett
systematiskt och
langsiktigt arbete for
starkt lokal
aftraktionskraft

Informationsseminarium De berorda regionalt
utvecklingsansvariga ar
delaktiga i kommunernas
arbete med starkt lokal
attraktionskraft

Kunskapsaverforing

Erfarenheter fran
projekten finns
dokumenterade

Upphandiing av

folieforskning

Spridningsaktiviteter till
kommuner och regionalt
utvecklingsansvariga
aktorer genomforda

Folieforskningen har
bidragit med
kunskap fill styrning
inom projekten

Folieforskning
upphandlad

Syfte  =p

Overgripande mal 3
Tilvaxtverkets
verksamhet ska framja
en hélbar regional tillvaxt
och bidra till att
utvecklingskraft i alla
delar av landet tas
tilvara och utvecklas

7'y

A 4

Kommunernas forméga
att behélla, attrahera och
utveckla kompetenser,
foretag och kapital ska
oka

Bilden visar hur verksamhet och resultat hdnger samman inom insatsen Stérkt lokal

attraktionskraft.

Steg III Vi tar fram mal och indikatorer for de olika nivaerna

Direfter tar vi fram mal och indikatorer for varje niva. Malen pa effektniva svarar pa
fragorna: Vad vill Tillviaxtverket dstadkomma eller férdndra med insatsen? Vilken
forédndring kravs hos malgruppen for att né den ténkta effekten? Prestationsmaélen
svarar pa fragor om omfattning, sdsom hur manga, hur stor andel, respektive hur
ofta. Detta dr mal for de aktiviteter som genomfors inom insatsen. Vi kopplar sedan

indikatorer till malen for varje niva.
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Nedan illustrerar vi mél pa olika nivéer. For varje mél och indikator finns det
utrymme for definition och kélla. I kolumnen kd/la anges varifran vi fatt
information/métning av indikatorn. Kolumnen definition anvénder vi vid behov.

Tabell 2 Mdl och indikatorer pd olika nivder

Prestationsmal Indikator/Mal, Definition Kalla/tid
kriterium

Attraktionskraftmatning Ja/Nej Programansvarig 2015
Ja/Nej Programansvarig 2015

Samtliga medel beviljade
enligt utformade kriterier till

5-10 stddmottagare

Aktivt deltagande i
deltagande kommuners
planering/

genomforande/analys.

Samtliga deltagande
kommuner besokta.

Programansvarig 2015

Informationsseminarium.

Minst ett seminarium
genomfort.

Programansvarig 2015

Erfarenheter fran projekten

finns dokumenterade.

Samtliga prestationsmal
dokumenterade.

Programansvarig 2015

Spridningsaktiviteter till

Minst en erfarenhetstraff dar
intresserade kommuner

Alla kommuner bjuds

Programansvarig 2015

kommuner och regionalt deltar. in

utvecklingsansvariga

aktorer genomforda.

Foljeforskning upphandlad. Ja/Nej Programansvarig Borjan
av 2015

Effektmal pa kort Indikator/Mal Definition Kalla/Tid

sikt

kriterium

Kommunernas resurser for
arbete med lokal

attraktionskraft har starkts.

Minst 80 % av projekten har
borjat upparbeta kostnader

Programansvarig dec
2015.

Kommuner samt regionalt
utvecklingsansvariga har
fatt 6kad kunskap om lokal
attraktionskraft och vad
kommunerna kan paverka

(forkortat x i n&sta kolumn).

100 % av
stédmottagande
kommuner och
regionalt
utvecklingsansvariga
ska ha fatt okad

kunskap om x.
Minst 50 % av ej
stddmottagande kommuner i

Enkaét till berdrda
malgrupper dec 2015.
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deltagande lan ska ha fatt
6kad kunskap om x.

Foljeforskningen har
bidragit med kunskap till

styrning inom projekten.

Minst en majoritet av de
stédmottagande
kommunerna anser att
foljeforskningen bidragit
med s&dan kunskap.

Enkat till
stédmottagande
kommuner dec 2015.

De berdrda regionalt
utvecklingsansvariga ar
delaktiga i kommunernas
arbete med stérkt lokal

attraktionskraft.

100 % av de berorda
regionalt
utvecklingsansvariga ar
delaktiga i kommunernas
arbete med stérkt lokal
attraktionskraft (i
projekten).

Enkat till berdrda
regionalt
utvecklingsansvariga i
dec 2015.

80 procent av de foretag,
organisationer och
myndigheter som tagit del av
Tillvaxtverkets insatser anser
att de haft nytta av dessa i
sina respektive
verksamheter.

Andel foretag,
organisationer och
myndigheter som anser att
de haft nytta av insatsen.

Maétning via
enkat/telefon. Foljande
fraga ska anvandas:

1. Jag anser att var
verksamhet har haft

nytta av XxXxx...
Svar anges pa en skala
1-5+ Vetgj

Effektmal pa

Indikator/Mal

Definition

Kalla/Tid

medellang och lang kriterium

sikt

Kommunerna har ett 1 100 % av Mats/beddms av extern
stddmottagande

systematiskt och langsiktigt
arbete for starkt lokal
attraktionskraft.

kommuner har
ett systematiskt
och langsiktigt
arbete for starkt
lokal
attraktionskraft.
2. Minst 50 % av ej
stédmottagande
kommuner i
deltagande lan
har ett
systematiskt och
langsiktigt arbete
for starkt lokal
attraktionskraft.

utvérderare i
slututvérdering av
programmet. Hosten
2018

Not. Gra markering avser mal som géller Tillvaxtverkets alla insatser dér det ar

relevant.

Tabellen visar mdl och indikatorer samt tidsram och ansvar for uppféljining inom
insatsen Starkt lokal attraktionskrafft.

Detta kommer vi att ga vidare med

Vi ser ett stort vérde i att arbeta med verksamhetslogik i véra insatser. Arbetet pa en
mer Overgripande strategisk niva behover dock utvecklas. De 6vergripande mélen
och det strategiska arbetet bor inkluderas for att en sammanhéngande helhet ska
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uppnés. Detta arbete &r i dagsléget paborjat. I de fall det &r mojligt ska vi dven
anvianda gemensamma indikatorer for att méta mal i de olika insatserna.

Goda rad fran Tillvaxtverket

Om ni har tankar pé att implementera verksamhetslogik som arbetssitt for att planera
och f6lja upp er verksamhet kan det vara en god id¢ att borja i liten skala och darefter
utoka omfattningen. I annat fall kan métbordan bli 6vermiktig och det kan da sluta
med att ni inte fortsdtter med arbetssittet. Det dr béttre att méta ndgot én att inte méta
alls.
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Exempel fran Karolinska Institutet

Presentation av myndigheten

KI:s uppdrag ér att bedriva utbildning som vilar pa en vetenskaplig grund och
beprovad erfarenhet samt att bedriva forskning och utvecklingsarbete. Universitetet
ska ocksd samverka med det omgivande samhéillet och informera om sin verksamhet
samt verka for att forskningsresultaten kommer till nytta.

Den akademiska friheten, grundfist i lag, ger ett vidstrickt utrymme for sjélvsténdigt
bedriven forskning och utbildning. KI har endast fakultetsomridet medicin, som
bedrivs i en starkt decentraliserad organisation.

Forskningen och utbildningen vid KI bedrivs huvudsakligen vid 22 institutioner i
Stockholms lén. I anslutning till l4rosétets campusomraden ligger Karolinska
Universitetssjukhuset som har en avgorande roll nér det géller klinisk forskning och
utbildning. Vi samarbetar dven med andra kliniker i ndromradet.

Myndighetens arbete med verksamhetslogik

Vara speciella utmaningar

K1 har ambitionen att vara ett internationellt framstdende medicinskt universitet med
en mycket hog kvalitet i bade forskning och utbildning. Vi erbjuder unika
majligheter for utbildning pa grundniva och avancerad niva i form av vérldsledande
forskning, lararkompetens, berikande larandemiljoer och néra samverkan med
Stockholms lans landsting (SLL), lanets kommuner och andra larosaten.

Den totala omsattningen uppgar till ca 6,5 Mdkr (2015), dér forskningsverksamheten
star for ca 84 procent av omsattningen och finansieras till mer an 60 procent av
externa kallor. Detta innebar stora utmaningar for bland annat forutsattningarna for
utbildningen. Det rader hard konkurrens om medlen vilket skapar en intern
konkurrenskultur. Det framjar inte alltid det nddvéandiga samarbetet inom
utbildningen.

KI har en matrisorganisation dir uppdrag ges till prefekterna, det vill sédga cheferna
for institutionerna, som ar direkt understillda rektor men samtidigt erhéller uppdrag
fran de tre verksamhetsstyrelserna (valda organ som &r ansvariga for forskning,
forskarutbildning och utbildning).

Matrisen skapar utmaningar i organisationen. For att inte helheten ska forvinna finns
krav pé samverkan mellan de tre verksamhetsstyrelserna, vilket paverkar det exempel
som kommer att beskrivas nedan. Tre delvis separata system for styrning kan leda till
att resurser inte utnyttjas optimalt.
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Utbildningens kvalitet och forskningsanknytning &r en avgérande forutsattning for
utvecklingen av framtidens halso- och sjukvard, forskning och utbildning samt for att
uppna Kl:s vision att utveckla kunskap som bidrar till att forbattra manniskors halsa.
Vi har hogt stallda mal for var utbildning. Malet ar att all utbildning ska halla mycket
hdg kvalitet.

| Universitetskanslersambetets (UKA) nationella utvirderingar av vara utbildningar
beddmdes en stor del inte halla absolut hogsta kvalitet (Betyget “mycket hog
kvalitet” i UKA:s system)

Mot bakgrund av detta beslutade KI:s ledning att tillsatta en styrelsedvergripande
utredning 2013 for att belysa hur de strukturella férutsattningarna for utbildningens
kvalitet och forskningsanknytning (UKF) kan stérkas. Prorektor fick i uppdrag att
leda utredningen. UKF-utredningen fokuserade pa hur K1 langsiktigt kan skapa
forutsattningar for ett starkt och berikande samband mellan forskning och utbildning
for att uppna en mycket hog kvalitet i all utbildning pa grundniva och avancerad
niva.

Vilka faktorer bidrar till en hogre kvalitet pa utbildningen?

Ledningen identifierade tre faktorer som paverkar utbildningens kvalitet:
Forskningsanknytning, organisation och incitamentsstruktur, och stéllde tre fragor
som utredningen utgick ifran.

1. Hur far vi till stnd ett effektivt och for utbildningen berikande samband
mellan forskning och utbildning?
For att besvara UKF-utredningens fragestallning definierades forst begreppet
forskningsanknytning och Kl:s malbild for utbildningens kvalitet och
forskningsanknytning. Darefter gjordes en kartlaggning av nuléget.

2. Hur far vi en &ndamalsenlig utbildningsorganisation dar institutionernas
ansvar for utbildningen ar tydligt?
Organisationen ska sakerstélla korta beslutsvégar och en tydlig
ansvarsfordelning. Hur kan organisationen understddja ett ndrmare samband
mellan forskning och utbildning for att uppna en mycket hog kvalitet?

3. Hur kan statsanslaget anvandas for att trygga forskningsanknytning och
amneskompetens och for att mojliggora attraktiva anstéllningar och
karriarvagar for larare?

Statsanslaget ska anvandas pa ett resurseffektivt satt for att trygga
utbildningens forskningsanknytning och kvalitet och for att mojliggora
attraktiva anstallningar och karridrvégar for larare. En reviderad
anstallningsordning och en dversyn av rekryteringsprocessen ar viktiga
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verktyg i detta sammanhang. Det ar dven viktigt att lararna har en bra
arbetssituation med tid for bade undervisning och forskning.

Projektorganisationen bestod av en styrgrupp som ansvarade for att genomfora
utredningen samt tre projektgrupper som fick i uppgift att svara pé de tre
ovanstdende frigorna.

Varfor anvander vi verksamhetslogik?

Verksamhetslogiken ar ett kraftfullt verktyg nér man ska belysa verksamheten och
dess delar: Forutsattningar, aktiviteter/processer, prestationer/resultat och effekter.
Den kan skapa tydlighet och ordning, dér sambanden dr oklara och diskussionerna &r
omfattande.

Det praktiska arbetet

Vi borjade med att analysera inneborden av begreppet kvalitet inom
utbildningsomrédet liksom hur man anvinder det i sin beddmning. Vart
(styrgruppens) uppdrag blev sedan att definiera vad som menas med
forskningsanknytning och att faststélla i vilken grad de teoretiska och de kliniska
kurserna anknot till forskningen.

Vi undersokte hur teoriférankrad forskningsanknuten utbildning respektive
utbildningsanknuten forskning ar. I utredningen lyfter vi professor Hakan Hults
forskning'® som visar att forskningsprocessen kan anvindas som metafor for
undervisningen.

Med utgangspunkt i hdgskolelagen och med forskningsprocessen som metafor for
larandet analyserade vi begreppet forskningsanknytning genom att beskriva fyra
infallsvinklar som kinnetecknar stark forskningsanknytning och som kan anvindas
som vigledande principer for KI:s utbildning pa grundnivé och avancerad niva:
Undervisningen, utbildningen, ldrarna och studenterna. Uppdraget begransades till de
tre omradena forskningsanknytning, organisation och incitamentsstruktur.

Med hjilp av verksamhetslogiken formade vi under processens gang en karta dver
forutsittningar, aktiviteter, resultat och effekter for att borja tydliggora vad som
skulle astadkommas, vilka mal och effekter som skulle nés, samt vilka
forutsittningar som krévdes for att astadkomma detta.

Forst definierade vi grundlaggande principer for forskningsanknytning och darefter
formulerade vi en mélbild for vad KI vill uppné, med huvudfokus pé strukturella
forutsittningar for kvalitet och forskningsanknytning i KI:s utbildning pa grundniva
och avancerad niva.

10 CUL-rapport 2: Forskningsprocessen som metafor for undervisning, 2001,
Linkdpings Universitet
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Kartlaggning av nuldget

Kartldggningen av nuléget l4g sedan till grund for att prioritera utvecklingsomrdden
och formulera forslag pé atgérder. Vi samlade kunskap om status och bild av den
nuvarande verksamheten bland annat genom resultat av programutvérderingar och
sjdlvvérderingar. Vi anvénde dven internrevisionens rapporter, exempelvis om intern
styrning och kontroll i grundutbildningen, och den externa kvalitetsutvarderingen av
framst utbildningsverksamheten vid KI 2011 som bakgrundsmaterial.

Kartan - vart logiska schema

Vi anvédnde verksamhetslogiken for att finga upp de frdgor som inrymdes i
uppdraget. Vi sammanfattade de resultat som I6pande kom fram i projektgrupperna. I
det dagliga arbetet kallades den bild vi ritade upp med hjilp av verksamhetslogiken
for kartan”. Denna karta var standigt satt under lupp och fordndrades allteftersom
utredningen utvecklades. Utifran den input vi fick av de tre projektgrupperna
fordndrade vi kartbilden. Utvecklingen av modellen pagick under hela
utredningsarbetet.

Var malbild aterfinns under de forvintade resultaten och effekterna.

Vi identifierade de strukturella forutsittningarna som méste vara uppfyllda for att na
malbilden: Lararnas arbetssituation och karridrvagar, lararnas kompetens,
larandemiljo, larandeprocessen, utbildningens organisation och anvéndning av
resurser, studenternas majligheter att delta i forskning och studera vidare, samt
examensarbeten.

For att gora det mojligt att f6lja upp mélen, bade inom omradena forutsittningar,
organisation, kompetens, incitamentsstrukturer med mera samt prestationer och
effekter pdborjades ocksé ett arbete att identifiera indikatorer.

Det var en stor utmaning for organisationen att diskutera begrepp som exempelvis
strukturella forutséttningar, prestationer och effekter. Processen fick ta tid och mogna
langsamt. Det var ocksa tydligt att vi ibland maste gora avkall pa vedertagna begrepp
och skapa nya, eller anvinda de som ar vedertagna i var organisation.

Utredningen utmynnade i ett antal forslag, se "Mgjligheternas KI. Utredning om
utbildningens kvalitet och forskningsanknytning” (UKF)'".

1 Méjligheternas KI. Utredning om utbildningens kvalitet och forskningsanknytning (UKF) dnr 1-178/2013
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Bild 5 Verksamhetslogiskt schema for Karolinska institutets verksamhet

Utvecklingsmodell for 6kad kvalitet genom forskningsanknytning 2013-06-11

Strukturella Atgarder/ >
il férutsdttningar handlingsplaner Prestation
or si

Kompetens
Pu—
ARSI
— - - -

EE

Frutsattningar

Aktivitet

Resultat

Effekt kort sikt

Effekt lang sikt

17 februari 2015 Sida 1

Bilden illustrerar hur verksamheten vid Karolinska institutet hdnger samman i ett
verksamhetslogiskt schema.

Sa gick vi vidare
De tre projektgrupperna har, utifrén de tre huvudfragestéllningarna, arbetat fram
forslag pa utvecklingsomraden och atgérder. Forslagen kommer huvudsakligen att
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genomforas inom de ekonomiska ramar vi har, och finansieras genom
effektiviseringar och tydliga prioriteringar.

Utredningen formulerade en mélbild for vad KI vill uppnd inom all utbildning pé
grundniva och avancerad nivd med huvudfokus péa strukturella forutséttningar for
forskningsanknytning. Mélbilden ligger till grund for det fortsatta
kvalitetsutvecklingsarbetet, och ér vigledande for det strategiarbete (Strategi 2018)
som foljde efter denna utredning.

Resultaten av utredningen om utbildningens kvalitet och forskningsanknytning,
UKF, integrerades i arbetet med att ta fram KI:s nya Strategi 2018. Hér finns nu en
beskrivning och problematisering av utbildningsverksamheten och vilka mélbilder
som ska finnas. Underlaget var vil forankrat i verksamheten via arbetsgrupper,
dialogméten och workshops. En framgéngsfaktor for projektet var att
forankringsprocessen péagick lIopande under hela utredningstiden.

Strategin fangade upp de viktigaste delarna fran arbetet och kunde dven utveckla
dessa i ett Overgripande perspektiv for hela KI.

Utredningens resultat blev dven ett viktigt underlag i KI:s arbete med att utveckla ett
sammanhallet kvalitetssystem. For de framtagna forutséttningarna (se kartan) ar
tanken att vi, istéllet for indikatorer, kan skapa checklistor for att kontrollera om en
utbildning har de olika delarna pa plats eller inte. S fokuserar vi indikatorerna pa
resultat- och effektmal i stéllet for forutsattningar och processer.

Under 2015 genomfor KI en fordjupad riskanalys i hela verksamheten. Strategin och
UKF-utredningen &r da tvd huvuddokument att gora sin riskanalys mot. Vad ir det
for hinder och hot som gor att vi inte uppnér véra uppstéllda mal? KI kommer dven
att infora en tredrig verksamhetsplaneringsprocess, dar dessa risker ska prioriteras
och resurssittas.

Var bedomning &r att verksamhetslogiken har bidragit i hog grad till bade innehall i
Strategi 2018 och till stdd for att 6ka mojligheterna att uppnd strategins mal.

Goda rad pa viagen

Verksamhetslogik dr ett mycket bra verktyg for att gemensamt skapa en bild av en
verksambhet. [ komplexa skeenden underléttar den och gor det mojligt att fokusera
under arbetets gang.

Modellen var ett stort stod for styrgruppen nér de ledde och utvecklade
utredningsarbetet. Vi anvinde modellen flexibelt, och anpassade den I6pande efter
bade den verksamhet som KI bedriver och anvéndarna, det vill siga medlemmarna i
styrgruppen. En viktig framgéngsfaktor ar att vara 6ppen for den kunskap som
experter pa ett omrade kan bidra med, och att anpassa bade modell och vokabular
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efter varje situation. Verksamhetslogiken har visat sig vara utmérkt for att skapa
samsyn i en utvecklingsfas.

Ett generellt problem med verksamhetslogik kan vara att det 4r svart att
kommunicera och att det tar tid att sétta sig in i modellen, men nir man verkligen
forstar den och de processer den ska belysa kan den anvindas flexibelt och ar till stor
nytta bide for kartlaggning och vidare kommunikation.

Den har varit ett stort stdd i var ldrandeprocess, det vill séga i vart arbete med att
belysa och identifiera mal for olika skeenden, resultatmal och effektmal, men dven
mal for struktur (forutséttningar) och process.

Verksamhetslogiken skapar ocksa ett mycket bra underlag for prioritering och &r inte
minst en bra metod for att utveckla indikatorer, som kommer att bli vart nésta steg.
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TERMINOLOGI

Terminologi

Aktivitet Verksamhet inom en myndighet. Det myndigheterna gor for
att na resultat.

Bieffekt En annan effekt an den avsedda. O6nskade bieffekter medfor
problem av nagot slag.

Effekt En héndelse som en prestation har bidragit till och som utan

prestationen inte skulle ha intraffat, inte ha férandrats lika
mycket eller gatt i en annan riktning.

Effektivitet (yttre)

Forhallandet mellan kostander och kvalitet. Samma eller
battre kvalitet till mindre kostnad eller battre kvalitet till
samma kostnad.

Indikatorer Indirekt matt eller klassificering som anvands for att referera
till ett ndgot inte kan observeras direkt. Avser ofta bara en
avgransad del av det som ska méatas eller klassificeras.

Kvalitet Prestationernas formaga att bidra till forvantade effekter.

Mal Onskat framtida tillstand.

Prestation Tjanster eller varor som levereras av en myndighet. Exempel
pa prestationer ar expedierade arenden, rapporter,
inspektioner etc.

Produktivitet Relationen mellan antalet prestationer och insatta resurser
eller kostnader (inre effektivitet).

Resultat De prestationer som myndigheten astadkommer och de

effekter prestationerna leder till.

Resultatanalys

Resultatanalys &r ett samlingsbegrepp for analyser av olika
typer av resultat. Myndigheternas resultatanalyser syftar
ytterst till att ge en bild av verksamhetens produktivitet,
kvalitet och effektivitet.

Uppgift Nagot som myndigheten ska gora. Tilldelas myndigheter i
deras instruktioner. Géller tills vidare.
Uppdrag N&got som en myndighet ska utféra. Uppdrag fran regeringen
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ges ofta i myndighetens regleringsbrev.

Uppfdljning

Beskrivning av hur nagot har utvecklats.

Utfall

Observerad handelse hos verksamhetens malgrupp eller
malobjekt.

Utvardering

Noggrann bedémning av utfall, prestationer eller aktiviteter i
offentlig verksamhet.

TERMINOLOGI
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