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The purpose of this thesis is to investigate whether
Business Performance Measures has an impact on
learning, and how Business Performance Measures are
used to achieve learning in public sector organisation.

The procedure of this master thesis is deductive
reasoning. The study is qualitative, and a case study of the
Asylum Examination at Swedish Migration Board in
Malmo. We have made semi-structured interviews, one of
them by telephone.

The theoretical perspective has its starting point in
Business Performance Measures (BPM) and learning in
organisations. BPM theories mainly concern its different
possible functions/sector of application in an
organisation. Regarding learning in organisations, we use
a range of definitions and with which tools learning can
be achieved.

The empirical foundation is based on the interviews
made, official documents such as annual reports and
internal material such as the staff magazine.

The overall conclusion is that Business Performance
Measures has an impact on learning. We can not state
that using BPM leads to learning. However, it provides a
foundation for a number of different ways to achieve
learning.
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1 Inledning

Intresset for lirande dr omtalat i dagens samhdlle dir det talas om kunskapscentrum och moderna organisationer.
Lika uttalat ar vikten av att kunna mita prestationer i syfte att uppna forbattring och utveckling. Detta kapitel

belyser intresset for larande och prestationsmditning och mynnar ut i examensarbetets fokus och syfte.

11 Bakgrund

"Man ldr sa linge man lever.”

Redan som sjudringar genomsyras var vardag av detta vedertagna ordstiv. Skolan priglas av att
stindigt ldra sig, vilket ses som en fOrutsittning for att i framtiden kunna ta till sig dnnu mer
kunskap. Utmaningen, vilket vi kinner igen fran aren bakom skolbinken, dr att se till att lirandet
faktiskt sker. Betygsskalor och omdémen syftar till att mita prestation, vara underlag for
forbittringsatgirder och motivera till hogre ambitionsnivaer. Skolvirlden uppmanar till stindigt
lirande och hogre kunskapsnivaer for att individer ska kunna ta sig fran nutid till framtid.

Kunskap dr makt.

Kunskap dr makt dven i varlden utanfér skolan. Foretag, organisationer och linder maste lira sig

for att kunna forma sin framtid. Ett av de strategiska malen foér EU dr att bl

 [...] the most competitive and dynamic knowledge-based economy in the world capable of sustainable economic

growth with more and better jobs and greater social cobesion.”

Detta formulerades pa EU-toppmoétet 1 Lissabon ar 2000. Organisationer av dagens moderna
kaliber gar alltmer mot kunskapsintensiv verksamhet medan industrialismens idéer dir en konkret
produkt star i centrum har blivit férlegade. For att skapa kunskap krivs saledes férmagan till
lirande. Det ir inte lingre tillrickligt att en heroisk gestalt lir sig for hela organisationen, snarare
har det omvinda blivit nédvindigt; hela organisationen maste lira sig som en individ®. Argyris
och Schon forklarar i en av Senges artiklar, att lirande kan ses som ett system av loopar dir
organisationer lir sig att lira. Senge menar att lirande kan anta olika skepnader, adaptivt eller
generativt, vilket har betydelse fér ledarskapet i organisationen’. Enligt Hall fingar humankapital,

. .. . . " . . . . ° 4
kunskap, processer och rutiner in interaktioner, vilket dr en organisations genetiska férmégor”.

1 Fran the Lisbon EU Summit ur Nyhan et al., s. 68, 2004
2 Senge, s. 4, 2006

3 Senge, s. 289, 1996

4 Hall, 2005



Aven om en organisation ir medveten om lirandets betydelse och férutsittningarna for att
lirande ska uppsta, krivs det ndgot som ser till att lirande faktiskt sker. Samtidigt maste dven
andra aspekter 1 en organisation tillgodoses, exempelvis omvirldens patryckningar, intressenter
och resurser. De numera klassiska koncepten kring Total Quality Management, benchmarking
och Business Process Reengineering inbegriper tankegangar kring hur organisationer rent
praktiskt gar tillviga for att prestera framgangsrikt och uppna maluppfyllelse. Virdeskapande ses
som det primira malet for vinstdrivande organisationer dir de vanligaste matten 4r vinst, intikter
och ROT’. For att dven lirandeperspektiven ska tillgodoses dr sidana finansiella matt férvisso
nédvindiga, men inte tillrickliga. Enligt Buckler maste en organisation stindigt forbattra och
forindra sig. Forfattaren definierar den viktigaste indikatorn fér prestation som kundnéjdhet’.
Andreou et al. beskriver hur en handfull value drivers kan vara till hjalp for att rent praktiskt mita
prestationer’. Business Performance Measures (BPM) ir en teoristrémning som behandlar
prestationsmitningar 1 organisationer. Begreppen BPM och prestationsmitning anvinds ofta
synonymt. Si kommer dven att goras genomgaende i detta examensarbete. Nyare artiklar kring
Business Performance Measures havdar att lirandet ar en av fem roller som ett BPM-system kan
ha®. Det pévisas alltsi att det bor finnas nigot sorts férhallande mellan prestationsmitning och

lirande 1 organisationer.

I icke-vinstdrivande organisationer, diribland offentlig verksamhet, kriver prestationsmatten en
komplexare utformning. I sadan verksamhet dr det svart att mata resultat och maluppfyllelse da
deras primira mal inte ar att skapa vinst. Lika svart dr det att analysera hur investeringar paverkar
resultat, att decentralisera verksamheten och samtidigt halla personer ansvariga, samt att jimfora
aktiviteter med likvirdiga organisationer’. Maluppfyllelse i offentlig verksamhet kan inte ske utan
kunskap. Lirande och de prestationer med vilka man férsoker uppna lirande, blir pa sa sitt

organisationens formaga att ta sig fran nutid till framtid.

1.2 Problemdiskussion

EU-kommissionen ser det som viasentligt att aktivt utveckla lirandet 1 organisationer. Detta dr av
stor vikt for att géra Europa till ett kunskapscentrum." Lirande handlar i slutindan om att
standigt utveckla sin férmaga att forbittra sig. Det svara ér att veta vad som bor forbittras och
hur. Detta indikerar att ndgon typ av prestationsmatning kan vara nédvindig for att lirande ska

bli méiligt.

Det finns en pagiende diskussion kring definitioner for prestationsmitningar, vad de bor

innehalla och med vilka metoder de ska anvindas. Precis som med manga andra teoretiska

5 Merchant & Van der Stede, s. 409, 2003
6 Buckler, 1998

7 Andreou et al., 2007

8 Franco-Santos et al., 2007

9 Merchant & Van der Stede, s. 639, 2003
10 Nyhan, s. 69, 2004
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begrepp och modeller rider det delade meningar kring detta. Mycket forskning argumenterar
dock for att prestationsmatt anviands for att guida och forbattra, vilket kraver individuell
feedback. Denna process ska sedan forbittra prestationen, genom att fOrse anstillda med
motivation och information fér att effektivisera det dagliga arbetet.'" Ar det si BPM anvinds
idag? Potentiella komplikationsmoment i processen dr manga, vilket ger anledning att tro att
BPM kan leda till férvirring och oénskad prestation'. Blir organisationer egentligen bittre av att

mita sin prestation, lir de sig av det?

Eftersom matningar officiellt handlar om att virdera processer/beteende enligt vissa foreskrifter,
ser vi BPM som en formell foreteelse. Det finns teoristromningar som argumenterar for att
formella processer inte har en central roll i lirandeprocesser. Dessa tankar antyder att
prestationsmitningar inte dr en viktig del i den stindiga strivan mot lirande. Det sociala i
arbetslivet och andra informella sammanhang anses istillet ofta vara en killa till lirande. Dessa
idéer implicerar en viss kultur som essentiellt for att stimulera lirande. Formella processer sisom
prestationsmitningar anses inte vara av storre vikt.” Att lirande uppstir genom dessa processer
medf6ér dven vissa risker. Nar lirande uppstar informellt eller slumpmaissigt, ligger det utom

organisationens kontroll att avgéra vad den faktiskt lir sig.'*

Vissa framstiende forskare inom lirandeomridet menar att lirande handlar om beteende, ett satt
att vara. Det finns andra som menar att trots att detta kan stimma, sa ir de teoristrémningarna
inte till ndgon hjilp for att kunna uppnd madlet; lirande. Teorier kring vad som karaktiriserar en
kunskapsskapande organisation ger foga riktlinjer i hur de blir lirande. Saknas riktlinjer forblir
konceptet en utopi. Om en organisation inte virderar och faststiller takten och niva av lirande
och forbattring, hur ska organisationen da kunna veta om vinster eller framsteg i avseendet har
astadkommits?"® Vi som uppsatsforfattare uppfattar prestationsmitningar som potentiella verktyg
tor larande. Lirande foérknippas ofta med framging och organisationer kan felaktigt anta att de ar
lirande om de anser sig framgangsrika. Framgang mits ofta i termer av vinst. For att sikerstilla
framgiang pa lingre sikt ar vinst kanske inte alltid den bista indikatorn. Larandeperspektivet ger

da en annan dimension av begreppet framging.

Offentlig verksamhet har ingen moijlighet att mita sin framgang i vinst, i alla fall inte vinst i
monetir mening. Framgang och férbattring maste mitas genom andra dimensioner. Det finns
dock svarigheter med att mita prestation i offentlig verksamhet, vilket ar uttalat i bade litteratur
och praktik'®, Lirande kan di vara av storre vikt for att skapa de virden som verksamheten ska

erbjuda. Om lirande dr malet, dr prestationsmatningar da medlet?

11 Dumond, 1993

12 Ibid

13 Nyhan et al,, s. 68, 2004

14 O Keeffe, s. 135, 2002

15 French et al., s. 274 £, 2005
16 Se exempelvis Jackson, 1984
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1.3 Syfte

Syftet dr att undersika hurnvida prestationsmdtningar har inverkan pa lirande, samt bur prestationsmdtningar

nyttjas for att uppnd lirande i en offentlig verksambet.

1.4 Den studerade organisationen

Migrationsverket ar studiens valda fallorganisation. Examensarbetet kommer att belysa arbetet

inom asylomradet, pa en av Migrationverkets asylprovningsenheter 1 Malmo.
Y. > P gr yip g

Sammanlagt under 2007 sokte 36 000 personer asyl i Sverige. Migrationsverkets uppdrag dr att ge

dem av dessa som behéver skydd en fristad i Sverige."

Migrationsverket 4r en central
forvaltningsmyndighet som ansvarar for arbets- och uppehallstillstind och asyl och
medborgarskap'®. Cirka 3100 anstillda arbetar i verket utspridda pa 40-talet orter runtom i landet.
Verket star under generaldirektoren Dan Eliassons ledning och fick 1 oktober 2007 sin nuvarande

struktur.” Nedan presenteras Migrationverkets organisationsschema.

Figur 2:1%0 - Organisationsschema
Regeringen |
.--“--f-
SIM |7
—y
| 6D |
| Stah
) ISR [NSORSRN RN NSV (N | NSO I NN S —— —
Ayl Asyl- Asylmat- Besiok & | Medborgar- | Forvale- Europelskt | Fhrvaltning Plancring Ratt- Vierk- Intern-
privoing mot- tagning bosatt- skap nings- & & & stvening | slig samhets- | revislon
tagning ning process Internation | administra- styT- stild
& firvar | | | -ellt tlom ning
| samarbete L
— )  S—
14 enheter
i Sverige

Enheten
1 Malmi

Asylomradet delas upp i tre delar: asylprévning, asylmottagning och férvar och asylmottagning.
De o6vergripande malen i verksamheten bestims av Sveriges regering och stir skrivna i

regleringsbrevet som utges i december varje ar:

17 Migrationsverkets arsredovisning, 2007

18 Migrationsverkets uppdrag

19 Migrationsverkets arsredovisning, 2007

20 Migrationsverkets drsredovisning, 2007 och intervju med enhetschef

12



* Virna om asylritten 1 Sverige och internationellt.
» Uppritthalla en reglerad invandring.
* Inféra 6kade mojligheter till arbetskraftsinvandring.

»  Oka harmoniseringen av asyl- och migrationspolitiken i EU.”
For asylomradet lyder malet £6r 2008:
"Asylprocessen ska vara réttssaker och human i alla led. Migrationsverket ska fordjupa och forbattra samverkan

med andra berorda myndigheter i syfte att effektivisera asylprocessen. Den totala vintetiden i forhallande till
[iregiende dr ska minska. Sérskild hinsyn ska tas till barn.”*

21 Regeringsbeslut 11:4
22 Ibid
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1.5 Disposition

INLEDNING

-

FORKUNSKAP

METOD

—

TEORI

= _c

EMPIRI

-

ANALYS

-

AVSLUTNING

Detta kapitel inleder med en bakgrundsbeskrivning,
som illustrerar intresset for lirande och
prestationsmitning. Resonemanget mynnar ut i en
problemdiskussion, som resulterar i examensarbetets

syfte.

I det hir kapitlet belyses sirdragen i offentlig
verksamhet och betydelsen fér styrningen av
organisationen. Forkunskaper ges for att forse
lisaren  med information  f6r att  forsta

examensarbetets djup.

Metodkapitlet presenterar och argumenterar for de
val vi har gjort och redogér for studiens
tillvigagiangssitt. Metodiska problem forknippade

med dessa val diskuteras.

I detta kapitel byggs studiens teoretiska referensram
upp for att si smaningom kunna mynna ut i ett

verktyg fOr bearbetning av studiens empiri.

Empirikapitlet sammanstiller insamlad primardata
fran semistrukturerade intervjuer, samt sekundirdata
1 form av officiellt samt organisationsinternt

material.

I detta kapitel vivs de teoretiska begreppen samman
med det empiriska materialet, for att landa i en
analys som ska fungera som underlag for svar pa var

forskningsfraga.

Det avslutande kapitlet sammanfattar analysen 1
form av slutsatser som utréner ett svar pa studiens
fragestillning. Forslag till framtida forskning

presenteras.
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2 Offentlig verksamhet — forkunskap

En viktig distinktion mellan privat verksambet och offentlig dr att den senare inte dr vinstdrivande. Ddremot
bebiver offentliga organisationer i lika stor utstrickning som privata, medel for att styra organisationen mot
uppsatta mal. Det krés saledes forstdelse for sdrdragen i offentlig verksambet och deras betydelse for styrningen av

organisationen. Denna forstaelse dr betydelsefull for studiens djup och de dimensioner som behandlas lingre fram.

2.1 Definition av offentlig verksamhet

Vad offentlig verksamhet ar, och inte dr, kan som mycket annat definieras pa manga satt. Ett satt

att definiera verksamheten dr genom dess syfte:

"Grunden for all offentlig verksambet dr den gemensamma nytta som mdénniskorna har av den. Varje kontakt i
den offentliga verksambeten med enskilda ménniskor mdste bygga pa insikten att samhillsorganen ytterst dr till
[for den enskilde och inte tvartom. Det dr utomordentligt viktigt att varje offentligt anstilld inte bara har denna

insikt utan framfor allt ges mijlighet att tjana allminheten och att denna mijlighet tas tillvara av var och en.””

2.2 Styrnivaer

Offentlig verksamhet i Sverige har tre styrnivder: nationell, regional och lokal. Det finns dven en
nytillkommen niva, den europeiska, som blir allt viktigare. Pa den nationella, dven kallad statliga,
nivan representeras folket av riksdagen. Pd regional nivd bestimmer landstingen, som viljs av
linets befolkning. P4 lokal niva regerar kommunerna, med en folkvald férsamling,
kommunfullmiktige, och beslutar om kommunens egna fragor. Ansvarsférdelningen mellan
respektive nivaer har historiskt sett varierat. Allmint kan dock siga att statliga organ har tenderat
att flyttas till kommunal niva, eftersom man ansett att detta gynnar effektivitet saval som

demokrati.”*

2.3 Offentlig verksamhets sirdrag

Hur skiljer sig offentlig sektor fran den privata? Detta dr en omdebatterad friga, och trots att
manga ir 6verens om det faktum att de skiljer sig, dr graden av olikhet en friga som
genomgiende saknat konsensus. En anledning till varfor distinktionen ansetts vara viktig dr att
det paverkar hur man kan argumentera for den ekonomiska styrningen i offentlig sektor. Vissa
menar att klassiska ekonomiska teorier och metoder kan appliceras pa offentlig verksamhet,

medan andra betonar sirdragen for offentlig verksamhet och menar pé att styrsitt for denna bor

23 SOU, 1979:31:19
24 www.regeringen.se/sb/d /505, 2008-04-15, 10:50
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och ska skilja sig.”” Som nimnt ovan, stir det klart att offentlig verksamhet skiljer sig frin privat.
Ytterligare exempel pa detta kan ges genom de olika virden som existerar i respektive system.
Det ekonomiska systemet har ofta inga krav pa att tillgodose allmidnhetens behov och 6ppenhet
ir inget maste. En stor skillnad frin den offentliga verksamheten ir profitkravet som dar
fundamentalt for det privata foretaget. Dessa dr de normativa forestillningarna.” Vidare finns en
stor skillnad i typ av intressenter som paverkar en privat respektive offentlig organisation.
Offentlig verksamhet har alltid en intressentgrupp i folket, det vill siga landets medborgare.
Exempel pa ytterligare intressenter som ar vanliga for offentlig verksamhet ar politiska partier,
andra myndigheter, samhillskritiker och intresseorganisationer.”” Aven om privata féretag kan ha
liknande intressenter, dr de traditionella snarare kunder, leverantérer, samarbetspartners och
framforallt aktiedgare™. Ledningen representerar dessa aktieigare, och de virden som ledningen
skyddar 4r ofta vinst och konkurrensférdelar”. Som kint saknar offentlig verksamhet aktieigare
och vinst dr inget mal. Istillet dr det statens uppgift att virna om medborgarnas intressen och

representera deras asikter.

Trots att en del dr skeptiska, anvinds koncept fédda ur forskning kring traditionella vinstdrivande
foretag pa offentliga organisationer”. Detta fenomen, i vissa sammanhang benimnd
teoristromning, kallas ekomomismen. Det finns en allmin trend, som frimst kan skonjas i
vastvirlden, som tyder pa att det offentliga alltmer priglas av 6kat fokus pa ekonomivirden.
Vidare finns det forskare som menar att den demokratiska aspekten hirmed kan sittas pa spel.
Djupare resonemang kring demokrati, samt dess nirliggande aspekter, kommer dock inte att
behandlas i denna studie. Mirk vil att den demokratiska aspekten dr betydande f6r problematiken

. . '51
kring ekonomismen.

Ekonomismen betonar produktivitet och kostnadseffektivitet, &ven om det finns fler betydande
dimensioner. Dessa dimensioner, eller inriktningar, ar bland andra wanagerialismen, reinvention och
the new public management. Deras samlade och gemensamma overgripande fokus dar dock detsamma:

Forsoka forstd och komma nirmre problemet med hanteringen av den offentliga sektorn.”

I var tids konkurrenspriglade virld dr foranderlighet och stindig strivan efter att bli battre
fundamentalt. Dessa tankar aterfinns i otaliga tidsskrifter idag. Aven offentlig verksamhet kan
sannolikt kdnna av denna 6kade prestationspress, dven om de ofta inte har direkta konkurrenter,
utan mer jobbar mot ett ideal. Innovation, férindringsprocesser och strategisk forindring ar

begrepp som anvinds dven i deras verklighet.” Innebir anvindandet av dessa begrepp, i

25 Lundquist, s. 21, 2008

26 Ibid, s. 22

27 Cummings & Worley, s. 600, 2005

28 Bruzelius & Skirvad, kap. 5, 2000

29 Cummings & Worley, s. 597, 2005

30 Se exempelvis Somerville & McConell-Imbriotis, 2004
31 Lundquist, s. 136, 2008

32 Ibid, s. 136 ff

33 Sharma, s. 390 f, 2005
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sammanhang som ror offentlig sektor, att resonemangen kring sxr man ska arbeta med dem kan
se likadana ut som i privata foéretag? Som namnt tidigare, ar detta nagot oklart, men det finns
alltsa studier som utforskar omridet. Palitlighet, kvalitet och effektivitet 4r dock nagot som far
alltmer fokus i offentlig verksamhet, slagord som annars ofta férknippas med vinstdrivande
verksamhet™. Det star dock klart att det finns skiljaktigheter, och att jobba med organisatorisk

utveckling 1 nagon form kriver att man inser och bedémer dessa olikheter.”

Det finns exempel pa hur forskare har applicerat lirandebegrepp, 1 dess vida omfattning, enligt
samma principer som man gjort pa privata féretag”. Det finns de som menar att en offentlig
verksamhet kan nyttja just koncept kring den lirande organisationen for férbittringsarbete, och
till och med att ge dn fler insikter till potentialen 1 begreppet. Detta pa grund av att dessa
organisationer ser annorlunda ut, till exempel att de inte har vinstkrav.”” Trots att de saknar
vinstkrav, finns formella krav i de ekonomiska virden som offentlig verksamhet i Sverige har,
namligen kostnadseffektivitet, produktivitet och funktionell rationalitet. Det sistnimnda
begtreppet innebir att man viljer atgirder som leder till uppfyllelse av satta mal.”® Traditionellt sett
har det funnits stark skepsis till huruvida mal av denna typ dr niagot man aktivt jobbar mot i

offentlig verksamhet.”

34 Cummings & Worley, 2005

35 Ibid, s. 597

36 Se exempelvis Sharma 2005 och Somerville & McConell-Imbriotis, 2004
37 Somerville & McConell-Imbriotis, s. 239, 2004

38 Lundquist, s. 64, 2008

39 Usilaner, s. 1, 1981
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3 Metod

De val som gors under en studies gang, fargas av dess forfattare och studiens syfte. 1alet av teorier och omfanget av
empiri ses som grundstommarna i ett examensarbete. Har tillagnas ett kapitel till valet av teoretisk referensram

och empiriskt underlag, vilket genomsyras av vara grundidéer.

3.1 Val av teoretisk referensram

Den teoretiska referensramen for studien tar sitt avstamp i tva huvudsakliga omraden: Business
Performance Measures (BPM) och lirande organisationer. Inom BPM ligger tyngdpunkten pa
torklaringar av vad de olika mitningarna kan tillféra, samt hur man rent praktiskt kan nyttja dess
olika funktioner i ett foretag. Det finns teoretiska forklaringar till varfér BPM kan vara viktiga,
men idven forskning som berér de problematiska omridena med anvindandet av dessa
mitningar. Sammanfattningsvis kan man sidga att vi valt teoristromningar rérande BPM som
djupgiende férklarar hur BPM kan och bor anvindas samt tolkas i en organisatorisk kontext. I
stor utstrickning har vi fors6kt se hur mitningar av denna typ kan nyttjas i processen att skapa
lirande 1 organisationen. Mindre tyngd ligger siledes pa de mer klassiska anvindningsomradena
sasom mitningar for kontroll och beloning. Med studiens inriktning pa offentlig verksamhet, har
dven djupgiende forskning kring finansiella vinstmatt och deras fordelar/nackdelar, fatt foga
utrymme pa grund av sin irrelevans for offentlig verksamhet. De ir dock inte exkluderade fran
referensramen, eftersom de ar populdra miatomraden i privat sektor. Avsaknaden av mojlighet att
mita just vinst- och avkastningsrelaterade matt, innebidr en intressant problematik for offentlig

sektor som kan vara aktuell att belysa.

Gillande lirande 1 organisationer, dr utgangspunkten traditionella teorier kring hur lirande
uppstar samt nyare forskning som utvecklar dessa. Forsok till olika definitioner av lirande, och
vad en lirande organisation dr ingar ocksa i referensramen. Detta i fOrs6k att identifiera
lirandeprocessen i fallorganisationen. Just definitioner av lirande och potentiella verktyg for
arbete mot lirandeutveckling fir stort utrymme, for att kunna skénja BPMs roll i

lirandeprocessen, sirskilt for offentliga verksamheter.

311 Datainsamling

En grundlig genomging av befintlig litteratur bér goras for att stirka studiens trovirdighet"’. Det
forsta momentet fOr oss innebar att s6ka vetenskapliga artiklar, uppsatser och litteratur inom de
tilltdinkta teoretiska omriadena: Business Performance Measures (BPM) och lirande i
organisationer. En mingd studier finns gjorda inom respektive omrade, en del studier beror bada

omradena. Forskning som nimner vaga linkar mellan de tvd omradena existerar, dir identifierade

40 Bryman & Bell, 2006
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vi en viss kunskapslucka. Denna kunskapslucka har tidigare presenterats som examensarbetets

syfte.

Lunds Universitetsbiblioteks databaser har varit en huvudsaklig litteraturkalla, vilken forsett oss
med engelska artiklar samt engelska och svenska bocker. Databaser sisom Emerald Library,
Proquest och ABI/INFORM har anvints for eftersokning av material i form av internationella
artiklar. Vara huvudsakliga sokord var: Learning, learning organisation, BPM, performance measures,
government organisations samt kombinationer av sOkorden. Som ovan namnts, aterfinns studiens
fokus 1 tva teoretiska omraden. Inom bada omriden aterfinns omfattande och djupgaende

studier, med vilka vi anvinder for att belysa en eventuell inverkan.

Vi har huvudsakligen férsokt soka efter och anvinda oss av ny litteratur. Samtidigt inser vi att
dldre artiklar och bocker dr nédvindiga for att beskriva den befintliga kunskapsmassan inom ett
omrade. Didr vi har anvint éldre litteratur har vi sett till att dven kunskapsfronten inom den
teoristromningen redogors for. Manga artiklar har dessutom ett annat syfte dn det vir studie
fokuserar pa. Detta ska dock inte ses som alltfér problematiskt, dd vi inte alltid anvinder oss av
en artikel i sin helhet. Snarare anvinds en del applicerbara begrepp och teorier 1 den man de

bidrar studiens djup eller kan anvindas 1 kombination med andra teorier.

3.2 Val av empiriskt material

Med tanke pa ridande tidsram f6r examensarbetet, bedomde vi att en fallstudie var mest limpad
for att belysa studiens intresseomraden. Genom att fokusera pa en organisation fick vi
djupgiende forstielse for de fenomen som uppmirksammades i verksamheten. Detta har stor
betydelse f6r den analytiska héjden for studiens slutsatser. En fallstudie dr en ingdende studie av
en organisation, vilket foljs av en teoretisk analys utifrin insamlad data®. Fértroende fér oss som
uppsatsforfattare stirktes da en av oss arbetar deltid pa Migrationsverket. Detta har framfor allt
bidragit till battre access till relevanta intervjupersoner. Vi upplevde dven kommunikationen med
samtliga respondenter som direkt och snabb, vilket troligen berodde just pia att en av
uppsatsforfattarna ar anstilld vid Migrationsverket. Respondenterna kan ha kint vilja att praktiskt
underlitta var arbetsprocess. Det finns dock en risk att respondenterna undviker att tala om viss
information, i tron att den redan dr kidnd for undersOkarna. Vi anser dock att samtliga
respondenter varit tillrackligt tydliga, delvis pa grund av hur fragorna stilldes, men dven for att de
agerat forstaende for det faktum att tva av de tre undersOkarna, inte haft samma insikt och

forstaelse f6r verksamheten som den av oss som dr anstilld vid Migrationsverket.

Det kan finnas risk med att enbart underséka en organisation. Ett enda fall dr ofta inte tillrdckligt
representativt for att studiens slutsatser ska kunna generaliseras. Diremot kan studien skapa

begrepp och mening som kan testas i andra sammanhang®, vilket trots allt kan ses som ett bidrag

41 Bryman & Bell, s. 74, 2005
42 Tbid, s. 73
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till kunskapsmassan och framtida forskning. Det avgorande ir saledes inte huruvida fallstudiens
resultat kan generaliseras, utan snarare hur god kvalitet de teoretiska pastienden som
uppsatsforfattarna kan generera haller.” Det dr fortfarande 6nskvirt att generalisera for att kunna

gora ett bidrag till den befintliga kunskapsmassan.

3.21 Val av fallorganisation

For studiens syfte har Migrationsverket valts som fallorganisation. Vi uppfattar Migrationsverket
som en organisation med mycket kunskapsintensiv verksamhet. Detta passar in pa vart
lirandeperspektiv. Samtidigt dr det intressant att underséka hur prestationsmitning gbrs 1 en
offentlig verksamhet dir framgang i vinst inte finns. Migrationsverket ir en offentlig verksamhet
som styrs pa statlig niva. Precis som kommunal eller regional verksamhet, paverkas statliga
organisationer av det folkvalda styret. Diarmed kan slutsatser som dras pa grundval av en studie
pa statlig niva, dven generaliseras till hela bredden av offentlig verksamhet, med undantag fran
verksamhetsspecifika foreteelser. Givetvis hade 6verférbarheten blivit bittre om flera fall hade
undersokts. Dock dr poingen med studien att forsta en verklighet genom valda begrepp, vilka

sedan kan testas i en annan miljo.

3.2.2 Intervjuer

Examensarbetets huvudsakliga primérdata utgors av ett antal intervjuer som genomférdes pa en
asylprovningsenhet pa Migrationsverket i Malmé under vecka 18, april 2008. Syftet med
intervjuerna var att kartligga hur Migrationsverket anvinder prestationsmatt och samtidigt belysa
lirandeaspekterna genom att ta reda pa hur arbetsprocesserna ser ut och vad som betonas i
arbetets utformning. Vi kommer att belysa problematiken kring klassiskt ekonomiskt tinkande

inom studiens teoretiska fokusomraden, applicerad pa offentlig verksamhet.

Med hjilp av enhetschefen fo6r en av asylprovningsenheterna i Malmé valdes limpliga
respondenter ut. Enhetschefen var var forsta kontakt med Migrationsverket och fungerade som
kontaktperson under hela examensarbetets process. Vi hade ett introduktionsmote med
enhetschefen den 18 april 2008, som var avsett for att ge oss en Overblick av verksamheten.
Under detta mote foreslogs att det kunde vara intressant att intervjua ett antal personer med olika
befattning pa operationell niva och ett antal med 6verordnade positioner. Vi dr medvetna om att
enhetschefens forslag, som vi antog, ar subjektivt och att han inte nédvandigtvis riktat oss till de
mest limpliga intervjupersonerna for vart syfte. Det finns en viss risk for att han valde ut
personer som exempelvis hade mest tid 6ver eller som skulle formedla mest positiv syn pa
verksamheten. Samtidigt 6verviger fordelarna med att anvanda sig av enhetschefens kompetens
och 6vergripande syn. Han dr troligen den mest kompetente pa enheten for att bedéma vilka 1
personalen som kan ge intressant och visentlig information. Samtidigt anser vi enhetschefen vara

sarskilt lamplig, dd han har erfarenheter av uppsatsstudenter och dessutom sjilv undervisat pa

43 Bryman & Bell, s. 74, 2005
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Ekonomihogskolan i Lund. De valda respondenternas positioner inom verksamheten ligger

dessutom i linje med de omriaden som utgdr examensarbetets fokus.
De respondenter som vi 1 samrad med enhetschefen har valt att intervjua ar:

" Departementssekreterare fran en av justitiedepartementets enheter, Styrning I
Migrationsprocesser (SIM). Personen dr myndighetshandliggare f6r Migrationsverket pa

uppdrag av regeringen.

" Planeringssekreterare 1 ledningsgruppen fran Migrationverkets verksamhetsomrade
asylprovning. Respondenten har en expertfunktion inom planeringsverksamheten samt

samordnande uppgifter i asylprovningsomradets stab.

" Enbetschef pa en asylprévningsenhet i Malmo. Intervjupersonen har budget, produktions-

och personalansvar fér en enhet med cirka 40 anstillda vid asylprovningen.

" Samordnare pa en asylprévningsenhet i Malmo. Personens tjdnst ar till 50 procent
samordnare och till 50 procent beslutsfattare. I rollen som samordnare dr man ansvarig

for drendeflodet pa enheten.

" Handldggare pa en asylprévningsenhet i Malmo. Respondenten utreder asylirenden, har
muntliga utredningar med s6kande och skriver férslag till beslut. Dessa beslut godkinns

sedan av en beslutsfattare.

Genom att intervjua pa olika nivaer har vi fatt ett mer rittvisande och bredare perspektiv pa hur
verkligheten uppfattas av respondenterna.” Samordnaren arbetar handgripligen med den
administrativa delen av styrningsprocesserna. Denne gav oss siledes ett perspektiv pa hur
prestationsmaitning sker och vilka effekter det far pa den operativa verksamheten. Handldggarna
star f6r verksamhetens huvudsakliga produktion (férmedlande av tjanst) och av intervjun med en
handliggare kunde vi fa forstielse for hur det faktiska arbetet sker samt vilka perspektiv denne
har  pa lirande. Intervjun av en ledningsgruppsmedlem gav oss inblick i1
asylprovningsverksamhetens mer 6vergripande mal och styrning. Enhetschefens roll ir att vara
en link mellan 6vergripande styrning och operationell styrning. Dennes intervjusvar gav oss en
bild av &vergangen mellan de olika styrningsnivaerna i verksamheten. Intervjun med
departementssekreterare syftade bland annat till att ta reda pa vad man pa regeringsniva anser att

mitningarna och deras resultat leder till.

Intervjuerna dr semistrukturerade. Detta for att astadkomma relativt Oppna intervjuer och

samtidigt behilla mojligheten att styra intervjuerna mot examensarbetets fokus. Studiens

44 Bryman & Bell, s. 307, 2005
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intervjufraigor behandlar ett antal teman inom arbetets fokus, men ordningen pa fragorna
anpassades beroende pa situation och respektive respondents tidigare svar. Denna flexibilitet kan

. . . . . . 45
dven ses som den semistrukturerade intervjuns storsta fordel™.

Intervjuinformation skickades till respondenterna nigon dag innan intervjun for att tillita dem en
eventuell férberedelse infér vad de skulle svara. Detta forstirker trovirdigheten genom att de
svar vi har fatt ar mer genomtinkta. Vil pa intervjun stillde vi forst inledande fragor, som sedan
folides upp av mer strukturerade frigor i enlighet med studiens fokus. Aven tolkande frigor och
sonderingsfrigor stilldes for att fa mer djupgiaende och uttémmande svar fran respondenten.

Intervjuerna tog drygt en timme vardera.

Intervjuerna spelades in med diktafon och transkriberades sedan i sin helhet. Detta ar av stor
betydelse for att kunna gora en detaljerad analys av intervjuerna och for att forsta
respondenternas nyanser i svaren’’. Respondenterna tillfrigades infor intervjun om de godkinde
inspelning. Vi har forsokt sikerstilla examensarbetets tillforlitlighet genom att bland annat lita
respondenterna granska transkriberingarna och den sammanstillda empirin innan publicering. Pa
detta sitt bekriftas att var uppfattning stimmer 6verens om vad respondenterna faktiskt menade.

Dir oklarheter uppkom, redigerades empiriunderlagen.

En respondent 6nskade dock att ej bli inspelad, istillet fordes anteckningar. Vi anvinde oss av
strategin att lata tva anteckna medan en ledde intervjun. Detta dels av effektivitetsskil och dels
for att sikerstilla att informationen aterges sa korrekt som mojligt. Vi har valt att lata samtliga
respondenter vara anonyma, eftersom tva av dem bad om att ¢j bli dtergivna med namn. Det
skulle vara moijligt for oss att aterge de som godkinde att bli nimnda vid namn, men vi ansdg att
det skulle kunna bli férvirrande for ldsaren att ibland ldsa befattningar och ibland verkliga namn
pa personer. Vi ser ingen anledning fOr oss att dterge respondenterna med namn, eftersom det ar

frimst befattningen som ar intressant.

Det finns dock en risk med att respondenterna uppfattar inspelning som ett strande moment.
De kan bli oroade 6ver att deras ord kommer att finnas kvar langt efter intervjuerna ir gjorda och
att de kanske anvinds till ndgot som inte var deras syfte frain borjan. Respondenterna kanske inte
heller pratar lika spontant nir de vet att de blir inspelade.”” Anda far férdelarna med inspelning
ses Overviga nackdelarna. Inspelningen mojliggor en fullstindig redogorelse f6r vad som sades,
vilket dven kan granskas av andra forskare. Den tillater oss som intervjuare att fokusera pa
respondenten och ser till att vi inte glommer information som kan vara anvindbar.”® Under
intervjun med handlaggaren slutade dock diktafonen att fungera utan var vetskap. Det visade sig
att det enbart var de fem sista minuterna av intervjun, da den i princip var avslutad. Vi valde att

inte géra en kompletterande intervju, eftersom vi ansdg att informationen som saknades inte var

45 Ibid, s. 362

46 Bryman & Bell, s. 370, 2005
47 Ibid, s. 374-375

48 Ibid, s. 374
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vasentlig. Under de sista minuterna berérdes endast fragan varfor respondenten hade sokt sig till
arbetsgivaren Migrationsverket, vilket stilldes enbart av nyfikenhet hos oss som

uppsatsforfattare.

En av fem intervjuer genomfordes via telefon, medan fyra intervjuer skedde pa plats i
Migrationsverkets lokaler i Malmo. Detta dr en miljé som respondenterna naturligtvis kinner val
till. Aven vi som uppsatsforfattare har mer eller mindre bekantat oss med denna miljé genom en
guidad rundvandring i lokalerna. Rundvandringen gav oss ytterligare forstielse for
asylprovningens arbetsitt och asylprocessens gang. Genom att kinna till denna kontext

underlittades tolkningen av respondenternas svar.”

Det dr oundvikligt att vissa intervjuareffekter uppstir vid semistrukturerade intervjuer.
Egenskaper och beteende hos dem som intervjuar kan paverka hur respondenterna svarar™. Att
samtliga intervjuare var narvarande vid intervjutillfallet kan till exempel ha skapat nervositet hos
respondenterna. Detta var dock inget som uppfattades vid tillfillena. Faktumet att en person
ledde intervjun, har troligen minskat den nervositet som hade kunnat paverka svaren. Det kan
dven finnas risker med skevhet i respondenternas svar. Det kan finnas en social 6nskvirdhet f6r
en respondent att vilja ge en positiv bild av sig sjilv och darfoér svara i enlighet med denna bild
istillet for att svara drligt.” Vi forsékt rensa bort frin dessa effekter genom att hilla en viss

distans till respondenterna och inte visa hur vi tinker behandla deras svar.”

3.2.21 Telefonintervju

Den tidigare nimnda departementssekreteraren fran Styrning I Migrationsprocesser (SIM) har vi,
pa grund av geografiska skidl och respondentens Onskemadl, intervjuat per telefon.
Intervjuunderlagen skickades i forvig via e-mail. For att fa sa bra ljudkvalitet som mojligt vid
intervjun anvinde vi oss av Skype. Detta medférde att samtliga av oss som intervjuare kunde

hora och stilla fragor. Detta mojliggjorde dven inspelning med diktafon.

3.2.3 Sekundirdata

Majoriteten av sekundirdata utgérs av organisationsmaterial frin Migrationsverkets hemsida och
interna informationsdatabaser. Detta dr dels arsredovisningar och budgetunderlag men dven
material som beskriver verkets arbetsprocesser och personaltidningar med aktuell information
om verksamheten. Vi dr medvetna om att denna information kan vara vinklad till verksamhetens
fordel, eftersom upphovsmannen dr organisationen sjialv. Vi ser det dock inte som sirskilt
problematiskt frimst for att vi anvinder informationen for att belysa ambitioner och mal, snarare
an praktisk verklighet. Beskrivning av processer kan ocksa ses som sd pass neutral information att

risken for vinkling inte ar sarskilt uttalad.

49 Bryman & Bell, s. 370, 2005
50 Ibid, s. 157

51 Ibid

52 Ibid, s. 159
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Ytterligare ett sekundart kallmaterial far vi fran Riksrevisionens granskning av Migrationsverkets
asylprovningsprocess. Denna anvinds framst for att belysa krittk mot fallorganisationens
arbetsprocesser. Den analysen som gors 1 granskningen anvinds frimst till att bekrifta och
framhiva en del av de slutsatser vi drar fran intervjuer och annan data. Killan fir anses vara
sarskilt tillforlitlig da det dr en statlig granskningsmyndighet. Vi far darigenom en relativt objektiv

killa att viga upp det foretagsinterna materialet med.

3.3 Undersékningsansats

Examensarbetet utgar huvudsakligen frin en deduktiv ansats. Var teoretiska referensram ligger till
grund fér utformningen av intervjuunderlagen och insamlingen av empiri, vilket ar ett
kiannetecken for en deduktiv ansats. Utan lamplig teoretisk bakgrund hade intervjuunderlagen

kunnat bli for tunna for att hitta intressanta omriden att behandla.

Den deduktiva ansatsen mojliggor att anvanda oss av befintlig teori inom relevanta omriden for
att djupgdende beskriva och analysera empiri. Genom att forst underséka den befintliga
kunskapsmassan pa djupet kunde vi dels identifiera en kunskapslucka, men framférallt utveckla

en storre forstaelse for de omraden vi vill belysa.

3.4 Unders6kningskvalitet

For att kunna styrka och bekrifta examensarbetets bidrag ar det viktigt att examensarbetet inte dr
for firgat av forfattarnas egna asikter”. Det 4r svart att komma ifrin att studien ligger inom
intresseomradet for oss som uppsatsforfattare. Objektiviteten har vi f6rsokt sikerstilla genom att

1 teorin utga fran olika forskarperspektiv.

Seminariedeltagare och var handledare har 16pande via seminarium och kontinuerligt kritiskt
granskat examensarbetet. Dirigenom har en bedémning av huruvida slutsatserna dr berittigade
eller inte, gjorts 16pande™. Planeringsseminarium samt mellanseminarium har troligen férbittrat

palitligheten och kvaliteten.

Det faktum att en av oss ar anstalld vid fallféretaget kan paverka tillférlitligheten av analysen. Det
kan tinkas att nagon som dr anstalld vid ett féretag ogirna vill presentera eventuella negativa
asikter kring verksamheten. Det finns en risk att personliga tankar kring personer eller
verksamheten i stort kan reflekteras i1 slutsatserna. Vi tror dock inte att detta dr nigot som
paverkat var analys, och saledes inte heller trovirdigheten for denna, nimnvirt. Redan fran start
har studien vilkomnats av fallorganisationen, och all information vi har frigat om har erhallits
omedelbart. Den av oss uppsatsforfattare som ar anstilld vid organisationen har inte kint nigon

press eller nagra forviantningar fran sin arbetsgivare. Eftersom fallorganisationen dessutom ar en

53 Bryman & Bell, s. 307, 2005
54 Tbid
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offentlig verksamhet, dr mycket av dess innehédll och processer information som redan ir
tillganglig f6r allmidnheten. Att inte, 1 mindre eller storre utstrickning, hjalpa till och bista med
information skulle kunna vara skadligt for fallorganisationen, just i egenskap av offentlig

organisation.

3.5 Studiens tillvigagingssitt

Examensarbetet startade med ett intresse for organisatoriskt lirande och hur detta uppstar. Efter
diskussioner och teoriscanning fick vi upp 6gonen f6r Business Performance Measures och sakta
borjade vart syfte och var fragestillning vixa fram. Parallellt togs kontakt med den
asylprovningsenhet vi avsig studera och moéten bokades in. Direfter liste vi in oss pa de
teoretiska perspektiven med hjilp av tidigare nimnda datainsamlingsmetodik och fick dirmed en
bild av kunskapsfronten. Efter genomgang av befintlig teori formades var teoretiska referensram,
vilken gav riktlinjer f6r de semistrukturerade intervjuerna och bearbetning av sekundirdata.
Dirmed styrdes datainsamlingen av den teoretiska referensramen. Empirikapitlet dr uppbyggt
efter de steg som ingar i fallorganisationens arbetsprocess. Detta ger lisaren en pedagogisk
overblick av de processer vi har studerat. Samtidigt belyser detta metodiskt de punkter vi anser
virda att fordjupa 1 analysen. Underrubrikerna i empirikapitlet anvinds for att fora fram
resonemangen i analysen. I det inledande avsnittet i analyskapitlet presenteras hur vi gatt till viga
for att viva samman teori och empiri. Detta resonemang avser forklara vilken metodik vi anvint
oss av for att analysera vart material, med slutmal att uppfylla studiens syfte. Analysen ér indelad i
olika avsnitt for att belysa de omriden som ar av vikt for vart syfte. Andra tankar utanfor
fragestillningen presenteras som forslag till framtida forskning. Figur 3:1 illustrerar studiens

tillvigagangssitt.

; .155 _
Figur 3:1% - Analysmodell Frigestillning

och syfte
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Forslag till framtida forskning
kan goras utifran tankar kring en
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4 Teori

Prestationsmitning och lirande dr tva omriden av intresse som kan oka forstaelsen for hur organisationer kan
utvecklas. Omridena omfattar manga begrepp och koncept i teorin. I detta kapitel byggs studiens teoretiska

referensram upp for att sa smaningom nigira ett verktyg for bearbetning av studiens enmpiri.

4.1 Teoretisk utgangspunkt

For att kunna undersoka prestationsmitningars inverkan pa lirande i en offentlig verksamhet
krivs en fOrstaelse for teorier inom Business Performance Measures och lirande. Med hjilp av
dessa teorier kommer deras samspel att framhdvas i analysen, vilket pa ett enkelt sitt illustreras i

figur 4:1 nedan.

Figur 4:15 - Kugghjulen

Lirande

Business
Performance
Measures

4.2 Business Performance Measures

. . . 9957
If you don’t measure it — you can’t improve it.”

Det finns manga olika tolkningar kring vad Business Performance Measures (BPM) ér. Syftet med
detta avsnitt 4r att fa forstaelse f6r vad BPM ir, vilka funktioner de kan ha i en organisation samt
varfor det dr viktigt med matning. Det kommer dven att fokuseras pa vilka verktyg som kan

anvindas och slutligen kommer BPM ses ur en offentlig verksamhets perspektiv.

56 Egen figur
57 Adams, s. 1, 2004
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Den klassiska synen pa BPM kan ses som outputkontroll. Enligt Hatch dr kontroll av output
beroende av tva parametrar. Dels arbetsinsatsens resultat och dels hur féretaget miter dessa
resultat. Mitningen kan ske bade individuellt och i grupp.” Detta avsnitt kommer dock ligga

fokus pa nyare teorier kring Business Performance Measures och inte pa klassisk outputkontroll.

4.21 Business Performance Measures byggstenar

Ovan beskrevs just vad kontroll inom organisation dr, men hur kan man egentligen definiera vad

BPM ir? Enligt Fitzgerald et al. grundar sig BPM ur svaren pa féljande fragor:

" Vad ska mitas — vilka dimensioner ska mitningen ha?
* Hur sitts standarden pa det som mits?

* Vad ir bel6ningen nir det utsatta malet uppnas?”

Fitzgerald et al. anser sdledes att ett BPM-system bestir av de tre byggstenarna; dimensioner,
standarder och  beloningar. Vi viljer dock 1 figur 4:2 att modernisera sambandet nagot och

demonstrerar dirfér med hjilp av kugghjul istillet f6r byggstenar.

Figur 4:2% - BPMs kugghjul Beloningar
-> Tydlighet
--> Motivation

--> Kontroll

Standards

--> Delaktighet
--> Genomforandet
--> Réttvisa

-->Ldnk till strategi
-->externa & interna mdtt
-->finansiell/icke-finansiell

-->Gora trade-offs

4.2.1.1 Dimensioner

BPM boér inte endast koncentreras pa finansiella matt, andra parametrar bor dven tas i beaktande.
Det foreligger en utmaning i att finna effektiva matt som dr icke-finansiella och samtidigt

fokuserar pa kvalitet, service och flexibilitet.”!

58 Hatch, 2002
59 Fitzgerald & Moon, 1997
60 Egen figur
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Enligt Fitzgerald et al. bor darfér BPM:

* Vara kopplade till féretagets strategi.
»  Inkludera externa saval interna matt.
®» Inkludera finansiella sivil som icke-finansiella matt.

"  Gora trade-offs mellan olika matt.*

Dessa fyra dimensioner bor alltsa BPM alltid besta av och kan saledes utgbra ett av kugghjulen i
ett BPM-system.

4.2.1.2 Standarder

Det dr viktigt att sidtta ritt standarder pa prestationsmalen som ska uppfyllas. Efter att BPM-
systemets dimensioner ir identifierade, sitts dessa standarder utifrin tre omriden.” Med en

budgetprocess som exempel, presenteras de olika omradena nedan:
" Vem sitter standarden? — Det dr viktigt att de anstillda ar delaktiga vid budgetprocessen.

" Pa vilken nivi ska standarden ligga? — Vid genomférandet av standardsittningen ar det viktigt

att det finns en balans mellan vad ledningens krav och vad de anstillda anser ar rimligt.

»  Ar standardsitmingen réttvis mellan olika enheter? — Det gar inte att behandla tva extremer

likadant, det 4r viktigt att finna en rittvis balans mellan enheter.”

4.2.1.3 Beloningar

Organisationen maste finna tillvigagangssitt att fa de anstillda att arbeta mot de standardsatta

prestationsmalen, vilka nimndes ovan.
Beloningsstrukturen bor saledes uppfylla féljande tre krav:

» Ay systemet tillrickligt tydligt for alla inblandade? — Tydliga prestationsmal ir av stor vikt, de
anstillda maste forsta vad som forvintas av dem samt exakt hur deras insats paverkar

organisationens framgang.

» Ay anstillda tillrickligt motiverade fir att nd prestationsmilen? — De anstillda maste vara

motiverade for att uppna de strategiska malen. Motivation kan framkallas bland annat

genom bonussystem.

61 Fitzgerald & Moon, 1997
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" Hur mycket kontroll har anstillda over sitt ansvarsomrade? — Den anstillde ska endast ha

kontroll 6ver paverkbara omriden och beléning bér dven ske direfter.”

4.2.2 Business Performance Measures fem ansikten

Som nimndes tidigare finns det méanga olika synsitt och perspektiv pa vad BPM ir och vad det
kannetecknas av. Franco-Santos et al. har sammanstillt de olika synsitten for att kunna utrona

fem olika kategorier av funktioner som BPM kan ha i en organisation.(’(’

" Measure performance — Denna roll ir den “6vervakande”, vilket det dr det vanligaste

synsittet och kan aven kopplas samman med den traditionella synen kring outputkontroll.

" Strategy management — BPM kan ha en roll som inbegriper planering, strategiformulering

och strategiimplementering/utférande. Detta for att skapa organisatorisk kontinuitet.

*  Kommunikation — BPM kan idven fungera som kommunikationssystem, och kan da
innefatta bade intern och extern kommunikation, benchmarking och f6r uppfyllelse av

utférande enligt foreskrifter/regleringar.

*  Paverka beteende — BPMs kan dven anvindas som underlag f6r beloning/kompensation,

eller ett sitt att hantera férhallande och kontroll 1 organisationen.

»  Ldrande och forbattring— BPMs kan fungera som en roll f6r feedback, double-loop learning och

tor forbittring av prestation.(’7

BPM kan alltsa fylla fem olika funktioner 1 en organisation. Det ar upp till organisationen vilken
roll/vilka roller BPM ska ha. Vi som uppsatsforfattarna anser att dessa fem roller inte ska ses som
en kontrast till de tre byggstenarna som Fitzgerald et al. nimner utan mer som komplement.
BPM bor besta av samtliga tre byggstenar och dessa kan yttras 1 de fem olika rollerna. Dessa tva
ansatser av Fitzgerald et al. och Franco-Santo et al. mojliggdr en 6vergripande bild av vad BPM
kan innebira. Dels vad systemet bor innehélla och dels vilka olika funktioner det kan ha en 1

organisation.

4.2.3 Verktyg for utformning av Business Performance Measures

Om BPM ir ett matt pa vad man presterar, bor organisationen ocksa identifiera vad det dr som
skapar virde och var - vilka dr organisationens value drivers? Enligt Merchant och Van der Stede

bér ett foretag fokusera pa value drivers idag for att kunna skapa virde imorgon®.

65 Fitzgerald & Moon, 1997

66 Franco-Santos et al., 2007

67 Ibid

68 Merchant & Van der Stede, s. 443, 2003
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Forfattarna menar aven att:

"The measurement of value drivers are leading indicators of forthcoming cash flows and profits.””

Genom att identifiera value drivers, kan forstielse for vad som ar viktigt for organisationen erhallas

och dirmed indikera vilka omraden som bor matas, alltsa vilka verktyg som kan vara behjalpliga i

ett BPM-system. Andreou et al. beskriver atta value drivers f6r immateriella tillgingar’’. Dessa kan

ses som medel eller verktyg for att na uppsatta mal.

De atta value drivers ar:

1)
2)

)

4

5)
6

7)

8)

Kunder — Virdet som uppstir av de kundrelationer som byggs, exempelvis genom lojalitet.
Konkurrenter — Virdet som hirrors fran verksamhetens position pa marknaden, exempelvis
genom image och marknadsandelar.

Anstillda — Virdet som formas i den kollektiva férmagan, exempelvis kompetens och
kunskap.

Information — Virdet som resulterar 1 organisations férmaga att samla och sprida
information och kunskap till ritt personer vid ritt tillfille.

Partner — Virdet som framkommer vid olika samarbeten, strategiska som finansiella.
Process — Organisationens formaga att skapa virde for anstillda och kunder genom policys
och processer.

Produkt/ service — Virdet som skapas i verksamhetens férméga att framstilla och leverera
sin produkt/setvice, pa ett sitt som reflekterar marknadens behov och férvintningar.
Teknologi — Virdet som skapas i de teknologiinvesteringar som organisationen har gjort

for att stotta Gvrig verksamhet.”

Organisationen skapar virde inom dessa dtta omraden. Genom att identifiera vilka omraden som

ar viktigast, vet ocksd organisationen var fokus bor ligga. Saledes ges ocksa input till vad som bor

matas.

4.2.4

Hur kan mitning ske?

Praktiker trycker pa hur viktigt det dr att kunna kontrollera kostnader, fokus dr oftast pa den

dagliga verksamheten och darfor férsvinner ofta kostnadsanalysen. Genom att mita kostnader

kommer de att bli synliga och pa sa sitt kan de littare allokeras och minskas. Mitningen maste

vara latt, enkel att hirleda samt meningsful

1‘72
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Adams anvinder ledorden “hink simple, start small’”, nir hon definierar sju sekventiella steg till

hur man ska mata.

7)

2)

)

%)

5)

6)

7)

4.2.5

Vad ska mdtas? Det ar oftast lattare att mita en direkt kostnad 4n en indirekt kostnad.

Utse en ansvarig person for mdtningen. Utse en anstilld som gbr mitningen och se till att

personen forstir matningens vikt.
Skapa ett mitverktyg. Hitta ett verktyg som fungerar for dndamalet.

Sdkerstill enlighet. Se till att mitningarna éverensstimmer, exempelvis sittet att samla in

data.
Vdlj en tidpunkt for mdtningen.
Analysera data kontinnerligt. Ju lingre tid data samlas, desto béttre monster erhalls.

Take action! Efter analys kan en férindring vid behov goras.™

Mitning i offentlig verksamhet

Mitning i offentlig verksamhet har en annan problematik 4n i privata foretag, da malet inte ar

vinst. Vad dr det da en offentlig verksamhet miter och fokuserar pa? Kreklow har féreslagit fyra

fokusomraden for en offentlig verksamhet for att mita organisatorisk prestation for att forbittra

den.” De fyra omradena ir planering, budgetering, kommunikation och management.

Planering — 1 offentlig verksamhet dr planeringen ofta lingsiktig och bred. BPM kan vara
behjalpligt vid planering av projektresultat. Med hjilp av planering kan operationella
beslut ofta baseras pa fakta istallet f6r pa den egna uppfattningen och organisationen kan

ofta svara snabbare pa forindringar 1 omvirlden.

Budgetering— Om BPM ir integrerade 1 budgetsystemet, blir processen mer fokuserad pa
faktisk data istallet f6r pa smasaker och kan littare allokera resurser inom organisationen.
Dessutom kan mer fokus liggas pa nyttiga dialoger gillande organisatorisk utveckling,

istallet for att debattera om mindre beslut.

Management — BPM kan bidra till infrastruktur som hjélper chefer att forsta deras
projektresultat. BPM kan dven 6ka styrningseffektiviteten och ge bittre och tydligare

73 Adams, s. 1, 2004
74 Adams, 2004
75 Kreklow, 2005
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direktiv till anstillda. Dessa direktiv och uppféljningar hjilper de anstillda att forsta sin

prestation och 6ka motivationen.

»  Kommunikation — Det dr av vikt att en offentlig verksamhet kan kommunicera till
allmanheten vad som sker. Darmed kan allmidnheten utvirdera arbetet. BPM kan siledes

hjilpa till att mita det som befolkningen anser ir viktigt.”

BPM ska inte ses som en l6sning pa de problem som en offentlig verksamhet méter. Det bor mer
ses som ett komplement som bidrar till effektivitet och forstaelse for dess inverkan pa ovan

nimnda punkter.”

4.3 Larande

"No one has to teach an infant to learn. In fact, no one has to teach infants anything. They are intrinsically
inquisitive, masterful learners who learn to walk, talk, and pretty much run their households all on their own.

Learning organizations are possible because not only is it our nature to learn but we love to learn.””

Organisationer likt minniskobarn, lir sig pa olika sitt och olika snabbt. Hall har tittat ndrmare pa
hur lirande uppstar i organisationer ur ett komplexitetsteoretiskt perspektiv. Han anser att alla
organisationer ir problemlésande av naturen och anvinder sig av ett trial-and-error-férfarande
for att lira sig””, vilket 4r ett synsitt som dven bekriftas av Hatch®. Det finns siledes olika sitt att
se pa lirande och dess uppkomst. Samtidigt kravs en forstaelse for varfor lirande ar betydelsefullt

1 en organisation.

4.3.1 Definition av larande

Teorier inom lirande kan delas in i tva omraden. En infallsvinkel dr att se lirande ur ett mer
konstnarligt synsatt dér lirande ses som en del av en social konstruktion. Det synsittet ser mer pa
de symboliska aspekter av lirande som sprak och diskurser. Den andra infallsvinkeln ir att se
lirande som ett sjilvkorrigerande system dar reflektioner dr betydelsefulla f6r uppkomsten av
lirande.” Argyris tillhér numera klassikerna inom detta synsitt med sina begrepp single och double

loop learning. Forfattaren ser lirande som férmagan att kunna uppticka och atgirda misstag™.

Single loop learning uppstar nir en avvikelse i organisationens beteende sker, som atgirdas utan att
underliggande virderingar forindras. Double loop learning kinnetecknas av att dven organisationens

virderingar forindras. Single loop learning innebir att larande forblir inom redan etablerade rutiner,

76 Kreklow, 2005
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medan double loop learning uppstir genom att nya rutiner skapas som baseras pa ett nytt sitt att

n ° . o 83
forsta omvirlden pa.*

Senge anser att lirande betonar vikten av anpassning och myntade begreppen adaptive och
generative learning. Adaptive learning handlar om att anpassa sig efter omvirlden och inbegriper att
hantera nagot. Generative learning inbegriper diremot att man skapar niagot. Generative, till skillnad
tran adaptive, innebidr ett nytt sitt att se och forsta virlden pa. Det handlar om att se systemen
bakom hindelser.** Senges adaptive learning kan ses motsvara Argyris single loop learning di bada ir
en sorts reaktion pa forindringar i omvirlden, medan generative learning fungerar som double loop
learning dir nagot utéver det befintliga skapas och férindrar etablerade rutiner. Aven om Argyris
koncept inbegriper mer av ett nivatink dn Senges begrepp kan de dnda ses sammanfalla med

varandra 1 grundliaggande drag.

Nyare forskning utvecklar Argyris tankegangar och infér begreppen #riple loop learning och zero
learning. Triple loop learning innebar skapandet av ny, innovativ kunskap som kan leda till helt andra
processer dn de som frin borjan ska forbittras. Denna tredje loop ifragasitter och omvirderar
alla existerande tekniker, system, normer och virderingar 1 organisationen. Zero learning, som
namnet antyder, uppstir 1 organisationer dir problem uppstir utan att atgardas. Saledes kan inte

lirande uppsta.”

Aven Childs beskrivning av lirande kan uppfattas ta utgingspunkt i Argyris nivatink dir den sista
punkten kan sdgas knyta an till de nyare forskningsronen kring #iple loop learning:

* Forsta nivan ar routine — “single loop” och inbegriper forbittringar inom det befintliga

ramverket eller systemet. Den hir nivan har stora likheter med Argyris single loop learning.

* Andra nivan ar refining — “double logp” dar det etablerade systemet ifragasitts och forandrar

det existerande ramverket i organisationen.

" Tredje nivin kallas second-order learning — “dentero learning” dir lirandet handlar om att
forbittra sjilva lirandeprocessen i sig. Detta inbegriper férandringar 1 ledares tankesitt

och férstaelse for framgang.®

Child for dven en diskussion kring begreppen lirande organisation och organisatorisk inlirning.
Organisatorisk inldrning anses vara ett mer paradoxalt begrepp, da det sdger att lirande inte
enbart sker pa individniva. Men lirande uppstir genom handlingar och erfarenheter fran

individer. En organisation per se kan inte lira sig.”” Thomas och Allen menar i sin tur att en

83 Argyris, s. 1178, 2003
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lirande organisation bygger kunskapsskapande férmégor hos individer 1 organisationen som kan
éverforas for organisationen i helhet.* Distinktionen 4r harfin, endast en viss gradskillnad kan

skonjas.

Forutom férmégan att lira sig hos individer i organisationen handlar lirande framfor allt om
formagan att bearbeta och generera information genom sjilvkorrigerande feedback. Thomas och
Allen beskriver lirande som processer for att stindigt omvandla organisationen och dess
kunskap.” O’Keeffe kan ses utveckla synsittet ytterligare i en omfattande studie. Forfattaren
delar in lirande i ett antal omraden som inbegriper vikten av intellektuellt kapital, framtagandet av
ny kunskap, férnyad forstielse for omvirlden, teamarbete, delaktighet och engagemang, samt

lagringen av erfarenheter, minnen och hindelser for att kunna anvindas i framtida handlingar.”

De olika begreppen och stromningarna inom lirandeomradet kan ses fokusera pa delar av en
helhet. Samtidigt ar det fortfarande av betydelse att kunna se helheten for att kunna agera som en
enhetlig organisation. Ho infér konceptet fotal learning organisation dir total star f6r involverandet
av samtliga 1 organisation, /laming beskriver processen mot en férindring till det bittre och
organisation tepresenterar ett strukturerat sitt att nd framging.”' Lirande i form av insikter och
forstaelse inbegriper handling. Férutom férmagan att upptiacka ett misstag kravs det dven att det
rittas och atgirdas. Forst ndr kunskap overgar till handling kan man siga att man har lirt sig

o 92
nagot.

4.3.2 Verktyg for lirande

Kolbs identifiering av olika ldrandestilar kan anvindas fOr att belysa hur typen av arbete som ska
utféras paverkar hur en organisation lir sig. Denna fokus pa just hur individer i en organisation
lir sig dr en foljd av att forfattaren ser lirande som erfarenheter som omvandlas”. Som redan
antytts dr erfarenhet av betydelse 1 ett system som betonar reflektioner for att lira sig. Kolbs

lirandestilar édr saledes ett sitt att belysa hur sadana reflektioner gors for att lirande ska uppsta:

" Ackomodativ stil sitter fokus pa konkret erfarenhet och aktivt prévande.
" Divergent stil ligger vikt pa eftertinksamhet och reflekterande observation.
" Assimilativ stil dr av mer teoribyggande karaktir dir begreppsbildning far stor betydelse.

»  Konvergent stil betonar aktivt prévande och begreppsbildning dir problemlosning star i

fokus.”

88 Thomas & Allen, s. 126, 2006

89 Ibid, s. 135

90 O’Keeffe, s. 138, 2002

91 Ho, s. 3, 1999

92 Argyris, s. 1178, 2003

93 Grigg & Walls, s. 38, 2007

94 Granberg & Ohlsson, s. 37-38, 2004
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Forutom pa vilka sitt organisationer lir sig pa finns det en poing i att forsta vilka forutsittningar
organisationer maste ha for att vara lirande. Stindigt lirande och kommunikation dir manniskor
belonas for att de lir sig och uppmuntras till att ifragasitta och begrunda, bade individuellt och i
team, dr av vikt for att lirande ska uppstd. Organisationen maste dessutom vara uppdaterad pa
minniskors kompetens. Samtidigt uppmuntrar empowerment minniskor att dela med sig till

. . .. 95
Organlsatlonens vision.

Lindley argumenterar for att delad vision ar viktigt. Med delad vision menar forfattaren att
organisationens vision ska goras till individens. Precis som Somerville och McConnell-Imbriotis,
ser Lindley stindigt lirande som en viktig forutsittning. Vikten av att kunna férindra och
forbittra dr kirnkonceptet 1 en lirande organisation. Lindley tar upp tva ytterligare dimensioner:
multidimensionella mal och anvindandet av tyst kunskap. Multidimensionella mal utformas i tre
olika skepnader, internt, externt och tid. Anvindandet av tyst kunskap betonar betydelsen av en
lirande organisation att fi minniskor att vilja dela med sig av sin kunskap och o6ka

medvetenheten for att tyst kunskap finns.”

4.3.2.1 Kvalitetsrorelsen

Nyare forskning tenderar att syfta till skapandet av praktiska verktyg for att generera lirande.
Koncepten fran kvalitetsrorelsen dr relevanta i sammanhanget da kvalitetsrorelsens rotter
hirstammar frin konceptet stindigt lirande”, vilket nu konstaterats ir en av lirandets
forutsittningar. Forsta vagen av kvalitetskoncept satte fokus pa att forbattra arbetsprocesser,
medan andra viagen betonade sjilva arbetet och la vikt pa hur interaktioner och tankegingar
skulle leda till stindigt lirande. I tredje vagen i kvalitetsrorelsen blir lirande ett sitt att leva for

. . 98
orgarnsatlonen.

Lirande i organisationer och kunskapsskapande handlar om hur organisationer lir av sina
erfarenheter och hur information omvandlas till kunskap. Detta kriver bide statistiska metoder
och tankemodeller som kan anvindas fér att skapa Argytis /oops of learning.” Férsta vigen hade sin
styrka i att uppna matt for forbittring 1 kostnader, kvalitet och kundnéjdhet vilket just inbegriper

anvandandet av statistiska metodet.

Under andra kvalitetsvagen uppkom koncepten kring kvalitetscirklar och fokus las pa

grupptrining och teamlirningsférmaga.'”

Detta kan ses som en praktisk utformning av de
teoretiska forutsittningar som nimnts'”'. Japan var hir framstiende med sina praktiska verktyg
for management 1 form av matriser, diagram och beslutstrid. Syftet ldg i att forbattra manniskor,

inte bara processer. Hir knyts kvalitetsrorelsen samman med Senges teorier kring larande.

95 Somerville & McConnell-Imbriotis, s. 243-244, 2004

96 Lindley, 2002

97 Senge, 1999
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99 Grigg & Walls, s. 38, 2007
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101 Se exempelvis O’Keeffe, 2002, Sometrville, McConnell-Imbriotis, 2004, Lindley, 2002
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Verktygen ses som uppstarten for utvecklingen av en organisations formagor att lira genom de

fem koncept som Senge dven definierar i sin bok The Fifth Discipline:""

" Shared vision skapar behovet och viljan f6r att astadkomma lirande. Utan delade visioner
kommer lirande enbart ske vid en kris.

" Personal mastery innebir att en lirande organisation bestar av individer som ar villiga att
stindigt ldra.

" Mental models beskriver en organisations formaga att stindigt kunna ifragasitta och utmana
etablerade antaganden.

" Team learning belyser vikten av att minniskor kommunicerar med varandra och delar med
sig av kunskap.

" Systems thinking handlar om att kunna se helheten. Den viktigaste lirdomen f6r lirande
organisationer dr att fa insikt i hur man kan skapa forindring. Se problemet som helhet

istillet for att bryta upp det i delar.'”

De sitt pa vilket Senge beskriver att svarigheterna med disciplinerna ska &verkommas
sammanfaller med tidigare beskrivna teorier och belyser vikten av att ge handlingsfrihet till
minniskor, ha delade visioner, uppskatta individuella kompetenser, se helheter och skapa

hiingivenhet pa lang sikt."”*
4.3.3 Varfor dr lirande viktigt?

"Why must 1 improve, unless I'm not good enongh now?”’”

Ovanstaende citat ar skrivet av Senge i en av sina artiklar och beskriver ett synsitt som manga av
dagens organisationer har nir det kommer till lirande. Med ett sidant perspektiv. kommer
forbittring innebadra att bli mindre bristfallig, snarare an lirande. Sadana synsitt skapar motstand
mot forindring och hidmmar utveckling. Det krivs dirfér en Okad forstielse for hur man

1% FEn lirande

overvinna motstandet genom att infora verktyg for lirande i organisationers system.
organisation skapar mojligheter f6r manniskor att applicera sina kunskaper i syfte att skapa
viarden. Lirande genererar processer for att hantera motsittningar och svarigheter och leda till

effektiva 16sningar.'”’

4.3.3.1 Lirande i offentlig verksamhet

Kunskap formar férbittring och lirande dr processen for att anvinda sig av kunskap for att fylla

det syftet. Detta ar sirskilt viktigt for offentliga verksamheter. Svarigheten att mata prestation i

102 Senge, 2006
103 Senge, 1999
104 Ibid

105 Ibid, s. 39
106 Ibid

107 Day, 1999
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offentlig verksamhet 4r uttalad i bade litteratur och praktiken'”. Lirandets forutsittningar 4r dock
inte annorlunda i offentlig verksamhet. Sharma har identifierat vilka aspekter som ar viktiga for
att gora en statlig organisation lirande och dessa bekriftar de féregiende forfattarnas punkter.
Vikten av empowerment och gemensamma visioner och virderingar betonas, precis som
utvecklandet av nya formagor'” som kan ses héra samman med begreppet stindigt lirande bland

annat hos Lindley och Somerville och McConnell-Imbriotis.

Att forsta lirande och hur det uppkommer blir nédvandigt for att organisationer ska veta hur de

ska forindras och forbattras. Detta giller oavsett om de ar privata eller offentliga.

4.4 Teoretisk referensram

For studiens syfte tas utgangspunkt i de ovan presenterade teorierna. Att férsta hur BPM ir
uppbyggt dr av betydelse for analysen av de prestationsmatt som finns i den studerade
organisationen. Det dr av vikt for att veta om prestationsmatten i praktisk verklighet féljer de
ramar som teorin satt upp, eller om de ramarna behéver utvidgas. BPMs tre byggstenar dr viktiga
for att se vilka aspekter som tas med 1 en offentlig verksamhets prestationsmatt. Eftersom en
offentlig verksamhet inte arbetar med bel6ningar i nagon vidare utstrickning, varken i form av
monetdra eller icke-monetira beloningar, kommer den dimensionen inte tas upp nimnvart i
analysen. Diremot édr dimensionen viktig for férstaelsen av BPM. Det mojliggor dven for att

analysera aspekter tillhérande bel6ningsdimensionen, men som inte riknas som bel6ningar i sig.

Vilken roll BPM har i fallféretagets verklighet kan studeras genom teorin kring BPMs fem olika
funktioner. Hur dessa tar sig uttryck i en offentlig verksamhet édr av betydelse for att analysera
vilka mal dessa harleds ur och huruvida de har anknytning till larande. Vilka verktyg som det tas
hinsyn till, och hur mitningar gors 1 praktiken dr av intresse for att kunna belysa huruvida BPM

har inverkan pa lirandet i organisationen.

Definitioner av lirande och sitt att uppna det dr av vikt for att kunna belysa vilka nivaer lirande
sker pa i en praktisk verklighet. Genom niviaresonemangen kan lirandets roll i en organisation
med sirskilda sardrag studeras nidrmare. Kvalitetsaspekten ger lirandeperspektivet ytterligare
djup, da kvalitet dr en sirskild faktor for att en organisation stindigt ska forbattras. Vilka
forutsittningar som finns i den studerade organisationen som enligt teorin leder till lirande ar
intressanta att belysa for att forsta hur lirandet uppstar i organisationen. Vilka férutsittningar for
och nivaer av lirande som organisationen uppnar dr av betydelse for att forsta huruvida
prestationsmitningar har ndgon betydelse for lirandet. En utvecklad analysmodell kring hur

respektive teori anvinds beskrivs 1 inledningen till analyskapitlet.

108 Se exempelvis Jackson, 1984
109 Sharma, s. 399, 2005
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5 Empiri

Migrationsverkets verksambet priglas, precis som mdnga andra foretag av processer. Sammanstéllning av primdr-
och sekunddrdata gors darfor med utgangspunkt i fallorganisationens process for att ge en illustrativ bild av
verksambeten. _Avslutningsvis kommer et avsnitt att presentera en granskning av asylprovningen av

Riksrevisionen.

5.1 Asylprocessen i korthet

Ansvaret for asylprocesser delas av EUs medlemslinder vilket ska férhindra att asylsbkande

bollas fran land till land. I Dublinférordningen star skrivet att:

[... Jasylansikan ska privas av det land som har utfirdat visum eller uppeballstillstand dt den sikande, eller

som den sikande forst reste in i, eller dir den sikande varit en tid.”""

Forst bedoms om ansdkan ska behandlas i Sverige eller av nagot annat EU-land. Direfter
torordnas ett offentligt bitride for att den s6kande ska fa hjilp med de juridiska detaljerna 1 sin
ansOkan. Sedan kallas den s6kande och bitradet till en muntlig utredning dar de bada far triffa en
tjansteman frain Migrationsverkets verksamhetsomrade asylprovningen. Forst da kan ett beslut
fattas i drendet. Alla ans6kningar utreds individuellt. Om verket inte anser att det finns nagra asyl-
eller skyddsskil underséker man om det finns andra skil f6r den sékande att stanna i Sverige,
exempelvis familjeanknytning. Om det finns anledning att tro att en s6kande kommer att halla sig
gomd for att undgd ett utvisningsbeslut kan Migrationsverket besluta om att sitta sékande i
forvar. For barn som kommer ensamma utses en god man som fungerar som barnets
vardnadshavare i Sverige. Vidare foljer verket FNs barnkonvention och forsoker aterférena
barnet med sina forildrar.'"" Ett drende ska avgdras senast inom sex méanader frin det att ansékan

kommit in'"?,

Figur 5:1'3 - Asylprocessen

Efterarbete
inleds

Asylprocessen
inleds

Utredning

110 Migrationsverkets uppdrag
111 Ibid

112 Regeringsbeslut 11:4

113 Egen figur
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5.1.1 Visionen, Verket & Vigen

Fran och med att asylprocessen inleds genom att en asylsbkande kommer in i landet och en
ansOkan gors, borjar en process med manga kritiska moment. Nar ett beslut har fattats och
arendet limnar asylprovningen, inleds processens efterarbete. For studiens syfte presenteras
asylprocessen i dess grundsteg och de kritiska momenten kommer att belysas under rubrikerna
visionen, verket och wvdgen. Visionen amnar lyfta fram de punkter som belyser de officiella mél och
ambitioner 1 de olika stegen, vilket kan ta olika form beroende pa var i processen man befinner
sig. Under verket presenteras de aktiviteter som asylprovningen gor i dagsliget, deras de facto
arbetsgang, medlen mot malen. [7dgen beskriver slutligen de aktiviteter som efterfrigas i
verksamheten och de processer som asylprovningen planerar att utféra for att forbittra

organisationen.

Figur 5:214 - Faktaruta

P e e

~

Regleringsbrevet \
I december varje ar beslutar regeringen vad som
ska gilla for Migrationsverkets verksamhet det
kommande aret. Detta regeringsbeslut heter
regleringsbrevet och innehaller
Migrationsverkets verksamhetsmal, finansiering
och krav pa aterrapportering. Det sistnimnda

innebir hur Migrationsverket ska redovisa

maluppfyllelse och resultat.

_______________________________

5.2 Asylprocessen inleds

Ar 2008 har asylprovningsenheterna 30 00034 000 asylirenden som ska goras. Dessa drenden
lottas ut till de olika asylprévningsenheterna runtom i landet.'” Sedan ir det samordnarnas
uppgift att ta hand om de inkommande drenden och tilldela 1) offentligt bitride 2) invinta
yttrande frin offentligt bitride och 3) lotta ut drendet pa handlaggare. Darefter Gvertar respektive

handliggare ansvaret for drendets handliggning.'"

5.21 Visionen

En samordnares roll dr att optimera flodet och tanken ér att sa fort ett drende kommit in till

.o 117 o .- . o .
enheten, ska processen borja . De tva overgripande malen som verksamheten arbetar efter ar

114 Arbetsordning f6r Migrationsverket med delegeringar, 2008-04-01 och Regeringsbeslut 11:4
115 Introduktionsméte med enhetschef

116 Intervju med samordnare
117 Ibid
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rittssikerhet och tidskvaliter'®. Dessa mal ir satta pa regeringsniva och beskrivs i regleringsbrevet.

Dir kan man bland annat lasa:
"Handliiggningen ska ske enbetligt, skyndsamt och effeketivt.”"”

Raittssikerhet innebir att drendet ska utredas med lagom djup f0r att en rittssiker bedomning ska

kunna géras'”’. Regleringsbrevet anger att:

"Asylprocessen ska vara réttsiker och human i alla led. Migrationsverket ska fordjupa och forbattra samverkan
med andra berorda myndigheter for att effektivisera asylprocessen. Den totala vintetiden i forhallande till

foregiende dr ska minska. Sdrskild hinsyn ska tas till barn.”"?!

Tidskvaliteten stiller kravet pa att ett beslut maste fattas inom sex manader. Det finns dven
detaljmal som giller sirskilda grupper av asylsbkanden. Exempelvis ensamkommande barn dir

handliggningstiden ska vara inom tre manader.'”

Det férekommer ingen juridisk paféljd om
tiden 6verskrids, men malen ses som maxvarden for vad som anses rimligt f6r en sékande att

vinta.'” Aven i Migrationsverkets budgetunderlag betonas tidsmalet:

"Verket ska ha en snabb och korrekt handliggning. De tidsmal som regeringen har satt upp for handliggningen

ska uppnds. Varje medarbetare ska veta vad som forvintas av honom eller henne fir att verket ska nd milen.”"”

Regeringen har dven satt upp ett mal gillande dterrapportering for Migrationsverket.
Verksamheten maste redovisa sin maluppfyllelse och analysera resultaten.'” I arsredovisningen
visas drendebestandet 1 slutet av dret, bade avgjorda och drenden som fortfarande handlaggs.

Aven hur ling handliggningstiden har varit i genomsnitt ver dret anges.'

5.2.2 Verket

Som nimnt tidigare dr det samordnare som inleder drendet och lottar ut till respektive
handldggare. Identifiering av behovet av samordnare uppkom under ett projekt ar 2002, direfter
inférdes samordningsfunktionen i verksamheten. Det dr samordnarens uppgift att optimera

flodet av drenden inom enheten.

Enhetschefen tar inte fram ndgon statistik pa hur lang tid det administrativa arbetet tar, saledes

mits inte denna prestation. Ett mote dger dock rum en gang i veckan mellan enhetschef och

118 Intervju med enhetschef

119 Regeringsbeslut 11:4

120 Intervju med enhetschef

121 Regeringsbeslut I1:4

122 Intervju med enhetschef och Regeringsbeslut 11:4
123 Intervju med enhetschef

124 Budgetunderlag 2009-2011, s. 7

125 Regeringsbeslut 11:4

126 Arsredovisning 2007, s. 12
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samordnare dir ligesrapportering sker och det beslutas vilka prioriteringar som ska goras. Vid
dessa moéten anser samordnaren att denne utvecklas mycket nir de tillsammans bollar idéer for
att 16sa problem. Det sker en regelbunden mitning och uppféljning betriffande samordnarnas
beslutsskrivande och beslutsfattande.””” Regeringen tar del av Migrationsverkets rsredovisning
och budgetunderlag som kommer i februari respektive 1 mars. Denna analyseras och anvinds
sedan som underlag f6r mal- och resultatdialog mellan statssekreteraren och generaldirektren pa

Migrationsverket.128

5.2.3 Vigen

Hur ska man se till att processerna pa enheten utvecklas och férbittras? Samordnaren trycker pa

formella utbildningar som kompetensutveckling.'”

Att en bra hantering av flodet dr en viktig
kompetens dr samordnaren'™ och planeringssekreteraren 6verens om''. Det finns en variation,
och den maste man kunna hantera pa ett limpligt sitt. Detta gors bland annat genom att man
planerar in annat arbete under de perioder da det inte kommer in si manga ansokningar. Det kan
handla exempelvis om utbildningar eller intensivare utredningsarbete. Férutom att det dr nagot
som diskuteras pa individniva, enligt ovan, dr det ett problem som behandlas pa verksamhetsniva.
Gillande individniva, framhaller denne att just den enhetschef som vi intervjuat, dr framstiende
inom verksamheten. Enhetschefen har gjort en grundplanering for sin enhet angiende
processens tids- och ordningsmaissiga utformning. Planeringssekreteraren menar att denna mer
standardiserade utformning verkar positivt for flédet. Denne uttrycker det som en bra start i ett
onskvart forbittringsarbete. Det finns ett allmidnt behov for foérbattringsarbete 1
verksamhetsomradets processer, och Okad struktur och enhetlighet i hanterandet av

arbetsprocesser kan vara ett steg pa vigen dit, enligt planeringssekreteraren.'”

Allt som genomfors, ska goras 1 en straivan mot de tva stora malen; rattssikerbet och tidskvalitet.
Vid intervju med planeringssekreteraren kretsar mycket kring zdskvaliter, det vill siga
sexmanadersmalet. Denne uttrycker dock ett visst missndje mot att detta mal redan frin
regeringsniva dr kvantifierat. Det vanliga dr att regeringen satter effektmal, inte produktionsmal,
men denna norm avviker fér  Migrationsverkets  asylprovningsomrade,  berittar
planeringssekreteraren. I allmdnhet, menar denne vidare, 4r Migrationsverket vildigt detaljstyrt
vad giller mal och uppdrag, om man jamfér med andra myndigheter. Anledningen till att detta
overgripande mal gillande #dskvaliter ir satt till sex manader av regeringen och inte av
Migrationsverket som organisation och myndighet, definierar planeringssekreteraren som en

133

politiskt beroende och kinslig friga. ™ Enhetschefen menar att sexmadnadersmalet troligen ér

gjort explicit sd tidigt 1 processen, redan fran regeringen, for att det ar viktigt av humana skal: En

127 Intervju med samordnare

128 Intervju med departementssekreterare
129 Intervju med samordnare
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131 Intervju med planeringssekreterare
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asylsokande ska inte behéva vinta mer in sex manader pi ett beslut™. ”Klienten”, som
planeringssekreteraren omniamner asylsokanden i sammanhanget, ska inte hallas fast. De
ekonomiska aspekterna uppfattas ocksa som tunga. For Migrationsverket giller att de maste

finansiera uppehille till s6kanden under vintetiden.'

Enligt planeringssekreteraren for asylprévningen bor istillet sexmanadersmalet genomsyra
verksamheten. Denne menar att sexmanadersmalet ger utrymme fér stOrre variation och
mojligheter att utvecklas. Ren resultatstyrning dr for enkelt att anvinda ett rent kvantitativt
produktionsmal som styrmekanism.'* Planeringssekreteraren menar att detta:

"[...] blir liksom ett naket och figa utvecklande sitt att styra verksambeten.””’

Vad ska man did tinka pa i beslutsprocessen for att kunna uppna sexmanadersmalet?

Planeringssekreteraren uttrycker sina grundligeanden tankar kring det:

"Resultatet pa individniva bestar inte enbart av blod, svett och tarar och hog formell kompetens. Utan det handlar

mycket om lust och kénsla.”"”

Planeringssekreteraren talar om motivation som en viktig faktor. Upplever den anstillde att det ar
kul att ga till jobbet, kommer denne ocksa att prestera bittre. Det dr viktigt att inte stirra sig blind
pa en formell kompetensprofil vid rekrytering, eftersom det inte ger en tillrickligt representativ
bild av hur vil individen kommer att prestera vid sin befattning. Lust och férmaga gar hand i
hand, och att styra en persons professionella utveckling till fullo 4r inte négot
planeringssekreteraren tror ar mdjligt. Utbildning, menar denne vidare, ar endast en av flera
dimensioner 1 kompetensbegreppet. Denna faktor dr niagot som felaktigt far for stor fokus, och

planeringssekreteraren ser detta som en otillborlig férenkling av verkligheten.'”

Den personliga motivationen ar central for forbattring av arbete, det menar dven handlaggaren.
Att det finns stort utrymme att strukturera det egna arbetssittet, metodiken och rutiner dr
inspirerande, uttrycker denne. Finna vagar till ett mer produktivt angreppssitt av arbetet upplever
handliggaren som drivande. Detta gér dessutom att prestationsmalen littare uppnas. Aven om
det inte bedoms, anser handliggaren att utbildningar sasom artikelseminarier vicker ett djupare

intresse for rittsliga fraigor. Dessutom Sppnar man upp for ett mer diskussionsvinligt klimat."*

Handldggaren berittar dven om vikten att halla sig motiverad fOr att prestera i enlighet med

malen. Denne tycker férvisso att kontroll alltfér ofta inte dr nidgot man vinner pd, samt att

134 Intervju med enhetschef
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torhallandet till kontroller och mitningar édr vildigt individuellt. Handliggaren upplever
regelbundna kontroller som nodvindigt. De arliga som man formellt sett har, ar otillrickliga.
Denne uttrycker dock att det finns mdojlighet att sjilv kolla av hur man ligger i férhallande till de
mal och krav som finns, nagot som handliggaren sjilv utnyttjar for att gora ligeskontroller. Att
kolla av denna statistik fungerar sporrande i viss utstrickning, menar denne. Den negativa
aspekten 1 sammanhanget dr viss fokus pa kvantitet. Kvalitet stir utanfor de officiella

mitramarna.'*!

"Dir tittar man vil inte sd jéittentycket, som jag ser det, pa kvaliteten... Det finns ju inte nagra direkta
mditverkhyg for vad som dr bra. Jag tror inte man véger in det sa mycket, buruvida man anser att det varit bra...
Vad det nu dr...”"™"

Den upplevda problematiken kring avsaknad av kvalitetsdefinitioner och mitverktyg for kvalitet
beskrivs vidare 1 5.4.3 Vigen.

Handldggaren upplever inte situationen som Overvakad eller kontrollerad pa ett negativt sitt.
Denne uttrycker den mojliga sjilvkontrollen som en naturlig del av vardagen, ett bra sitt att
bekrifta att man presterar som man ska. Kontrollerna fungerar som ett sitt att uppticka att
nagon ligger vildigt lagt i sin produktion. Handlidggaren tror att en lag prestation kan sparas via

3

14 . . . ° o :
detta forum.™ Lonesittningen paverkas ocksa av vad som framkommer i dessa

prestationsmitningar.'**

Samordnaren berittar vidare om prestationsmitning som ett verktyg for lonesittning'®.
Enhetschefen understryker dock att lonesittningen i sig inte ar ett starkt styrinstrument. I
offentlig verksamhet ér i regel, varken ingangslonen eller 16neutvecklingen lika fordelaktig som 1
privat verksamhet. Enhetschefen menar dock att just ingangslonen dr relativt hog inom

Migrationsverket, for att vara offentlig verksamhet, men den flacka lonekurvan ir ett faktum.'*

Prestationsmitning dr forhallandevis nytt inom offentlig verksamhet, si édven inom
asylprévningen. Planeringssekreteraren, som jobbat inom asylomradet sa lingt tillbaka som nir
verksamheten gick under namnet Statens Invandrarverk'"’, kan inte komma ihdg att man pratat

om prestation eller matning i samma termer som man gor idag, mer 4n ungefir tio ar tillbaka. Det

141 Intervju med handliggare

142 Ibid

143 Ibid

144 Intervju med handliggare och intervju med enhetschef

145 Intervju med samordnare

146 Intervju med enhetschef

147 Fram till juli 2000 hette Migrationsverket Statens Invandrarverk. De exakta uppdragen fér bade Statens
Invandrarverk och Migrationsverket har varierat sedan verksamhetens fédelse ar 1969. Exempel pd uppdrag som
myndigheten for invandring ansvarat fér (under dess olika namn), som idag omférdelats 4r integrationsfragor. Dessa
r6r saker som ér relaterade till en invandrares anpassning och integration i det svenska sambhillet. Dessa frigor dr
numera linsstyrelserna och kommunernas ansvar. (Killa: www.migrationsverket.se, 2008-05-13, 11:30)
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senaste drtiondet har dmnet luckrats upp, fran att ha varit illegitimt att diskutera 6ppet, till att nu

vara en mer naturlig del av vardagen.

"Det har med prestationer och sa... Det tillbirde lite grann fy-orden i offentlig forvaltning holl jag ndstan pa att
sdga... Man var sa instilld pa att vart uppdrag var sa vitt omfattande och brett och ldt sig inte kontrolleras eller
Jiljas upp eller mtas|...]”"*

Samordnaren berittar om tiden dd 1 princip inga prestationsmitningar gjordes inom
Migrationsverket. Denne jamfor 16nesittningen under de férhallandena, med de riadande, och
konkluderar sina asikter: Lonesittningarna kidndes godtyckliga nir prestationsmitningar helt
saknades. Detta upplevde samordnaren som nigot negativt."”’ Namnvirt i sammanhanget, ir att
kvalitet formellt sett ¢j mits i nuliget'”’, men dmnet ir pa tapeten. Kvalitetsmitningar ir nigot
enhetschefen tror att asylprovningen kommer att kunna jobba med i framtiden, de haller pa att
underséka hur sidana mitningar skulle kunna se ut och gi till"”'. Detta aterkommer vi mer
utforligt till 1 5.4.3 Vigen.

5.3 Utredningen

Handliggaren far asylirendet i handen si snart en assistent bokat tid fér utredning.” Pa den
utsatta tiden triffas handliggaren, det offentliga bitridet och den asylsékande for en muntlig

utredning.’

5.3.1 Visionen

Det dr regeringen som sitter malen och sedan utvecklar asylprovningsenheterna det praktiska
uppdraget. Det innebir att fordelningen av personalresurser gor att enheten kan lidgga ett
specifikt mal om hur manga drenden som ska goras for att na sexmanadersmalet.””* Som enskild
handlaggare har man ett bestimt produktionsmal som ska uppnas. I det ingar hur manga beslut
som varje handliggare ska skriva och hur médnga utredningar denne ska gora varje 4r."” Dessa
nyckeltal dr direkt nedbrutna frin sexmanadersmalet och hur manga drenden som kommer in till

156

enheten'”, samt hur minga som jobbar pi enheten'”’. Utredningssteget kan ses som

158

asylprévningens huvudsakliga uppgift.

148 Intervju med planeringssekreterare
149 Intervju med samordnare
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151 Intervju med enhetschef
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153 Migrationsverkets uppdrag, s. 8
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Regeringen tittar endast pa huruvida sexmanadersmalet uppnas, de tittar inte pd mingden

159

beslut ™. Varje enhet far tilldelat ett visst antal drenden per ar, en asylprévningsenhet 1 Malmé far

exempelvis under 2008, 2800 drenden tilldelade. En person som arbetar 100 procent ska gora

160

mellan 100 och 120 beslut per ar.

“la, om vi har 2800 sa dr det bara att ta miniraknaren och rikna ut 2800 genom. .. V'i kan ta genom 100.
»ilocl

Det blir 28. Och det dr ungefir sa manga handliggare vi har.

5.3.2 Verket

Alla asylprévningsenheter i landet har samma grundliggande process, det vill siga, ansokan,
utredning och beslut. Diremot tillats olika sitt att uppfylla processtegen i stor utstrickning, bade
vad giller uppfoljning och hur man driver dem. Den intervjuade enhetschefen till exempel, driver
processen med kunskap som bas, medan andra enhetschefer driver andra frigor som anses

viktiga for sitt ledarskap och utveck]ingsséitt.l(’2

Varje handlidggares produktionsmal 4r individuellt och diskuteras fram i samrid med
enhetschefen pa asylprovningsenheten fran och med 2008'”. Varje handliggare far siledes vara
med och bestimma sin egen arbetsbelastning till viss del, framfér allt i utformningen av sin tid.
Processen laggs ut pa handlidggarna vilket ska gora att tiden anvinds mer effektivt, istallet fOr att
gi 4t i vintan pi en annan part, exempelvis yttrande eller kompletteringar frin en advokat.'
Aven om dessa individuella maél sitts utifrin det 6vergripande tidsmalet pi sex manader,

fokuserar handliggaren i princip enbart pa sitt personliga produktionsmél.'” Denne uttrycker det:

"I och med att de drenden jag bar dr dldre dn sex manader, |...] jag skriver ju pa det dldsta drendet forst. Och s

Jorsiker jag da skriva si mdnga som jag ska skriva varje vecka.”"”

Enligt Migrationsverkets budgetunderlag dr drenden ofta redan nirmare sex manader gamla nir
det kommer in till Migrationsverket. Detta beror pa att handliggningstiderna vid andra

utlandsmyndigheter (exempelvis mottagningsenheter) ir langa. En av orsakerna till detta kan vara

167

att resurserna inte motsvarar den mingd drenden som kommer in.”" Aven samordnaren

instimmer 1 detta, dd denne beskriver att rekryteringsprocesser ofta paverkas av drendeflodet.
Nir nyanstillda medarbetare sedan har blivit upplirda och sjilvgaende, minskar arendeflédet och

. . . 168
asylprovningen tvingas varsla.
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Samtidigt framhalls att sexmanadersmalet ar rimligt. Planeringssekreteraren menar att dven om
det alltid kommer att finnas drenden som tar lingre tid pa grund av sin komplexitet, dr sex

169 x o o s
” Aven samordnaren tycker att sexmanadersmalet ar

manader ett rimligt mal att arbeta mot.
rimligt och malet kan nds om enheten far ta till 6vertidsinsatser' . Enhetschefen beskriver hur
denne handgripligen kan arbeta med sexmanadersmalet och styra verksamheten med hjilp av

produktivitetsmalen som handldggaren arbetar mot:

S linge man styr verksambeten och arbetar med det dldsta drendet sa kan man anvinda det istillet for

sexcmanadersmalet och dérmed uppna sexmanadersmalet.””!

Aven handliggaren menar att sexmanadersmalet 4r fullt rimligt, men att det krivs att alla jobbar
av sina balanser och de drenden som star i k6. Vidare menar handliggaren att fokus pa tidsmalet
ibland tar 6verhanden. Nar de individuella produktivitetsmalen ndrmar sig kinner denne att det

ska gd ganska fort:

"Och ibland kdnns det som att man kanske inte tar sig tid att komplettera eller utreda pa samma sétt som man

hade gjort om vi hade haft krav, alltsé, ingen tidspress pa det sittet.””

Samordnaren berittar att enheten snart kommer fa kring 450 ytterligare drenden som omfordelats
fran andra delar i landet, dir drendeflédet 4r mer i obalans. Detta ses som frustrerande da den

undersékta enheten i princip botjade ni tidsmalet.'”

Handliggaren instimmer i detta. Nar
enheten faktiskt borjade nirma sig sexmanadersmalet, flyttades drenden om fér att det radde

obalans, vilket innebar att hela processen maste borja om fran borjan igen.

"Det jag tycker dr frustrerande ar vil lite att man inte tidigare gjort nagot gemensamt krafidrag mot att faktiskt

kunna komma mot ett sexmanadersmal. Det kdnns som att man bara... Som att man slappt det, och att det har
4 35174

byggts pa.

Ibland kan dven drendeomférdelning ske inom enheten, da en handlaggare inte hinner med sina
arenden. Det dr samordnarna som ansvarar for omférdelningen. Omférdelningen mellan

enheterna svarar enhetscheferna for.

Andi menar handliggaren att ett tidsmal behovs for att skapa struktur i arbetet. Vidare betonar
denne att enheten arbetar pa ett bra sitt i dagsliget, fram tills att man boérjar arbeta med

sexmanadersmalet fullt ut.

169 Intervju med planeringssekreterare
170 Intervju med samordnare
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Vad giller prestationsmatningar ligger fokus pa det antal drenden som varje handliggare ska
bearbeta. Det fors statistik pa snittet av drendemangden, som diskuteras med enhetschefen vid
utvecklingssamtalen, dir varje handliggare kan se hur han eller hon ligger till i férhallande till
andra. Mer dn sd anvinds inte statistiken. Handldggaren férsoker sjilv halla kolla pa hur denne
ligger till 1 statistiken, genom att titta pa exempelvis hur méanga utkast till beslut denne skrivit pa

o 175
en vecka eller en manad.'”

Vad giller kvalitetsaspekten, rittssikerhet, far handliggaren i princip
bara genom en dialog med den beslutsfattare denne presenterar drendet for. Nagra direkta
mitningar for kvalitet finns inte att tillga. Det enda som handlaggaren kunde sidga utgjorde nagon

form av kvalitetssikring var mer inriktade utbildningar kring beslutsskrivande.'”

5.3.3 Vigen

En vig till férbittring inom asylprovningen ar det utbyte som sker mellan andra enheter och
myndigheter. Ett besék pa Linsritten ir ett exempel pa samarbete med andra myndigheter.'”
Enhetschefen berittar om tilltinkta studiebesok pa statens kriminaltekniska laboratorium, dir
bland annat undersékning av identitetshandlingar sker. Tingsritten skulle ocksd kunna vara
intressant, for att fa inblick 1 arbete relaterat till asylprévning. Exempel pa vad det skulle kunna
gilla dr dtal for urkundsforfalskning. Kostnader relaterade till denna typ av studiebesok kallar

enhetschefen fér ”en ren utvecklingskostnad”.'™

Studiebesok dr ett sitt att fa en bittre helhetsbild, och eventuellt fa tips och idéer i hur man kan
jobba, menar samordnaren. Studiebesoken som gors innebir att personal pa olika befattningar
aker till andra asylprévningsenheter i landet. Vid dessa tillfallen ges mojlighet att se hur processen
gar till pa en enhet inom samma verksamhetsomrade. Samordnaren, med lang erfarenhet i
verksamheten, tycker inte att studiebeséken ger niagon direkt input, i form av inspiration och
idéer, till sitt dagliga arbete. Denne menar dock, att detta kan bero just pa den gedigna erfarenhet,
bade som jurist och inom Migrationsverket som denne innehar. Fér nya medarbetare upplever
samordnaren dock att det kan finna viss vinning,'” Departementssekreteraren, som arbetar direkt
under regeringen instimmer i detta pastiende. Denne menar att detta var en viktig del av

. . . . . . o .1 180
introduktionen nir denne var ny och inte kinde till verksamheten sd vil.

Handlaggaren, som endast jobbat drygt ett ar pa Migrationsverket, bekriftar uppfattningen att
studiebesoken, eller utbyte som det ibland kallas, bidrar till en bittre helhetsbild. Precis som
samordnaren, menar denne dock att endast om man besdker en enhet inom samma

verksamhetsomrade som det egna, har bescket potential att bidra till faktisk input i det egna

175 Intervju med handliggare
176 Ibid
177 Intervju med samordnare

178 Intervju med enhetschef
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arbetet.'™ Aven departementssekreteraren betonar vikten av att ha studiebesok for att kunna

forsta den dagliga verksamheten i organisationen for styrningen:

"[...] da dr det viktigt att komma ut och prata med folk och handliggare och liksom inte bara fa den hér bilden
fran den centrala ledningen pa myndigheten. Man midste ut och se lite mer av den praktiska verkligheten

ocksa.”"™?

5.4 Beslut

Forst nir handliggaren har genomfort den muntliga utredningen med den asylsdkande kan ett
beslut skrivas i drendet'. Innan beslutet fattas presenterar handliggaren irendet fér en
p 88

beslutsfattare for godkinnande, detta kallas att foredra ett drende.'™

5.4.1 Visionen

Varje asylirende ska utredas individuellt. Om den s6kandes skil, enligt utlinningslagen ger ratt till
asyl eller skydd ska Migrationsverket ge uppehallstillstind sa snabbt som mdijligt. Om inga asyl-
eller skyddsskil finns, prévas det om det finns andra skil, exempelvis familj i Sverige.'™
Migrationsverkets arbete avser att uppfylla de O6vergripande maélen inom omradet

migrationspolitik:

* Virna om asylritten 1 Sverige och internationellt.
» Uppritthalla en reglerad invandring.
* Inféra 6kade mojligheter till arbetskraftsinvandring.

»  Oka harmoniseringen av asyl- och migrationspolitiken i EU."™

Malen om rattsikerhet och tidskvalitet géller saledes f6r beslutsfattandet for att asylprocessen ska
kunna:

?J...] vara rittssiker och human i alla led.”"”’

5.4.2 Verket

Bade inom enheterna och fér Migrationsverket 1 helhet fors statistik kring drendebalanserna.
Under 2007 avgjordes drygt 32 000 asylirenden, varav 53 procent holl sig inom tidsmalet pa sex
manaders handliggningstid. Genomsnittet f6r handliggningstiden fér hela Migrationsverket var

218 dagar och mediantiden 173 dagar.'"™ Aven statistik kring positiva (bifall) och negativa (avslag)

181 Intervju med handliggare

182 Intervju med departementssekreterare
183 Migrationsverkets uppdrag, s. 8
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185 Migrationsverkets uppdrag, s. 8

186 Arsredovisning 2007, s. 7

187 Ibid, s. 10

188 Ibid, s. 14
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beslut fors. Arsstatistiken kommuniceras pa medarbetarnivi vid utvecklingssamtal med

enhetschefen.'”

Enheterna tar sig dven tid att géra studiebesck pd andra enheter runtom 1 landet for att lira sig av
deras expertis. Enhetschefen berittade att denne skulle skicka en handfull handliggare och
beslutsfattare till Flen for att Oka sin kunskap kring irakiska identitetshandlingar och
utredningsmetodik fér asylsbkande fran Irak. Enheten i Flen arbetar enbart med asylirenden fran

Irak och har dirfor stor expertis inom det omradet.' Detta var p4 initiativ av enhetschefen:

"[...] eftersom det dr den storsta gruppen sa bebhover vi stindigt utvecklas dir och vi tycker att vi vill ntvecklas
specifikt under det hir omrider.””’

Enhetschefen berittade vidare att EU-kommissionen har avsatt medel till linder med sirskilt stor
instrémning fran Irak'”. Enheten i Flen ingir i EU-projektet Preparatory Actions — Solidarity in
Action £6r att utveckla handliggningen av asylirenden fran Irak. Migrationsverkets generaldirektor
Dan Eliasson menar att detta skapar mojligheter fOr att hantera situationer dir manga soker asyl

samtidigt.'”’

"Det kommer inte bara vi, ntan hela EU, ha stor nytta av dven i framtiden om stora grupper siker asyl, oavsett

. . 194
nationalitet.”

Vidare nimner Dan Eliasson att de viktigaste punkterna dr att ratt resurser gar till ritt drenden.
Detta for att kunna mojliggora att den sokande far ett beslut sa snabbt som méjligt, samtidigt

5

som Migrationsverket ir ekonomiskt effektiva."”

Inom enheterna genomfors dven artikelseminarier och sa kallade PBI-utbildningar,
problembaserad inlirning. Under PBI-utbildningarna arbetar man med ett riktigt drende, eller ett
fall, som drivs fran borjan till slut, dir alla steg i asylprocessen gas igenom. Aven sjilva besluten
och deras utfall diskuteras. Artikelseminarier kan exempelvis behandla en flyktingrittslig artikel av

intresse.'”

5.4.3 Vigen

Nir en handlaggare har skrivit ett beslut, skickas detta till beslutsfattare. Denna maste godkinna
beslutet som skrivits innan den asylsbkande erhaller det. Ibland kan det ga manga rundor fram

och tillbaka mellan handliggaren och beslutsfattaren, andra ganger godkidnns beslutet utan

189 Intervju med handliggare
190 Intervju med enhetschef
191 Ibid

192 Ibid

193 Inblick 2007:6, s. 3
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indringar. Handliggaren forklarar denna process, och menar pa att det ofta blir manga turer.
Denne framhaller dock, att dessa turer fram och tillbaka inte ger mycket feedback vad giller
resonemang och innehall, utan snarare det sprakliga. Handlaggaren tycker att det saknas feedback
vad giller beslutskvalitet, alltsa argumentationen i resonemangen. Aven om denne har upplevt att

vissa beslutsfattare dven gett kommentarer pa detta, tycker han att fokus ligger pa annat:"”’

"Medan oftast, det som det fokuseras mest pa, dar ju just, det blir ju mer nan _form av rittning om hur man ska
skriva och bur man bedomer. Kanske inte sd mycket... Jag skulle onska kanske en mer pedagogisk genomgang av

198
besluten.”

Departementssekreteraren namner ocksa svarigheten med hur kvalitet bor definieras. Denne

menar att hinsyn maste tas till att varje drende ar unikt:

"[...] och varje manniska ska ha ritt till sin ritt och man ska bemota olika mdnniskor pa olika sdtt. Sd vad dar
ritt koalitet da? Och det dr éndé det man mdste utga fran [..]”""”

Enhetschefen bekriftar att kvalitet inte direkt mats:
"Det dr samma sak ndir vi mdter beslut. V' miter ju inte hur bra beslutet blev ntan bara att det blev till.”*"

Handlaggaren uttrycker stark uppskattning for den feedback som r6r innehallet och kvaliteten 1
de besluten denne skriver. Speciellt som ny, upplevdes avsaknaden av detta som problematisk.
Aven de som jobbat lingre bor ha en ordentlig uppfélining pa vad de producerar, framhaller
handldggaren dock. For att kunna bli bittre, upplever handliaggaren att feedback pa kvalitet dr

centralt.!

Vad ir da kvalitet? Handlaggaren tycker att begreppet ar svart. Vad som ér god kvalitet, dr svart
att siga.”” Bide nir enhetschefen och handliggaren pratar om kvalitet i samband med beslut,
menar dem uppritthillandet av rattssikerhef”. Att begreppen ir svira att definiera, ir inte
handlidggaren ensam om att tycka. I en analysrapport gjord av Prognos- och analysstaben, en

enhet inom Migrationsverket som ar direkt understilld generaldirektéren, diskuteras definitionen:

"Begreppet réittssakerhet dr mycket naraliggande begreppet kvalitet som i sin tur dr nrycket ndraliggande begreppet
produktivitet. Ndgon entydig aygransning av begreppen later sig emellertid inte goras. Rdttssakerbet dr dock alltid
ndgot som alltid dvergriper bade kvalitet och produktivitet.”*"
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I samma rapport bryter man ner begreppet kvalitet for att gora det littare att forsta. Kvalitet

bestar di av:

1. Produktkvalitet — Sjilva produkten eller tjansten. Avser i stor utstrickning rittssikerhet.
Exempel pa vad det kan gilla ér att drendet handlagts korrekt formellt sett, att det ar
tullstindigt, att asylsokanden tillatits limna kompletterande uppgifter samt att

myndigheten motiverar sitt beslut pa ett sitt som dr latt att forsta.

2. Processkvalitet — Som namnet antyder ar det flédesorienterat och ror till exempel arbetstid,
spilltid vid atgirder som kommunikation med offentligt bitride, genomférande av

asylutredning samt inhdmtande av linderkunskap.

3. Servicekvalitet — Begreppet innefattar bemoétande och tillginglighet, alltsa hur mottagaren

av tjinsten faktiskt erhaller tjinsten.””

Eftersom rapporten dr skriven internt, antar vi som uppsatsforfattare att det som presenteras 1
den i stort dar hur man vill och avser att f6rséka jobba inom asylprévningen. Definitionen av ett
bra resultat i rapporten, borde alltsa vara det man ocksa jobbar i en strivan mot. Ett bra resultat
just, definieras som ett beslut som ar taget med hog kvalitet 1 alla de tre kvalitetsavseendena. 1
rapporten bakar man in dimensionen tid i kvalitetsbegreppet. Bra resultat med liten resursinsats
presenteras som ekvivalent med kostnadseffektivitet.”” Fér att praktiskt kunna klara av att
leverera en god kvalitet, med liten resursinsats, och na visionen féreslds asylprovningen att goéra

foljande:

* Skapa ordning och reda genom att kartligga verksamheten och direfter faststalla vilka

rutiner som ska gilla.
* Minska variationen i processerna genom att mita processen pa olika sitt.

* Forebygga fel genom att analysera och forbittra verksamheten och satsa pa att dtgiarderna

gors ritt fran bérjan.””

Enhetschefen menar, precis som rapporten enligt ovan, att kvalitet bor och kan mitas. Denne
framhaller dock att sa inte direkt gors i nuliget. Kundnojdhet vore ett fullt mojligt sitt att
kvalitetssikra, menar enhetschefen. Med kund menas hir asylsbkande. Hur vil man uppfattas av
de offentliga bitridena och domstolar, tillhér parametrar man kunde mita, berittar enhetschefen.

Man skulle 4dven kunna maita drenden som AaterfOrvisas till domstol for att se hur wval

205 En samlad analys av asylprocessen under dren 2001-2004, s. 20
206 Ibid, s. 21
207 Ibid
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asylprovningen gjort sin bedomning/sitt beslut, men rent praktiskt finns det svérigheter
forknippade med detta, menar denne vidare. Visserligen maste fragorna till en
kundnéjdhetsunderskning riktad till asylsékande skrivas med hég medvetenhet om inneboende
komplikationer. Detta for att undvika frustration férknippad med att inte fa den information som
sOks. Att undersoka processer och bemoétande skulle dock inte innebira nagra problem.
Enhetschefen ir 6vertygad i sin instillning.”” I budgetunderlaget 2009-2011 presenterar man en
servicereform, som behandlar just detta. Asylprévningen avser genomfora brukarundersékningar
under perioden. Syftet dr framfor allt att starta en dialog med de s6kande, for att kunna komma

vidare i utvecklingsarbetet med service, tillginglighet och kommunikation.*”

5.5 Efterarbetet inleds

De o6vergripande malomradena raiztssikerbet och tidskvalitet gar inte att paverka i sin helhet, men
det ses inte som ett problem i sig, som enhetschefen uttrycker det:*"

»[...] jurister ar rittspositivister. Lagen giller, punkt shut. Sé rittssikerhet dr rittssikerhet.”"

Dock finns det mycket att géra inom de tva malen, menar enhetschefen vidare. Hur
sexmanadersmalet ska uppnas, hur rdtfssikerhet kan sikerstillas ar fragor som stindigt diskuteras.
Asylprovningen justerar och omfordelar drenden och gor bade organisatoriska och
innehallsmassiga foérandringar for att forbattra sin verksamhet. Personalen utbildar och utvecklar
sig for att finna olika arbetssatt.

"Det dr en utveckling som gar framdt hela tiden. Bade rena metodfrigor och ren kunskapsbas.””

5.5.1 Visionen

"Genom att bedriva verksambeten med stirsta mijliga kostnadseffektivitet avser verket att frigora resurser for

utvecklingsarbete for att unna méta morgondagens utmaningar.”*"”

Under 1990-talet uppkom kravet pé att asylprévningen bor kvalitetssikra verksamheten for att
hoja den rittsliga nivan och effektiviteten. Fokus under aren 2001-2004 har legat pa att skapa en
sammanhallen asylprocess och gora den s6kande mer synbar i asylprocessen. Migrationsverket
ska sta for: Humanitet och respekt, rittssikerhet och engagemang. De virderingar och den

verksfilosofi som ska rada inbegriper att:

= Sitta den enskilda manniskan i centrum.
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" Taansvar for var del i helheten och f6r konsekvenserna av vart agerande for hela
verksamheten.

* Migrationsverket har en decentraliserad, mal- och resultatstyrd organisation.

* Migrationsverket agerar rattssikert och enhetligt i strategiska fragor med stod av regler
och styrdokument.

* Migrationsverket har ett processinriktat arbetssitt.

* Migrationsverkets medarbetare utvecklar verksamheten genom stindigt lirande.”"

Som kan ses ovan, anvinds de rent fOretagsekonomiska begreppen kostnadseffektivitet och
produktivitet 1 Migrationsverkets dagliga verksamhet. Dock har de och andra prestationsmatt inte
anvints sarskilt lange. Begreppen har linge varit relativt provocerande inom offentlig verksamhet.
Nir Migrationsverket férst borjade titta pa kostnadseffektivitet och produktivitet fick de manga
invindningar. Det fanns en oro for att Migrationsverket da skulle férbise andra

kvalitetsaspekter.””

Departementssekreteraren nimner att dagens former av maél- och resultatstyrning utvecklades
under 1990-talet, aven om huvudprocesserna med arsredovisning och budgetunderlag har funnits
ett lingre tag.”'® Planeringssekreteraren nimner att det tycks vara under de nirmaste 10 dren som
diskussioner kring prestationsmatning har underlittats och menar att prestationsmatning dnnu ar

1 sin linda.

"Och jag menar, vi kan ju inte berdkna vir produktivitet och var kostnadseffektivitet pa felaktigt avgjorda

asyldrenden, utan naturligtvis pa réttssikert avgiorda asylirenden.”””

Det finns dven skillnad mellan extern och intern styrning inom verksamheten. Den interna
styrningen skots av Migrationsverket, medan den externa styrningen hanteras av en enhet inom
justitiedepartementet som star direkt under regeringen. Enheten heter styrning 1
migrationsprocesser (SIM) och det dr den som huvudsakligen beslutar hur budgeten for
migrationsomridet ska fordelas och arbetar med hur malen ska sittas.”® Som redan konstaterats
ir de Overgripande milen inte paverkbara®’, dirfér ir de forindringar som sker ganska

. 220
marginella™.

Sveriges migrationsminister Tobias Billstrém har 1 olika tal uttryckt att
Migrationsverket ska vara en av Sveriges bista myndigheter. SIMs uppdrag blir da att styra
Migrationsverket mot malet. Som departementssekreteraren uttrycker det:

“Ministern ger uttryck for en vilja, en inrikining. Och vi forsiker di kli det i resultatstyrningstermer.’”!
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Departementssekreteraren belyser vikten av kvalitetsaspekten for att na det syftet:

"Och det kan da resultera bland annat i ett uppdrag som finns i vart regleringsbrev, att de ska redovisa en plan

for kvalitetsredovisning. ">

I linje med enhetschefen och planeringssekreteraren betonar dven departementssekreteraren
rittssakerhetsaspekten. Forutom att virna asylritten och uppritthélla en reglerad invandring ar
réttssakerheten viktig 1 Sverige. Departementssekreteraren nimner vikten av att beméta ménniskor
ritt och att man ska kinna sig n6jd med ett beslut, 4ven om man inte ir n6jd med utfallet.
Departementssekreteraren nimner vidare kundnéjdhet, bade vad giller de s6kande och de

kommuner som tar emot dessa:

"Att de dr nijda, det dr ju en del av kvaliteten sa att siga. Att de tycker att de blir korrekt bemitta, och att de
Jatt sin sak privad ordentligt och att de fitt den handlagd i rimlig tid [...] Det dir ju ett séitt att méita [...]"*”

For att  knyta an detta till kvalitetsredovisningen —av ~ Migrationsverket — sdger
departementssekreteraren:

"Det dr ju liksom ett siitt att mita... Att man dr en av Sveriges bésta myndigheter si att siga...””"

Forutom sikerstillandet av rdtfssikerhet och tidskvalitet uttrycks i regleringsbrevet ytterligare ett

mal av virde for Migrationsverket:

"Migrationsverket ska forstirka sitt arbete inom EU och internationellt i syfte att bidra till uppfyllelsen av

. o . . . .. 25
regeringens mal fir migrationspolitiken.””

I budgetunderlaget uttrycks det att malet ar att gora tillimpningen av asylratten mer likartad och

héja kvaliteten i asylhantering och beslutsfattande.”

Enhetschefen berittar att ett europeiskt
regelverk dr pa vig, vilket kommer moijliggora bittre benchmarking mellan Migrationsverket och
utlindska motsvarigheter. Enhetschefen menar att detta troligen kommer Oka effektiviteten i
Europa, dven om det kan gbra Sverige mindre effektivt. Det viktiga 4r 4nda att det blir battre for

det totala:

"Om Grekland lir sig att gora det lite battre, sa kanske det ar okej att Sverige gor det lite samre. Eller

o 227
langsammare.’
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Departementssekreteraren tilligger att det finns vinster i att kunna samarbeta rent praktiskt
mellan linderna i Europa. Denne menar att det kan finnas effektivitetsvinster i att kunna goéra
omvirldsbevakning och analyser tillsammans™. Aven planeringssekreteraren tror pa ett Skat

europeiskt samarbete nir denne beskriver EU-arbetet:

"Det dir den majligheten vi har egentligen att fullt ut testa vara egna system, det dr ju diskussionerna i mitena med
kollegor runtom i Europa. For alla bar storre eller mindre grupper utav asylsokande och alla ska liksom igenom

den hér processen.”*”

5.5.2 Verket

Enhetschefen ser kunskap och lirande som ett alternativt sitt att mita kvalitet.””
Departementssekreteraren betonar ocksa personalkompetens som en grundliggande resurs for
verksamheten. Ritt rekrytering ir viktig, likaledes kompetensférsorjning™'. Utvecklingsplaner for
varje medarbetare pa lingre sikt dr ett sdtt att mata lairande och kunskapsinhimtning. Planen kan
sedan foljas upp for att avgéra huruvida den uppnatts eller inte. Enhetschefen betonar att det
viktiga dr att:

”[...] anvéiinda individens intresse for utveckling inom ett specifikt omride.””

Som ny medarbetare pa asylprévningen ges exempelvis en elvaveckors introduktionsutbildning.
Det erbjuds dven ett storre migrationsprogram fér fordjupning av vissa omraden inom
verksamheten.” Olika internutbildningar finns pa enhetsnivd som enheterna sjilva arbetat fram.
Det finns dven mer Overgripande centralintroduktionsutbildningar. Det faktiska arbetet och
rutiner for enheterna sker dock oftast pa enhetsniva. Tidsmalet betonas dock inte nimnvirt, utan

de utbildningarna handlar mer om att férséka bygga upp sé effektiva rutiner som méjligt.”*

Pa utvecklingssamtalen som enhetschefen har med varje medarbetare diskuteras bade

produktivitet och lirande.”?

Forutom arsstatistiken, som niamnts tidigare, diskuteras dven vilka
utbildningar enhetschefen tycker medarbetarna ska gia och dven vad som den enskilde

medarbetaren personligen finner intresse att fordjupa sig i.*°
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Handldggaren menar pa att det finns mycket att ldra sig av utvirderingar av sitt eget och andras
arbetssatt. Att jamfora sitt arbetssitt med andra medarbetare kan vara ett medel for att hitta nya

effektiva 16sningar att utfora arbetet pa.*”’

Det finns dven intresse for att Migrationsverket ska kunna jamfora sig med andra myndigheter.
Planeringssekreteraren menar att det finns manga paralleller att dra mellan olika myndigheter i
Sverige. Denne niamner bland annat att den nuvarande chefen for asylprévningen har sin
bakgrund 1 Skatteverket och Kronofogdemyndigheten, dir mycket av processhanteringen
paminner om asylprocessen.”” Enhetschefen nimner att asylprévningen benchmarkar sig i nigon
form vad giller frigor kring ledarskap bland annat. Aven departementssekreteraren menar att
jamforelser kan anvindas for att hitta forbittringssitt. Det skulle vara mojligt att se pa exempelvis
sattet den sokande informeras pd, deras rittigheter och skyldigheter. Genom att mita vilka
effekter det har pa processen och handliggningen kan effektivare 16sningar skapas:

"[...] dirfor att man firstir processen och man vet vad det dr man mdste gira och vilka mdijligheter man har.”””

Migrationsverket har dock inneboende sirdrag som ingen annan verksambhet 1 landet har, vilket
planeringssekreteraren uppfattar som aningen problematiskt vid sidana jamforelser. Men det ér

ocksa dir som utvecklingsarbetet sker, bland annat genom samverkan med EUs stater.”

Aven enhetschefen tror att jimférelser #r ett viktigt instrument for att forhindra att
Migrationsverket far ett slags “carte blanche”, som denne uttrycker det, for att drendenas

utseende dr sd unikt och darfor kan de ta lirdom av andra. Enhetschefen tilligger sedan:

[...] for dd att man ska kunna se bortom Migrationsverket. Den har lilla bubblan. For det dr vildigt thpiskt i
den har organisationen. V' dr enormt navelskddande och introverta. Sjukt mycket. Allting handlar bara om

Lo 41
Migrationsverket.””

Enhetschefen berittar dven att benchmarking 4r nagot som anvinds enhetschefer emellan. Vid
enhetschefsmoten delar de med sig av kunskap och saker som enhetscheferna gér pa ett visst
sitt, just for att alla ska kunna ta lirdom av varandra®, tankar som dven planeringssekreteraren
instimmer i**. Bland annat idén med att sitta individuella produktionsmal for sina anstillda, det
var en annan enhetschef som kom pa det.*** Aven planeringssekreteraren ser enhetschefsmotena

som ett forum for att diskutera ledarskapsfragor utifran ett benchmarkingkoncept:
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"Och dar dr ju lirandet, s att siga... Och erfarenbetsutbytet en vildjgt stor del av dessa sammankomster.”*”

Bide enhetschefen och planeringssekreteraren anser att spridning av kunskap ir nagot som
genomsyrar verksamheten. Som planeringssekreteraren uttrycker det:

"Och pd nagot sitt r det si att framgingskoncept och goda idéer flyger oftast pé ganska litta vingar sjily. ..

Redan idag arbetar Migrationsverket med att forbattra samverkan med staterna 1 EU. Redan forra
aret (2007) paborjades en testutbildning for EU-ritt som ska skapa en gemensam kunskapsbas
for att gora hanteringen av rittssikerhetsmalet sa likartat som mojligt inom hela EU. Fram till

juni 2008 ska samtliga moduler i testutbildningen vara klara.*’

De punkter som kommer att
framhallas, sirskilt ndr Sverige fir ordforandeflaggan 2009, i4r bland annat att gora

asylhanteringen densamma i alla EU-linder genom gemensam lagstiftning.*

Aven interna kvalitetsuppféljningar ir en del av kvalitetsarbetet pa asylprévningen. Enhetschefen
nimner diarieféringen som ett exempel. Det innebir att Migrationsverket f6r en kronologisk lista
pa vad som hinder i1 drendet, vilket dr viktigt for att kunna sikerstilla offentlighetsprincipen.
Aven om just asylirenden ir sekretessbelagda ir det en viktig aspekt for att den sékande ska veta
precis vilka handlingar Migrationsverket har om denne. En annan viktig kvalitetsuppfoljning ar
overprévningen, att man internt kan folja upp ett bifallsbeslut. Enhetschefen menar ocksa att just
det sistnimnda borde man géra mer av.””’ Fér 6verklagade beslut finns migrationsdomstolar och
Migrationsoverdomstolen inrittade. Alla 6verklagade beslut gar dock forst till Migrationsverket

for att tillita dem en mojlighet att ompréva det. Forst direfter gar dverklagan till domstolen.”

Ytterligare en aspekt som Migrationsverket maste ta hinsyn till d4r medias roll. Enhetschefen

menar att de flesta medarbetare kinner sig djupt missforstadda, men att Migrationsverket dnda

»1 Aven samordnaren instimmer i att medias bild ibland ar

252

far den behandling som de fortjanar.
berittigad. Detta diskuteras pa interna méten pa enheten.” Enhetschefen menar att problemet
inte 4r att Migrationsverket fattar felaktiga beslut, snarare handlar det om att man inte forklarat
varfor beslutet ser ut som det gor. Generaldirektoren forsoker idag kommunicera med media
mycket tidigare for att Oka forstielsen for myndighetens uppdrag. Om grundantagandet for
organisationen férsvinner, tas dven méjligheten bort f6r media att skriva pa ett snedvridet sitt.””
Aven handliggaren tror att férdomarna, om man nu kan kalla det sd, bottnar i okunnighet om

Migrationsverkets verksamhet. Visserligen anser handliggaren inte heller att myndigheten alltid
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lever upp till de forvintningarna som samhillet har, men att ambitionen att ta uppdraget pa allvar

har forstirkts.

Planeringssekreteraren anser att media ibland har drivit en orittvis bild av Migrationsverket, dven
om denne férsvarar medias granskningsritt och framhaller deras granskningsskyldighet. Det som
alltid saknas i sammanhangen ér vad lagstiftningen siger om hanteringen av asylirenden. Istillet

framstills Migrationsverket ibland som nagot ominskligt och elakt.

" Att anvinda en demokratiskt stiftad lag, det dr ju det som dr forvaltningsmyndigheternas skyldighet och inte

nénting annat... Den dimensionen mdste jag siiga, att den har jag saknat i alla tider...”’

Aven departementssekreteraren uppfattar den negativa bilden som byggs upp i media som
snedvriden, men anser att mycket beror pa var man personligen star i frigan om migrationspolitik
och invandring. Denne fortsitter dock med att betona vikten av medias roll. Media ir en viktig

informationskilla for regeringen.

"Framfors det kritik mot hur man utser ombuden och hur man liksom granskar att de dr okej for sin roll, si dr
det nan tid@nsteman hdr som far ta fram ett pm och tala om vad vi vet om det. |...] Sa vi mdste folja med just for

att den politiska ledningen behéver ha information.”””

Bade planeringssekreteraren och departementssekreteraren definierar Migrationsverkets framgang
1 maluppfyllelse. Planeringssekreteraren menar att sexmanadersmalet dr det centrala, sedan mits
framgingen genom att Migrationsverket exempelvis nir 50 eller 75 procent av detta™’.
Departementssekreteraren ser det hela ur regeringens perspektiv ddr vinsten innebdr att
myndigheten klarar av att handldgga och préva olika drenden for minniskor som vill s6ka sig till

Sverige.

" Att man gor det pa ett bra och effektivt sdtt. Och att man gor ratt saker pa rdtt satt. Man forballer sig korrekt
1ill det uppdrag som man har |...]"**

5.5.3 Vigen

Asylprovningen genomgar organisatoriska omstruktureringar i dagsliget. Verket avser att under
det kommande aret skapa mindre enheter och 6ka antalet chefer. Syftet dr att s6ka sikerstilla
vigledning och stod for varje medarbetare, genom en nirvarande och tillginglig chef.

Generaldirektoren forklarar:
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"En okad ndarbet till en chef ger mer stid och béttre aterkoppling. Det skapar ocksa forutsattningar att utvecklas

.. 59
i sin egen arbetsroll.””

Enhetschefen uttrycker tro pa potentialen i denna organisatoriska omstrukturering. Denne menar
att arbete med delmal och utveckling kommer fungera mycket bittre, individen kommer att
framhivas.”” Planeringssekreteraren tror ocksa att férhallandena kommer bli mer personliga, och
pa sa sitt givande. Man kommer ldttare att kunna bolla idéer och gora aterkopplingar. Denne tror
ocksa att det kommer bli littare f6r den hogsta nivan att fanga upp signaler; kommunikationen
kommer att forenklas genom denna decentralisering.””' Idag ligger vildigt mycket ansvar, vad
giller aterkoppling och uppféljning, pa respektive enhetschef. Vad och hur man féljer upp och
miter, avgdr enhetschefen i stor utstrickning.”” Hur lingt man utvecklat uppféljningsarbete ir

alltsd vildigt individuellt, vissa enhetschefer anses ha kommit lingre 4n andra i den processen.””

Aven departementssekreteraren hinvisar till dessa atgirder nir denne berittar om planerade
forbittringar 1 organisationen. Det kommer O0ka chefernas narvaro, samtidigt som det blir littare
att stodja medarbetarna och folja produktionen. Genom att utveckla prestationsmatt och titta pa

ledtider forbittras verksamheten ytterligare.

"Och det dr ju, det dar ju sadana har aktiviteter som [...] kan innebdra en stor, det har en stor potential sa att

sdga. Som kan leda till forbittringar.”*"*

Omvirlden dr forinderlig, och detta dr ett faktum som 1 allra hogsta grad paverkar
Migrationsverkets asylprévningsomrade. En asyls6kandes profil 4r en helt annan idag, an f6r 50
ar sen, berittar enhetschefen. Nir Gené¢vekonventionen kom till pa 50-talet var den typiska
sOkanden en politiskt aktiv man, och sedermera anhoriga till denne. Idag finns en mangfald av
typsokanden, varav den pa olika sitt fortryckta kvinnan ar relativt ny 1 sammanhanget. Asylskilen
idag matchar kanske inte den konventionen. Enhetschefen trycker pa betydelsen av utveckling av
det juridiska medvetandet. Migrationsverket maste stindigt forandras, for att kunna tillgodose de
nya behoven. Nya infallsvinklar maste tillféras. Med nya typer av asylsbkanden, féljer nya
etniciteter och kulturer att tolka och férsta. Enhetschefen betonar hur viktigt det ér att forsta hur
olika kulturer férhaller sig till olika begrepp. Tid, ir ett begrepp denne menar tolkas pa vitt skilda
sitt av olika kulturer.”” Departementssekreteraren tilligger att Migrationsverket har sirdrag som
andra myndigheter inte har. Dessa maste anpassas med de forindringar som sker, parallellt med

den  kontinuerliga  forbittringen.  Samtidigt  betonas  att omvirldsbevakning  och
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omstillningsférmagan dr de moment som ir av storst vikt fOr att asylprovningen ska na sina mal.

Aven att ha kontroll éver produktioner ser denne som en framgingsfaktor.”*

Enhetschefen tydliggér att Migrationsverket kan bli mycket bittre pa att gora processen mer
transparent for allmidnheten. Detta skulle kunna medfora att allmidnheten faktiskt ser att
rittsikerhet uppnas.””’ Respondenten fértydligar resonemanget genom det engelska citatet:

“Justice must not only be done, it must be seen to be done.””*

Okad 6ppenhet mot omvirlden i form av god kommunikation benimns som en viktig princip i
verkets arbete. Enligt budgetunderlaget avser verket att forbéttra denna kommunikation for att
skapa ett Okat fortroende och hjilpa medborgarna och andra intressenter att virdera hur
Migrationsverket skéter sitt uppdrag. Massmedia 4r en viktig del i denna process.””
Generaldirektor Dan Eliasson namner i en intervju att den interna och externa kommunikationen
bor ga hand i hand, sirskilt att personalen bor fa information férst pa arbetsplatsen och inte

genom media.

"Jag tycker att bevakningen har varit saklig och korrekt. Det dr mediernas roll att granska — inte att hylla.

Personligen upplever jag att medierna behandlat mig pa ett schyst sitt.”””

5.6 Riksrevisionens granskning

Nedan presenteras delar av den granskning som Riksrevisionen gjorde ar 2004 av
Migrationsverkets asylprévningsenhet. Presentationen gors eftersom granskningen berdr vira

valda omraden och undersékningen kompletterar var studie pa ett bra sitt.

"Riksrevisionen dr en del av riksdagens kontrollmakt. Riksrevisionens uppdrag dr att granska den statliga

verksambheten och dirigenom medverka till god resursanvindning och en effektiv forvaltning i staten.’””!

Riksrevisionen dr en myndighet som har till uppgift att skapa en demokratisk insyn. Genom
Riksrevisionen, ska landets medborgare kunna fa ta del av hur skattemedlen anvinds och
huruvida den statliga forvaltningen foljer lagar, direktiv, regler, foéreskrifter samt uppfyller

uppsatta mal.*”

November 2004 limnade Riksrevisionen in en granskning av regeringens och Migrationsverkets

atgirder for att minska de lainga handldggningstiderna och sakerstilla kvalitet vid prévningen av
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asylarenden. Rapporten 6verlimnades bland annat till Migrationsverket, eftersom den innehaller
slutsatser och rekommendationer som avser verksamheten. Granskningen innebar en kontroll dir
asylprévningens maluppfyllelse, bide vad giller tid och kvalitet, synas i sémmarna.”” Nagra av

rapportens slutsatser ar:

* Det finns brister i flexibilitet och effektivitet samt kvalitetssikring.
* Migrationsverket saknar idag en samlad atgardsplan for att snabbt na tidsmalet.
* Brister i uppféljningar och redovisning.

* Kuvalitetssikringen behéver utvecklas.”

Vad giller den forsta punkten, har Riksrevisionen kommit fram till att systemet f6r asylprévning
inte har varit tillrickligt flexibelt och effektivt for att hantera det 6kade flédet under 2000-talet.
Detta har resulterat 1 att sexmanadersmalet ej uppnatts. Granskningen ldgger en del av skulden pa
regeringen, som de menar ¢j gett tillrdckliga forutsittningar till asylprévningen for att de ska
kunna ni malen. Aven asylprévningen anses ha bristfilligheter, som giller hanteringen av
asylarenden. Miljardbelopp pastis kunna ha sparats, om sexmanadersmalet hade uppfyllts. Under
denna punkt, presenteras dven de initiala tankarna kring att kvaliteten inte dr sikerstilld som
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tillrickligt hog.

Att asylprévningen saknar en samlad atgirdsplan for att snabbt na tidsmalet, grundar
Riksrevisionen delvis pa det faktum att asylprévningen i sin datida verksamhetsplanering
formulerat om regeringens mal med handlaggningstiderna. I rapporten framhiller man att det
tidsmal som anges i regleringsbrevet ska gilla under det aktuella aret, det ar inte ett lingsiktigt mal

som de kan sitta upp en tidsram for.””

Enhetschefen som vi intervjuade, berittade dven om
detta. Denne beskrev hur situationen sag ut fOr nagra ar sen, vilket dr samma period som

Riksrevisionen behandlat i sin rapport:

"[...] sexmdnadersmalet bar i och for sig alltid varit ett sexmanadersmal. Men for nagra dar sen var det ju sd att vi
skrattade dt det. 177 lag ju pa ett ar, toly manader, och kémpade mot det och sa vidare... Sa vi hade interna mal

har som var andra dn regeringens mal. Och det dr ju bisarrt, en myndighet kan inte ha andra dn regeringens

/ﬁﬂo/ 1277

Det framgir vidare att det saknas en samlad och genomarbetad atgirdsplan fran verkets sida, som

skulle ha behandlat hur tidsmélet ska uppnas. Aven rationaliseringsatgirder, samt resurser som

krivs for detta, saknas det redovisning for.””

273 RiR 2004:24

274 1bid, s. 8 ff

275 Ibid, s. 8

276 Ibid, s. 11

277 Intervju med enhetschef
278 RiR 2004:24, s. 11
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Asylprévningen anvinder sig inte av alla tillginglica program for att séka forklara bristande
maluppfyllelse, menar granskningen. Riksrevisionen menar att detta forsvirar identifikation av
flaskhalsar. Aven redovisning av tidsitging for olika moment i asylprocessen saknas. Rapporten
menar pa att tidsmatningar av olika typer av utredningar, det vill sdga utredningar som ér av olika
svirighets-/tidskrdvandegrad, borde goras for att kunna avgdra personalbehovet bland annat.
Aven de olika momenten i processen bor mitas for att, som ovan nimnt, finna flaskhalsar i
produktionen. Ytterligare resultatuppgifter som saknas, enligt rapporten, rOr prestation per
arsarbetare. Aven om sidan information diskuteras med respektive 4rsarbetare, i viss
utstrickning, existerar ingen skriftlig och systematisk sammanstillning. Riksrevisionen tror att en
sadan sammanstillning kunnat anvindas for analys av best practise. Asylprovningen hidvdar att

detta beror p4 att man inte vill sprida siédana uppgifter om drenden per handliggare och enhet.””

Kvalitetssakring, och problem relaterade till detta, ges stort utrymme i rapporten. Ett centralt
system for kvalitetssakring har inte faststéllts. Riksrevisionen efterfragar kvalitet och likformighet
1 asylutredningar, som man i nulidget menar inte uppfylls systematiskt. Positiva beslut foljs inte
upp alls och asylprévningen miter sillan hur en asylsékande blir bemétt. Rapporten kommer

hirvid fram till att kvalitetssdkringen behéver utvecklas.”

Riksrevisionen framhaller hur kvalitetssikringen mest sker pa enhetsniva. Beslut som
asyls6kanden vill 6verklaga gar forvisso till domstol, didr man kan kalla ombedémningen en slags
kvalitetssakring, men for 6vrigt dr det mest pa enhetsnivd. En typ av kvalitetskontroll som gors,
enligt rapportens definition, dr att en asylutredning alltid foredras av handliggaren for en
beslutsfattare, som sedan fattar beslutet. Kvalitetsaspekter borde vara prioriterade, och de anges 1
bade utlinningslagen och forvaltningslagen. Hur kvaliteten ska sikras, dr dock inte
lagregleringens syfte. Detta dr nagot som den som tillimpar lagen ska skoéta, enligt granskningen.
En friga som maste adresseras innan detta dr mojligt, dr att ange 6nskad kvalitet. Utan sidana

definitioner ir systematisk uppfélining troligen ej méjlig, enligt granskningen.”

Regeringens mal f6r Migrationsverket, samt uppféljningen av dessa, ska uppfylla de si kallade
SMART-kriterierna. De utgar frin normen att mal bor vara specificerade, matbara, accepterade,
relevanta och tidssatta. Mailet rittssikerhet, inklusive kvalitet och kvalitetssikring, ar 1
regleringsbrevet varken specifika, mitbara eller tidssatta. Preciseringar av kvalitetsmalet har
dessutom fallit bort i regleringsbrev efter ar 1998. Men kvantitativa matt framhalls aterigen, med
hianvisning om att kartliggning av tidskonsumering for olika moment i processen kommer att

underlitta identifikation av flaskhalsar.”

Riksrevisionen menar att en konkretisering och nedbrytning av regeringens maél dr en

forutsittning for effektiv handlagegning. Analys och spridning av effektiva rutiner och arbetssitt

279 RiR 2004:24, s. 62 ff
280 Tbid, s. 14

281 Ibid, s. 79 ff

282 Tbid, s. 24 ff
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likasa. Handlidggning hade kunnat ske effektivare, enligt rapporten. Brister i verkets interna mal
och resultatstyrning samt arbetssitt dr anledningen till att si inte gors. Vad som
sammanfattningsvis anses saknas 4dr systematisk  informationssammanstillning  och
dokumentation av produktivitet i form av drenden per handliggare, tider f6r olika moment samt

283

kostnader relaterade till respektive punkt.™ Den samlade rekommendationen uttrycks enligt

nedan:

"Migrationsverket bor se dver sitt uppfoljningssystem i ovan angivna avseenden och centralt reglera hur viktiga

nyckeltal och matt ska beriknas och vad som ska ingd i dessa samt hur de ska kvalitetssikras.””*

283 RiR 2004:24, s. 92 ff
284 Tbid, s. 96
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6 Analys

Det som sditter priigel pa analyskapitlet dr de mal och medel fallorganisationen utformar och anvinder sig av for
att ta sig fran nutid till framtid. Tydligt dr att prestationsmaitningar och lirande dr tva betydelsefulla omraden som

genomsyrar den studerade organisationen.

6.1 Inledning

For att underséka huruvida prestationsmitningar har inverkan pd lirande, samt vilken denna
eventuella inverkan 4r, har vi anvint oss av en analysmodell som guide. Vi valde att inleda
analysarbetet med att utréna de olika sitt pa vilka fallorganisationen miter prestation. Med hjalp
av teorier kring hur BPM fungerar har organisationens prestationsmatningar och syftet med dessa
kunnat kartliggas och kategoriseras. Dessa presenteras 1 avsnitt 6.2 Funktioner f{or

prestationsmitning.

Efter att ha utront de olika funktionerna fallorganisationens BPM har, samt det direkta lirandet
som finns forknippat med dessa, blev nista steg att soka efter den mer indirekta verkan. Efter att
all empiri var sammanstilld, och med teoretisk referensram som férkunskap, hade vi redan skonjt
sadan inverkan 1 olika avseenden. Som resultat, valde vi att lata resten av analyskapitlets avsnitt
representera omraden inom vilka vi funnit en ndgon mer indirekt verkan som
prestationsmitningar har pa lirande i fallorganisationen. Vid framarbetandet av samtliga
intresseomraden, som presenteras i form av avsnittsrubriker, har vi adderat dimensionen offentlig
verksamhet. Vi har alltsa forsokt se fenomenen i sin speciella kontext, som ar en av de viktiga
omstindigheterna foér den studerade organisationens verksamhet. Denna dimension har hela
tiden funnits med, och vi har sokt eventuell problematik som kan tinkas vara specifik for

fallorganisationen 1 egenskap av just offentlig verksamhet.

BPM existerar for att det dr ett medel att uppna vissa funktioner. Uppfyllelse av en funktion kan
vara ett mal i sig, men oftast fyller en funktion ett hogre syfte. Syftet kan vara att mita resultat,
measure performance, men resultaten blir virdefulla forst nir de anvinds f6r att kartligga var en
organisation har sina styrkor och svagheter. Det dr alltsd ett sitt f6r organisationen att skapa
forutsittningar for den forsta nivan av ldrande, single loop learning. Detta dr en dimension som
betonas 1 fallorganisationens planering och budgetering. Var de ser potential att forbéttras och hur de
anvinder sig av sina olika mitningar gav oss moijlighet att kartligga en viss relation mellan
mitning och lirande. Det ar betydelsefullt for att kunna belysa huruvida kartliggandet av styrkor
och svagheter genom mitningar dr viktiga fOr att en medvetenhet om vikten av lirande ska

uppsta 1 orgamsatlonen.
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For att sedan /irande och forbattring ska uppsta inom relevanta omraden i organisationen fyller BPM
aven en feedbackfunktion. Vilka framgangsfaktorer den studerade organisationen uppfattar som
kritiska och hur de arbetar med forbittring ger oss moijligheter att belysa huruvida

prestationsmatningar ar knutna till ett lirandemal, eller om mitningarnas syfte ir nagot annat.

Ett BPM kan se till att organisationens strategier ligger i linje med dess visioner, strategy management
formar organisationens framtid. For att ta sig fran nutid till framtid krivs ett double loop learning,
dir forstaelse for omvirlden stindigt ar i forandring och nya sitt att 16sa problem genereras. 1
fallorganisationens management syns vilka strategier som anvands for maluppfyllelse och visar var
fokus liggs pa prestationsmitningarna samt varfor. Vilken lirandestil organisationen antar och
huruvida lirandet har en aktiv eller passiv roll belyser hur mycket lirande betonas i de mitningar

som gofrs.

Det dr dock inte tillrickligt for en organisation att formulera och forsta sin strategi, den maste
aven kommuniceras ut till alla organisationens medlemmar. BPM kan fungera som &ommunikation
tor medarbetare pa olika nivéer, for att alla ska forsta vilka spelregler som giller. Huruvida
mitningar kan vara till hjilp i kommunikationen kan synliggéra potentiella bidrag till hur offentlig
verksamhet kan hantera sin image hos allminheten. Det belyser huruvida tyngd liggs pa externa

perspektiv som input till lirande pa hogre nivaer, som #iple loop learning.

Forutom att alla spelar efter samma regler, kan BPM paverka beteendet 1 organisationen for att se till
att alla spelar mot samma mal. Har djupdyker vi dterigen i fallorganisationens management med
fokus pa styrningen i organisationen. Hur ledarskapet ser ut ger oss mojlighet att se hur
torutsattningar for lirande som delaktighet, engagemang, delade visioner och empowerment skapas. Hur
den studerade organisationen hanterar matningen av mjuka aspekter som ar svara att mita ger
utrymme for att forsta huruvida kvantitativa mitningar dven kan vara till hjilp fér att

astadkomma kvalitativa aspekter, som inbegriper hégre nivaer av lirande.

6.2 Funktioner f6r prestationsmitning

De kvantitativa matten inom asylprovningsenheten hirrér nidstan uteslutande frian
sexmanadersmalet. Att kvantitativa matt ar viktiga for verksamheten framgar bade i visioner och 1
det vardagliga arbetet. Denna typ av matt anvinds flitigt, troligen delvis pa grund av att dessa
matt dr enkla att jobba med. De harda matten, sisom antal avgjorda drenden, tidskonsumtion per
process och sa vidare, dr bade enkla att definiera och behindiga att jobba med. De ir dessutom
relativt enkla att tolka och félja upp. En mitning av prestation ska vara just litt att forstd och
enkel att hirleda. Detta framgar tydligt 1 teorier inom omradet. Inledningsvis dr det viktigt att
definiera vad som ska mitas, och direkta kostnader brukar vara enklare att mita 4n de indirekta.
Pa samma sitt dr kvantitet oftare enklare att mata dn kvalitet. Denna initiala problematik ir tydlig

1 organisationen. Det yttrar sig i avsaknad av kvalitativa matt. Vad som ska matas, har darfér blivit
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det som kan matas kvantitativt. Verktyget har blivit tid, eftersom att det tillhor ett av

huvudmailen: sexmanadersmalet (som vixelmassigt aven kommer att bendmnas #dskvaliter).

I organisationen ser vi en problematik vildigt lik den privata foretag upplever, vad giller
prestationsmitning. Kvalitet kan vara svart att mata, vilket giller 1 hog grad fér den studerade
organisationen. Enligt ekonomismen, borde organisationer 1 offentlig verksamhet ta sig an de
organisatoriska utmaningarna pa samma sitt som de i privat sektor. Kostnadseffektivitet och
produktivitet bor vara begrepp 1 fokus, enligt dessa tankegingar. Utgangspunkten for
ekonomismen ir att offentlig verksamhet i stor utstrackning inte jobbar djupgaende med sidana
koncept, men detta stimmer inte fér fallorganisationen. Just produktivitet far till exempel stort
utrymme genom tidsmalet. Detta kan vara problematiskt, eftersom det traditionellt sett betonats
att offentlig verksamhet ej bor fokusera pa de ekonomiska virdena alltfér mycket. Detta kan sitta
kvaliteten i de samhillsnyttiga tjdnsterna som offentlig verksamhet levererar, pa spel. Den
demokratiska aspekten kan bli férbisedd. For asylprovningen innebir detta att uppfylla sitt syfte
som producenter av rittssikra beslut, vilket dven inbegriper en human behandling av sékanden.
Manga av de viktigaste aspekterna for asylprévningen har med hanteringen av minniskor att
gora, varfor det dr rimligt att tro att kvalitet borde vara i fokus. Den logiska féljden i
resonemanget blir att dven kvalitet borde mitas, om denna aspekt dr lika viktig som det

kvantitativa tidsmalet.

6.2.1 Kvantitet kontra kvalitet

Traditionellt sett, i forskning kring matt och mitningar, poingteras att de finansiella matten inte
bor latas ta overhanden. En fokusering pa dessa kan leda till oonskade effekter. Enhetschefen
bekriftar resonemanget da denne betonar vikten av att inse begrinsningen av
foretagsekonomiska begrepp applicerade pa offentlig verksamhet. Pa asylprovningsenheten tycks
de kvantitativa matten ha fatt en 6verdriven fokus, 1 foérhallande till de uttalade prioriteringarna i
organisationen. I visionen framhaller man fidskvalitet och rittssikerbet som de tva grundpelarna.
Dessa tva uttrycks vara lika viktiga. Samtliga som intervjuats for denna studie har férmedlat
samma mentala bild: kvalitet och kvantitet dr av lika stor betydelse for det dagliga arbetet och
organisationens framgang. Samtidigt tycks detta inte prigla vardagen, trots att man anser att det
bor gora det, bade enligt visionen och enligt dem som jobbar vid asylprovningen. De kvantitativa
mitningarnas funktion, likt finansiella matt i privata foretag, ar att verka som ren output-kontroll,
measure performance. Det dr saledes enbart ett sitt att se till att det som ska goras blir gjort, what
gets measured gets done”. Asylprovningen uttrycker tydligt ett forsta kvalitetsvagens grandkoncept,

dar forbattring av kostnader och arbetsprocesser stir i fokus.

De kvantitativa matten har tagit 6verhanden och lett till en snedvriden bild av verksamhetens
onskemal och prioriteringar. De kvantitativa matten pa asylprévningen har 1 viss utstrickning gett
samma problematik som finansiella matt traditionellt sett kan ge. Fokusering i organisationen
handlar om produktivitet, vilket inte noédvindigtvis innebir effektivitet. Skillnaden mellan de tva

begreppen ligger 1 att det senare inbegriper kvaliteten i det producerade. Samtidigt gar det att
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skonja att dven andra funktioner av BPM uppfylls i fallorganisationen. Hur dessa dr utformade

ger oss en klarare bild av hur prestationsmitning inverkar pa larandet.

6.2.2 Strategi

BPM pa asylprovningsenheten dr, utan tvekan, starkt kopplad till strategin. Detta dr en viktig
dimension f6r BPM-system enligt teorier kring omradet, bade enligt Fitzgerald et al. och Franco-
Santos et al. En betydande del av strategin innebar uppfyllelse av sexmanadersmalet, ett av de tva
huvudmailen. Detta blir tydligt med tanke pd den fokus de kvantitativa mitningarna har, som
fraimst avser olika tidsmatt inom organisationen. De kvantitativa mitningarna fungerar alltsa i viss
utstrickning som ett verktyg for strategy management. Problemet, sisom vi uppfattar det, ligger i den
implicita #rade-off organisationen gor, genom att endast inbegripa tydliga kvantitativa matt 1 sitt
BPM. Enligt teorier bor BPM-systemet spegla det som anses viktigt f6r organisationen, och det
innefattar att ge de olika matten utrymme efter betydelse. Om detta stimmer, ar
asylprovningsenheten missvisande i den bild de sinder ut genom sitt BPM-system. Att hélla
tidsmalet dr hogt prioriterat, och starkt betonat genom dess omfattande matningar. Som nimnt
tidigare dr det alltsa kopplat #ill foretagets strategi. Vad som dock utesluts i mitningarna dr den
kvalitativa aspekten, 1 detta fall kvalitetsmalet raztssikerbet, som officiellt sett och enligt vara
respondenter, ar en kritisk framgangsfaktor. En ndgot snedvriden frade-off kommuniceras ut till
dem som arbetar vid asylprévningsenheten. Den kvantitativa fokusen ses dock dnda leda till ett
single loop learning 1 den studerade organisationen. Genom att folja statistik fran tid till annan
kartligger matningarna var 1 processen det kan finnas potential for férbittring. Larandet sker
dock pa en begrinsad nivd och inom etablerade rutiner. Det signalerar for forindring, diremot
ges inga indikationer pa hur forbittringen kan eller bor ske. For detta krivs ibland ny forstaelse
tor hur omvirlden kan uppfattas, vilket dr ett kinnetecken for double loop learning, tor vilket de

kvantitativa matningarna av tidsmalet verkar vara nagot otillrickliga.

En viktig dimension for ett BPM-system ar att det bor inkludera savil externa som interna matt. I
dagslaget mater verksamheten endast prestation for interna processer. Sarskilt uppfyllelsen av
tidsmalet mdts 1 princip enbart internt i fallorganisationen. Det saknas dock matt som ar baserade
pa externa faktorer, vilka hade kunnat stimulera forbattringsarbetet ytterligare. Att endast skiada
inat vid matningar, ger en begrinsad dimension av hur bra organisationen presterar. Att mata sig i
torhallande till externa parter sisom konkurrenter och kunder, skulle kunna ge ytterligare input

for att na hogre nivaer av lirande.

Inom offentlig verksamhet kan det i allmdnhet vara svart att definiera kunden, samt hur dennes
n6jdhet kan mitas. Externa matt kan vara svara att bade samla in och tolka, vilket giller for
offentlig savil som privat verksamhet. Dock finns det en pdgiaende tankeprocess vad giller
utforskning av detta omrade inom asylprévningen. Sarskilt for kvalitetsarbetet med rattssikerbet

finns det méjligheter f6r fallorganisationen att arbeta dven med externa mitt.
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Kvalitativa matningar tycks vara pa gang i den studerade organisationen. Bade enhetschefen och
planeringssekreteraren bekriftar den kommande servicereformen; brukarundersokningar. Dessa
har for avsikt att fungera som ett kvalitetsmatt. Hér ser organisationen mottagarna av tjansten
asylprovning som kund. Att mata kunders néjdhet kan vara en bra metod att se indikationer pa
hur verksamheten fungerar. Kundernas upplevelse av tjansten ar en typ av value driver, vilket
traditionellt sett innebér en ledande indikator pa framtida inkomststrémmar. En value driver kan
vara viktig for att organisationen ska kunna se hur och om de skapar virde fér mottagaren av
produkten/tjinsten. Eftersom den studerade organisationen inte dr vinstdrivande, dr det inte de
framtida inkomststrémmarna som blir den virdefulla informationen med detta matverktyg.
Diremot kan de undersoka hur vil de uppfyller sina mal. Vinst dr ett privatdgt fOretags
huvudsakliga mal, medan maluppfyllelse ar fallorganisationens. Detta dar 1 likhet med andra
offentliga verksamheter och Ovrig icke-vinstdrivande verksamhet. Departementssekreteraren
bekriftar att Migrationsverkets organisatoriska syfte r att uppfylla de mal som regleringsbrevet
innehaller, samt de mal som respektive verksamhetsomrade inom verket sjilva satt upp. Fokus
ligger dock pa malen 1 regleringsbrevet, eftersom det frimst ar dem som varje
verksamhetsomrade stills till svars infér. Maluppfyllelse betonar vikten av lirande mer dn vad ren
vinst gor. Vinst kan 1 princip forbattras genom hogre produktivitet. Maluppfyllelse av visioner
diremot, kriver lirande. Det blir viktigt att de va/ue drivers som en offentlig verksamhet sitter upp,

ser larandet som value.

Kunder kan ge information om den upplevda kvaliteten i de tre omradena produkt, process och
service som asylprévningsprocessen bestar av. Enhetschefen ser inga problem med att mita
kundnoéjdhet, vilket vi tror dr positivt i viss utstrickning. En vilja och ett intresse for att utveckla
kvalitetsaspekten ar troligen nédvindig for att det ska kunna fungera. Stéd och intresse for fragan
finner vi dven hos handliggaren och planeringssekreteraren. Att mata kvalitet skulle dessutom
kunna fungera som ett fortydligande av verksamhetens prioriteringar. Handldggaren nimner att
denne dr osiker pd om kvalitet dr nagot som tas med i bedomningen av dennes prestation
overhuvudtaget. Oavsett om detta staimmer eller ej, dr uppfattningen sadan, och kan alltsa ha en
negativ inverkan. Kunderna i form av de asylsékande kan siledes utgéra en viktig indikator pa
huruvida verket uppfyller sina mal. Det blir ett sitt att na ett double loop learning. Kunder som value
drivers kan driva fram ifrigasittande av befintliga rutiner vad giller probleml6sning och/eller
processer. Maluppfyllelse kriver en medvetenhet for att lirande dr viktigt. Value drivers som kan

mitas blir viktiga fOr att skapa den medvetenheten.

6.2.3 Information

Samtliga respondenter i den undersékta organisationen dr positiva till de kvantitativa matningar
som gors, utan dem finns det en risk att arbetet blir alltf6r ostrukturerat. Ramar, i form av matt
och mal som f6ljs upp, upplevs som nodvindiga. Samtidigt som de troligen ar nédvandiga just pa
grund av att de upplevs vara det, sd dr processerna i verksamhetens karaktir sidana, att om inte

mitningar utforts, hade de med hog sannolikhet tagit mycket lingre tid om inte ett tidsmal som
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toljs upp existerat. Tidsmalet kan ses fylla ytterligare en av de fem funktionerna i ett BPM-system,

1 detta fall paverkar det beteendet i den man att det satter ramar for hur lang tid réttssakerbet far ta.

Asylprocessen  handlar mycket om informationsinsamling, och som kint kan
informationsinsamling 1 princip fortlépa i oandlighet, precis som informationsbearbetning. Med
tidsmalet, och uppfoljning av detta i enlighet med kommunicerade foreskrifter, klargor
organisationen for de anstillda hur ling tid informationsinsamling och bearbetning av detsamma
tillats ta. Ett beslut varken kan eller ska tas med fullstindig information, det ska tas med tillracklig
information. Det ar uttalat, och dessa tankar tycks genomsyra det operativa arbetet. Tidsmalet blir
ett sitt for organisationen att undvika att bli 6verhettade av for omfattande information. Pa sa
satt kartligger kvantitativa matningar inom vilka ramar lirandet ska ske nir val medvetenheten

om lirandet ar pa plats.

6.2.4 Delaktighet och styrning

Att skapa prestationsmatt inbegriper att sitta en standard. Vem som sitter denna standard kan ha
betydelse. Fallorganisationen, i egenskap av offentlig verksamhet, har f6ga utrymme for att sitta
den standarden helt egen hand. Fér myndigheter faststiller regleringsbrevet en del standarder t61
prestationsmatt. Just for asylprovningsenheten behandlar regleringsbrevet en relativt detaljerad
niva av bestimmelser for standarder, vilket begrinsar organisationen att involvera de anstillda 1
denna process. Det tycks dock som att man pa enhetsniva har insett vikten av att lata de anstillda
vara delaktiga i processen. Det finns saledes en medvetenhet for att betona empowerment i
organisationen. Sa trots att sexmanadersmalet giller for asylprovningen, later man de anstillda,
vid individuella méten med narmsta chef, vara med och bestimma hur manga drenden man tror

sig kunna klara det kommande aret.

Natutligtvis fir man inte sitta sin individuella standard exakt hur ligt/h6gt man vill, men det fors
en diskussion kring vad den enskilde sjilv tror tillsammans med den nirmsta chefen. De
individuella produktionsmalen ar dessutom hirledda ur det 6vergripande tidsmalet. Enhetschefen
och handliggaren indikerar att medbestimmande i utformningen av prestationsmatten ar
motiverande for god prestation. Detta beror troligen pa att man som handldggare kinner mer
ansvar for ett mal man sjilv varit med och definierat. Handlingsfrihet motiverar, samtidigt dr

empowerment en forutsittning for lirande.

Att asylprovningsenheten har andra mal dn de som explicit anges i regleringsbrevet, ar egentligen
inte acceptabelt enligt foreskrifter for en myndighet. De har fatt kritik f6r detta, bland annat i den
granskning Riksrevisionen gjorde 2004. Istillet jobbar man mer aktivt mot de individuella malen,
som man sjilv varit med och satt. Att uppna dessa mal verkar upplevas mer angeliget, dn att
uppna tidsmalet sex madnader. Problematiken, vilket bekriftas av planeringssekreteraren, dr att
regeringen sitter ett detaljstyrt mal. Det frantar mojligheten for verksamhetsnivaer under hégsta
ledning att bryta ner och sitta delmal anpassade efter sin verksamhets forutsittningar. For att

ligea nivan ritt, ar det viktigt att mer an ledningsnivan sitter standarden. En stor anledning for
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detta dr att sikerstilla en realistisk niva. Det dr dock en ofrankomlig problematik fér den
undersokta organisationen. En offentlig verksamhet madste kommunicera ut en enhetlig strategi.
Fallorganisationens strafegy management maste anpassas efter folkets asikter och inbegripa
demokratiska aspekter. Andra organisationer kan anpassa sin verksamhet efter vad organisationen

sjalvt ser som sina mal och missioner.

Foljden av denna problematik blir dd att det uttalade sexmanadersmalet inte ofta nas. Snittet for
handliggning har de senaste daren legat 6ver sex manader. Detta torde vara ett tydligt tecken pa att
sexmanadersmalet dr orealistiskt. Det verkar finnas en poang med att tillata ligre nivder i en
organisation att bryta ner évergripande mal pa enhetsniva. Delmal kan géras mer realistiska f6r
respektive enhets sirdrag. Det dr ju av samma anledningar som en organisation delas in i olika
verksamhetsomraden. Trots detta uttrycker handliggaren, men dven Ovriga respondenter, att de

anser att malet faktiskt dr rimligt.

Det har pa olika sitt uttryckts anledningar till varfér sexméanadersmalet inte uppnas idag, men pa
det stora hela ser samtliga intervjuade potential f6r malet att uppnas. Tidsmalet ses i detta fall ha
en rent motiverande funktion. Det kvantitativa malet pa sex manader ér tillrickligt utmanande for
att uppmana och motivera till f6rbittring. Att de intervjuade kunde uppge tankar och funderingar
kring hur sexménadersmalet kan uppnas bevisar att det finns ett double loop learning i
verksamheten. Ett motiverande kvantitativt mal har saledes en indirekt inverkan pa lirandet. Nir
det finns en medvetenhet och ramverk for lirandet, maste motivation till for att lirandet faktiskt
ska ske.

6.2.5 Feldetektor

De kvantitativa matningarna och det BPM-system som de utgor, tycks fylla flera funktioner i den
studerade verksamheten. Det dr tydligt att det fungerar som ett kommunikationsmedel. Som nimnt
tidigare, dr de kvantitativa matningarna tydliga for de anstillda, och det idr enkelt bade f6r dem
och for chefer att jobba med dem. Det férenklar dven att processen med att f6lja en utveckling
for en individ/enhet 6ver tid. Huruvida man klarat uppfylla milen stir klart, och illustreras med
nagra enkla grafer. Samtliga respondenter uttrycker stor fOrstielse for den stora roll som de
kvantitativa mitningarna har, i férhéllande till hur viktigt det ar att uppfylla sexmanadersmalet;

tidskvalitet.

De kvantitativa mitningarna tycks vara ett behjilpligt medel att uppticka avvikelser. Dessa
avvikelser kan naturligtvis bade vara av godo och av ondo. Att utnyttja verktyget for att se var en
individ, eller en enhet brister i prestation, tycks fungera i fallorganisationen. Vid individuella
samtal, men dven vid enhetsmote, har man i organisationen presenterat for respektive
individ/enhet hur vil prestationen bedéms. Detta kan vara ett bra tillfille f6r upptickter av svaga
sidor hos en individ, vad giller prestation inom vissa omraden. Enhetschefen menar att
utbildningar kan vara en 16sning vid upptickt av en sidan svaghet. Det kan dessutom vara bra for

individen att fundera Over varfor det gatt som det gjort, samt att diskutera detta med chefen. Det
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kan bidra till visst lirande och forbittring, genom att fungera som en slags damage control.
Denna kvantitativa métning visar tydligt pa vad som inte uppfyller standard/norm, och individen
tar med sig denna feedback. Hirmed ges den anstillde mojligheten att korrigera ett avsteg fran
prestationsmalet tills ndsta ging, genom att ha blivit informerad om var denne inte presterat
tillrdckligt. Dessa matningar tycks leda till single loop learning, genom att fel uppticks och forsoks

atgirdas.

Vi kan hirmed identifiera ytterligare en funktion som fallorganisationens BPM-system fyller i
verksamheten; det verkar fOr /Jirande och  forbittring. Genom att identifiera potentiella
forbittringsomraden for de anstillda, fungerar resultat fran prestationsmitningar som underlag
tor feedback och forbittring. Genom diagram och sammanstillningar av nyckeltal synliggors
vatje medarbetares prestation. Det ger méjlighet och tillfille att diskutera vad som kan/bor
utvecklas hos individen. Det dr inte omojligt att dven en hogre nivaer av lirande kan fédas ur
sammanhanget. I den studerade organisationen tycks detta dock vara mycket beroende pa chefen.
Eftersom den intervjuade enhetschefen driver sitt ledarskap med kunskap som bas, skapar denne
aktivt forutsittningar for lirande, som delaktighet och engagemang. Tidsmalet giller f6r samtliga men
det dr upp till varje enhetschef att skapa sina egna tillvigagangssitt att na dit. Vem chefen idr blir

da avgorande for vilka nivaer av lirande som kan uppsta.

De extensiva kvantitativa miétningarna 1 organisationen tillhér bade visionen och verkligheten.
Aven om det finns viss problematik i den oerhérda fokus pa tidsmalet som organisationens
viktigaste framgangsfaktor, kan man sidga att mitningarna tycks ha en kartliggande funktion fo6r
torbattring och lirande. Att som anstilld kunna folja sin prestationsutveckling, i kvantitativa
termer, mojliggor en analys av potentiella omraden for lirande som hade varit svar att se forutan
dessa matt. Att halla koll pa detta uttrycker bade anstilld och enhetschef som essentiellt for att
sikerstilla  levererandet av  tjinsten asylprovning. Den studerade organisationens
prestationsmitningar har hir en direkt inverkan pd lirande. Nir medvetenhet, ramverk och

motivation val dr pa plats, ar det viktigt att kartligea var potentiella lirdomar kan erhallas.

6.2.6 Avsaknad av kvalitetsmatt

Da malet i offentlig verksamhet inte ar vinst, ar det latt att tro att fokus pa siffror och hiarda matt
ar mindre i dessa organisationer. Enligt féregdende avsnitt, star det klart att sa inte ar fallet for
den asylprovningsenhet vi undersokt. De har istillet, i viss man, stora likheter med vinstdrivande
organisationer och tycks uppleva problematik kring att finna metoder for kvalitetsmétningar. Ett
problem i sammanhanget tycks vara avsaknad av en kvalitetsdefinition som ar latt att f6rsta och
jobba med. Officiella definitioner existerar, de aterfinns i en rad dokument sisom
budgetunderlag, strategi- och verksamhetsplan samt interna analysrapporter. Det tycks vara
allmant kint 1 fallorganisationen, att raztssikerbet ir den kvalitet man pratar om. Det svira ar att
veta hur man praktiskt arbetar med att fa denna kvalitet sa hog som méjligt, att forsta det ur ett
operationellt perspektiv. Handldggaren vi intervjuade framholl det som en kritisk punkt: God

kvalitet dr viktigt, men vad det innebir ar oklart. Den studerade organisationens ena huvudmal ér
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réttssakerhet, men detta, till skillnad fran det andra huvudmalet, zdskvalitet, saknar organiserad

uppfoljning och kontroll.

Raittssikerbet, kvalitet pa den fardiga produkten, mits inte. Detta har troligen att géra med att det
ar svart att veta hur en sidan mitning skulle ga till. Handldggaren saknar en uppféljning av
kvaliteten. Viss feedback erhills ibland, men detta dr valdigt beroende av den beslutsfattare som
ska godkinna beslutet. Det rader alltsa inte en total avsaknad av feedback, men det sker ingen
systematisk uppfoljning eller mitning. Darfér kan det vara svirt att folja kvalitetsutvecklingen

over tid, nagot som i teoretiska sammanhang ar viktigt for ett BPM-system.

Avsaknad av kvalitetsmitningar och/eller systematisk kvalitetsuppfoljning framhalls i
Riskrevisionens granskning som negativ bade pa grund av att det ger bristande underlag for
rapportering av maluppfyllelse till regeringen, men dven att det férsvarar forbattring for
asylprovningen. Det verkar siledes som att avsaknaden av kvalitetsmitningar sitter hinder for
lirandet 1 organisationen. De sa kallade SMART-kriterierna fran Riksrevisionens granskning
belyser att asylprévningens mal bor vara specificerade, matbara, accepterade, relevanta och
tidssatta. Det dr av virde att podngtera att tva av kriterierna betonar vad dven teorier inom
omradet framhiver som visentliga forutsittningar for lirande. Acceptans dr viktigt for
medarbetare att kinna delaktighet och engagemang. For att ett lager av erfarenheter ska kunna
omvandlas till framtida handling inbegrips relevans i det man lir sig. Resterande tre kriterier
beskriver rent kvantitativa aspekter. Siledes betonar Riksrevisionen vikten av kvantitet for att

kunna mita kvalitet. Kvantitativa matt ar viktiga for kvalitet och lirande.

Att kvalitet saknar de byggstenar ett BPM bor ha, gor det svart for fallorganisationen att ta
hinsyn till den demokratiska aspekten. I en folkvald nation stir demokrati f6r humanitet och
minsklighet. Det blir svart att framhiva om enbart resultat och produktion mits. Eftersom
kvalitet inte mats, ar det inte kopplat till foretagets strategi. Den studerade organisationen missar
saledes en av de viktiga dimensionerna i ett BPM-system. Da kommuniceras den felaktiga bilden
att kvalitet inte dr prioriterat. Eftersom att de kvantitativa matten har stor fokus, kan det resultera
1 att det just blir dessa de anstillda satsar pa. Detta skulle kunna leda till att kvalitet som mal blir

lidande, vilket innebir simre rattssakerbet.

Det finns dock inget som pekar pa att malet rattssakerbet inte uppnas, endast att uppfyllelse dr
svart att konstatera. Snarare finns det ett medvetet kvalitetstink i organisationen. Samtliga

respondenter pratar mycket om betydelsen av att uppratthalla rattssakerbet.

Enhetschefen framhaller oOverklagan av drenden till migrationsdomstolar, som en slags
kvalitetskontroll. Om ett drende fatt avslag, har den asylsékande ritten att Gverklaga. Om
migrationsdomstolen fattar ett annat beslut 4n det asylprovningen gjort, kan det finnas anledning
tor asylprovningen att se over arendet for sin egen skull. Det finns alltsa potential f6r divergent

larande genom reflektion och eftertinksamhet. Det bor dock poangteras, att 1 vissa fall beslutar en
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migrationsdomstol annorlunda pa grund av att foreskrifter eller omstindigheter forindras. Inte
desto mindre finns det potential i att folja upp vilka beslut som dndras 1 6verklagandeinstanser,
single loop learning uppstar. I kombination med den divergenta lirandestilen finns dessutom potential
tor double loop learning. Det idr av virde att betona att ytterligare potential for lirande kanske

uppenbarar sig ndr en extern feedback skett, 1 detta fall en 6verklagandeinstans.

Prestationsmitningar ar ett relativt nytt fenomen inom offentlig verksamhet, vilket dven betonas i
fallorganisationen. ”Think simple, start small”, menar Adams, och kanske dr det dven sa
asylprévningen, om in omedvetet, resonerat. Aven om det tycks bli allt viktigare med mitningar,
dven for ett komplicerat begrepp som kvalitet, kan vi tinka oss att det dr nagot som kan liknas
vid en evolution. Att inleda utvecklingen med BPM-system inom mer enkla omraden, sisom
kvantitativa, kan tyckas logiskt. Att ta fram ett BPM-system innan man funnit limpliga

parametrar att mita, samt metoder att gora det, kan troligen leda till f6rvirring bland anstillda.

Sammanfattningsvis ser vi att fallorganisationen saknar mitverktyg for kvalitetsdimensionen 1 sina
processer. Att detta dr negativt framhalls bade 1 den externa granskningen av Riksrevisionen och
av vara respondenter. Fokus har legat pa kvantitetsmatt som enbart betonar en intern
produktivitet 1 fallorganisationen. Kvalitetsmalet rdttssikerher uttrycker den studerade
organisationens lirandemal och verkar inte kunna uppfyllas utan ett externt perspektiv. Det finns
saledes medvetenhet, ramverk, motivation och kartligening av lirande. Hur organisationen

arbetar med lirandeprocessen kraver dock ett externt perspektiv.
6.3 Att lira sig av jimforelse

Prestationsmitningar kan fungera som kommunikationssystem och dirmed underlitta bade
intern och extern benchmarking. Prestationsmitningar underlittar f6r jimforelse, som 1 sin tur

kan bidra till f6rbattring och lirande.

6.3.1 Intern jimforelse

Ett typiskt exempel pa hur asylprévningen anvinder sig av intern benchmarking ar med hjilp av
kontinuerliga enhetschefsméten. Pa dessa moten triffas samtliga enhetschefer och
verksamhetsomradets direktion for att lira av varandra och diskutera gemensamma fragor. Att
satta individuella produktionsmal dr en av idéerna som har spridits med hjalp av chefsmotena.
Den interna jimforelsen pa enhetschefsmotena ir ett verktyg for verksamheten att sprida
kunskap. Detta medfor att feamarbete, delaktighet och engagemang uppstar, vilka dr férutsittningar for
lirande. Dessa méten kan da bidra till att forbittra och forbereda framtida handlingar. Eftersom
cheferna arbetar mot sexmanadersmalet pa olika sitt, 4r métena ett sitt for cheferna att fa ett
slags externt perspektiv pa sina arbetsprocesser. Den andra vdgen i kvalitetsrirelsen kan ocksa
appliceras pa de nimnda chefsmotena. De interaktioner och den kunskapsspridning som sker pa
moétena ger upphov till lirande dir enhetscheferna mer 4n girna delar med sig av sina

erfarenheter. Det ar ett sitt for en /Jirande organisation att sprida sin #ysta kunskap och gbra den mer

73



pataglig. Det dr viktigt att fa manniskor att vilja dela med sig av sin kunskap och kompetens i
fallorganisationen for att 6ka kunskapsspridningen. Intern benchmarking ar ett bra verktyg for
detta indamal. Inom enheterna forséker man ocksa anvinda sig av intern benchmarking genom
att anonymt presentera vilka produktionsmal varje enskild medarbetare har uppnatt. Pa sa sitt
kan de anstillda kinna igen sin egen insats och jamfora denna med 6vrigas insatser. Detta kan
vara en morot for varje individ att 6ka sin prestation och motivera till personlig utveckling och
utbildning. Intern benchmarking kan sdledes leda till double loop learning pa individniva.
Medarbetarna ldr sig att ifragasitta och forindra sina egna arbetsrutiner. De forindrar sina egna
existerande ramverk genom att uppmuntras till forbattring. Prestationsmitningar utgor undetlag
tor jamforelser. Effekten av dessa jaimférelser dr i den studerade organisationen, i likhet med

minga andra verksamheter, att forutsittningar for hogre nivéaer av lirande skapas.

Sammanfattningsvis kan vi hir skénja prestationsmitningars inverkan pa lirande med intern
benchmarking. Prestationsmitningarna utformas efter de tva huvudmalen, rittssikerbet och
tidskvalitet, som sedan kan jaimforas internt inom och mellan enheter. Direfter kommer varje
enskild enhet/individ att forstd hur de presterar jimfort med andra. Aven om jimférelserna sker
internt inom organisationen, fir enheterna och individerna saledes dnda ett externt perspektiv
fran en enhet utanfor sin egen. Forst da optimeras lirandet. Pa utvecklingssamtalen gbrs en
individuell utvecklingsplan, just for att frimja lirandet inom varje medarbetares intresseomraden.
Denna divergenta stil av lirande kan 6ka mojligheten till double loop learning, da reflektioner kan leda
till att etablerade system ifragasitts. Medarbetarens delaktighet i processen skapar dessutom
forutsittningar for att lirande och forbittring faktiskt sker. Vilket ocksa kommer synas i

resultaten av prestationsmaitningarna.

6.3.2 Extern jamforelse

Verksamhetsomradet asylprovningen anvinder sig i dagsliget 1 viss man av extern benchmarking
och 1 framtiden avses det ©ka dnnu mer, enligt respondenterna och strategi- och
verksamhetsplanen. Extern benchmarking skulle kunna leda till forbittrad extern
kommunikation. Det dr av stor vikt att en offentlig verksamhet har god kommunikation utit,
vilket beskrivs nirmare under 6.4 Transparens. Genom bittre transparens kan ocksa andra
myndigheters insyn i asylprévningen 6ka och siledes kan band littare knytas och erfarenheter
utbytas. I dagsliget finns det ett intresse for jamforelse med andra myndigheter men dven om
Migrationsverket har sirdrag som inte aterfinns i andra verksamheter. Ett forsok till jamférelse
har gjorts genom studiebesok pa Lansratten. Att hogsta chefen f6r asylprovningen ursprungligen
kommer fran Skatteverket har ocksd gett externa perspektiv till organisationen. Detta ar ett sitt
att anvinda sig av kommunikation for att i slutindan kunna uppna hogre nivaer av lirande.
Kommunikationen utgors av att kompetenser ror sig mellan myndigheterna i Sverige for att 6ka
kunskapsflodet. Den #ysta kunskapen 1 organisationerna sprids och konkretiseras i diskussioner och

skapar delaktighet och engagemang inom de olika myndigheterna.
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Det har satts ett fr6 till internationell benchmarking pa EU-niva genom ett kommande europeiskt
regelverk. Vilket nimndes tidigare, 4r benchmarking ett sitt att lira sig, kanske till och med ett
sitt att effektivisera lirandet. Att ett gemensamt regelverk kan 6ka den totala effektiviteten 1
Europa samt mojliggora effektivitetsvinster nér det giller exempelvis omvirldsbevakning. Det ir

inte bara vikten av jimf6relse pa EU-niva som idr av virde, utan dven samarbetet mellan linderna.

Genom att gora internationella jaimforelser tas lirande till en hogre nivé, kunskap flyttas Gver
grinserna inom de olika europeiska myndigheterna. En parallell till denna hogre lirandeniva kan
goras till #iple loop learning som Argyris beskriver. Arbete pa EU-niva kan férhoppningsvis bidra
till skapande av ny och innovativ kunskap, vilket skulle kunna vara en effekt av kulturella
interaktioner. Da olika kulturer mé6ts kan deras krockar bidra till nya tankesitt som kan ta
organisationen till h6gre héjder. Det forandrar ledares sitt att tinka, vilket i fallorganisationens

situation motsvaras av en forfining av deras juridiska medvetande.

Sammanfattningsvis kan jimforelse med andra myndigheter eller pa EU-niva bidra till 6kad
forstaelse for den egna verksamheten. Den forstaelsen som uppkommer med hjilp av double eller
triple loop learning utifran externa perspektiv. Om det inte vore fOr prestationsmitningar, skulle
jamforelser vara svara att astadkomma. Prestationsmitningar verkar mojliggéra jamforelse och
dirmed frimja lirande. Externa perspektiv, vare sig det dr en annan enhet inom organisationen
eller pa EU-niva, blir pa sa sitt en kompass till lirandets land. De navigerar organisationen till de

platser som behover forbittring och férindring.

Figur 6:1?85 - Jamf6relsesamband

Prestations- Jamforelse

maitning

6.4 Transparens

Enhetschefen uttryckte vikten av transparens i Migrationsverkets verksamhet genom citatet:

“Justice must not only be done, it must be seen to be done.”*

Det ir viktigt att allminheten ser att malen rattssikerbet och tidskvalitet uppnas. Det kan forbittras
genom bra extern kommunikation. Genom denna kommunikation kan allmédnheten utvirdera om
de anser att asylprévningen uppnar de uppsatta malen och med vilken kvalitet dessa mal uppnas.

Hir har media en stor inverkan och det dr viktigt att media far ritt information och férmedlar
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denna pa ritt sitt. Extern kommunikation ér en viktig dimension inom offentlig verksamhet. Det
ir troligen extra viktigt att verksamheten kan kommunicera det som presteras. Myndigheter har
inget direkt forum att presentera sina resultat, vilket privatigda foretag gor bland annat genom
sina bolagsstimmor. Media dr dirfor ett viktigt verktyg for offentliga verksamheter for att kunna
mita och utvirdera kvalitet. Prestationsmitning blir siledes ett viktigt medel for att férmedla

resultat via media och méjliggora feedback f0r lirande och forbattring fran samhillet.

Asylprévningens tva huvudmal éterspeglas i deras strategi och vision. Prestationsmatningar
underldttar for allmidnheten att forsta kopplingen mellan visionen och det faktiska resultatet. Om
allminheten forstir det value som fallorganisationens produkt/ service skapar, 6kar sannolikheten for
att denna value driver motsvarar marknadens behov. Marknadens behov i detta fall motsvarar

rattssakerhet och tidskvalitet.

En annan virdeskapande faktor f6r asylprévningen dr allmdnheten. Férutom de asylsékande, har
en offentlig verksamhet dven allmidnheten som Awnd. Allminheten ir i slutindan de som betalar
for tjansten. Aterigen ir fortroende mellan kunden och féretaget oerhort viktigt och genom en
bra kommunikation diremellan kan férbittring ske genom feedback. Aven om kundrelationen
inte kan jimf6ras med ett vinstdrivande foéretag dr kundrelationen fortfarande viktig. Ett fel far
ofta fatala foljder, sirskilt for en offentlig verksamhet. Samtidigt dr kunder en portal f6r generative
learning, de ger organisationen ett nytt sitt att forsta sin omvirld pa. Det gor att organisationen
kan skapa sitt att forekomma misstag i framtida handlingar. Media hjilper en offentlig
verksamhet att utforma sin image, fast kunden, antingen det dr allmanheten eller asyls6kande, inte

har nagon konkurrent att ga till.

Stimpeln att den studerade organisationen ibland agerar ominskligt kan successivt suddas ut med
hjilp av transparens. Media har ibland drivit en orittvis bild av verksamheten och férdomar kring
offentlig verksamhet tycks finnas dn idag. Enligt tidigare resonemang kan just
prestationsmitningar i samband med transparent kommunikation bidra till att denna bild av

offentlig verksamhet blir mer rittvisande.

Prestationsmatningar uppfyller saledes funktionen som kommunikation till media och allméinheten.
Denna 1 detta fall externa kommunikation bidrar till fallorganisationens uppfyllelse av féreskrifter
och regleringar. Transparent kommunikation foder feedback, vilket 1 sin tur genererar /irande och

forbdittring.

Figur 6:22%7 - Transparenssamband
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6.5 Kompetensférsorjning

Det ir kant att det finns svarigheter med prestationsmatning i offentliga organisationer da
vinstmatt saknas, darfor ar lirande viktigt for att skapa viarden. Asylprévningen ar beroende av
stindig kompetensforbittring och sdledes dven kompetensférsorjning. Den  studerade
organisationen visar pa en medvetenhet for att det dr de anstillda som wvalue driver som skapar

virdet med sin kompetens och kunskap.

Ett sitt att frimja kunskap pa enheterna dr genom studiebesok. Pa studiebesoken lir deltagarna
att dela med sig och dirmed bidra till en shared vision, vilket dr viktigt for att lirande ska uppsta
och for att kunna utveckla nya férmagor. Genom att anvinda prestationsmitningar som ir
nedbrutna efter huvudmalen, fas dven hir en tydlig koppling till hur varje anstalld bidrar till att
uppna visionen. Med hjilp av studiebesck okar delaktigheten och kinslan for en delad vision och
strategi. Dessutom skapar de nedbrutna malen forstaelse f6r vad varje enskild individ bidrar med,
vilket dven kan tinkas 6ka individens motivation till forbiéttring av den egna insatsen. Det skapas

saledes ett personal mastery dir stindigt lirande blir en sjalvklarhet.

Vidare dr det av vikt att den anstillda tycker det dr kul att ga till jobbet. Ett sitt att forbittra den
individuella insatsen och samtidigt 0ka arbetsglidjen kan vara internutbildningar eller lingre
studieresor. Da en anstilld aker ivig pa kurs kan detta bidra till generative learning, da personen kan
lira sig att se pa saker och ting pa ett nytt sitt. Ett annat exempel ar lirandet som uppstar i de sa
kallade PBI-utbildningarna. I dessa falldiskussioner med kollegor fran andra enheter, 6kar dven
kunskapsspridningen i organisationen, den #ysta kunskapen konkretiseras. Antalet studiebesék och
utbildningar som genomgas kan ses som prestationsmatt for att lirande sker i organisationen och
att lirandet sker inom omraden som bidrar till férbattring av verksamheten. Dirmed mojliggors

ett sitt att mata kvalitet pa ett kvantitativt satt.

Studiebesok kan ses som en kollektiv kompetenstorsorining 1 ackomodativ stil, eftersom beséken
priglas av konkret erfarenhet och aktivt prévande for att uppna lirande. Provandet bestar 1 att
exempelvis asylprovningsenheten 1 Malmo forsoker lara sig av utredningsmetodiken som anvinds
pa enheten 1 Flen. Detta kan ses som ett uttryck {61 andra vagen i kvalitetsrirelsens idéer. Fokus ligger
pa interaktioner mellan studiebesoksdeltagarna och tankegangar som leder till stindigt lirande.
Det blir tydligt att de value drivers som framhavs vid sidana studiebesok syftar till att na lirande.
Genom interaktioner med vad som kan liknas vid partners skapas ett virde 1 att samarbeta med
andra som kan bibehallas efter bescket. Med dessa nitverk, kan medarbetarna skapa relationer,
samla och sprida information. Detta dr viktiga bestindsdelar 1 fallorganisationens
kompetensforsorjning. Vidare kan virde skapas 1 fOretagets processer, genom skapandet av
enhetliga policys och rutiner som alla delar uppfattning om. Vilket nimndes tidigare, bidrar
studiebesok till 6kad kompetens och saledes virdet pa de anstillda. De anstillda uppnar personlig
utveckling genom att ha forstielse for vad de bidrar med i organisationen och dven genom att

dela med sig till andra delar av organisationen. Fokus pa delaktighet och shared vision ir saledes
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viktiga bestindsdelar i verksamheten. Verktyg for prestationsmitning far en aktiv roll i skapandet

av en lirandeprocess.

Pa utvecklingssamtalen anvinds 4 andra sidan en mer divergent stil f6r att bidra till lirande pa
individniva, vilket kridver eftertinksamhet och reflekterande observation. Prestationsmitning
synlige6r var potentiella omraden f6r lirande finns. Detta inbegtiper att individen reflekterar 6ver
hur denna 6nskar ligga upp sin personliga utvecklingsplan efter intresse och chefens bedémning.
Prestationsmatningarna blir ett sitt for enhetscheferna att se var kunskapen och kompetensen

finns, vilket blir ett kvalitetsmatt.

Prestationsmatningar kan synliggora vilken kompetensforsorjning som krivs for att lirande ska
bibehallas. Med andra ord, vilka value drivers som ar viktiga f6r verksamheten att skapa virde.

Som figur 6:3 nedan visar, leder prestationsmatning till forbattringsférslag, vilket 1 sin tur bidrar
till lirande. Kompetensférsorjningen sluter cirkeln genom att se till att medarbetare bibehalls och

utvecklar sin kompetens 1 att komma med nya férslag och idéer.

Figur 6:328 - Kompetensférs6rjning

p Forslag & idéer ; ﬂ
Prestationsmatning
|

Kompetensforsérjning :

6.6 Forindring och lirande

Poingen med den omstrukturering som asylprovningen nu genomgar ér att enhetscheferna ska fa
farre anstillda och siledes kunna bli mer nirvarande. Pa det sittet forséker organisationen betona
de wvalue drivers som dr viktiga for verksamheten. Genom denna omstrukturering med nya
avdelningar och fler enhetschefer, kommer sirskilt tva sorters value drivers framhivas: De anstillda
och processerna. Genom att gora varje chef mer tillginglig 6kar formagan for organisationen att
tillvarata de anstilldas kompetens och kunskap. En nirvarande chef och mindre enheter innebir
ocksa att medarbetare har littare att fa kontakt med varandra och lira kinna varandra. Detta
skapar en kultur inom organisationens enheter som dr av virde for verksamheten. For att detta
ska lyckas krivs det dock dven att asylprévningen lyfter fram ytterligare en value driver, information.
Om inte den kunskap och de virderingar som byggs upp i respektive enhet sprids och integreras
pa ett bra sitt, kommer enheterna riskera att bli tivlingsinriktade och konkurrerande snarare dn

samarbetande. Aven om rittssikerhet ir ett tydligt mal, krivs det mycket lirande for att forsta hur
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det ska uppnas. Eftersom det i dagsldget inte finns nagra konkreta kvalitetsmatt fOr rattssikerbet,
blir chefsrollen an viktigare for feedbackfunktionen. En foljd av detta blir att uppfyllelse av
kvalitetsmaélen blir beroende pa den enskilde enhetschefen och dennes ledarstil. Hur lirandet sker
1 enheten blir dd en direkt f6ljd av chefens ledarskap. En omstrukturering som syftar till att skapa
en mer narvarande chef, ir siledes ett uttryck for att mata det som ar problematiskt att maitas.
Nirvaro av ledarskap skapar och tillvaratar lirande. Antal chefer och antal medarbetare per chef

ar littare att mita dn genererad kunskap.

Som framgitt under intervjuerna och de resonemang som forts i empirin dr att det ar
tidskrivande for chefer att géra subjektiva bedémningar utan konkreta ramverk. Fragan dr om
det inte hade underlattat att ha mer konkreta kvalitetsmatt och mitverktyg. Da hade ett mindre
antal chefer dnda kunnat ha en fullgod Gverblick av processernas gang. Det kan dock finnas
ytterligare en poidng med att goéra en omstrukturering som den 1 asylprévningen.
Prestationsmitningar kan 1 princip bara ske efter ett hiandelseférlopp. Men genom att ha
nirvarande chefer under hela processens gang kan lirande genereras under hindelseforloppet.
Om det hade varit moijligt att hitta kvalitetsmatt tillrdckligt konkreta fOr att uppna rattssakerbet,
hade uppfyllelsen av ett mal som raittssikerbet blivit som en ren termostatfunktion. Organisationen
hade anpassat sig nir avvikelser i processen sker. Det blir ett rent adaptivt satt att lira sig. Med
stindigt ndrvarande chefer och mindre enheter dr det moijligt inte enbart mellan chef och
medarbetare, utan dven medarbetare emellan, att hitta generativt lirande. Andra perspektiv ger nya
satt att forsta virlden pa och skapar nya sitt att tinka och l6sa problem. En verksamhet som
asylprovningen har inte rad att anpassa sig efter omvirlden eftersom dess omvirld dr extremt
torinderlig, de maste snarare hitta sitt att forekomma hur situationer ska hanteras innan de sker.
Detta kriver generativt lirande, vilket underlattas med fler nirvarande chefer och mindre enheter

dir kunskap kan spridas snabbt och effektivt.

Genom inférandet av den nya organisationsstrukturen férsoker Migrationsverket uppna en
konvergent lirandestil. Medarbetarna 1 enheterna kommer att aktivt préva de “teorier” och
resonemang om asylsokande som enhetscheferna bistar med. Enhetschefen belyser vikten av att
medarbetare lir sig av varandra, vilket betonar en medvetenhet {61 empowerment 1 organisationen,
dir handlingskraftiga medarbetarna fiar dela med sig och sprida kunskap och kompetens till
organisationens nytta. Omstruktureringen och den nya indelningen i avdelningar kan ses rida pa
andra kvalitetsvagens tankegangar, dir syftet dr att férbéttra manniskor. Det blir littare f6r chefer att
uppmuntra sina medarbetare till att standigt ldra, ett sa kallat personal mastery. Fler chefer och
enheter kommer att skapa fler perspektiv, fler par 6gon att beskada omvirlden i, vilket slipar en
organisations mzental models. Det kritiska kommer att handla om hur bra enheterna integreras och
kommuniceras med varandra fér att samtliga enheter ska dela virderingar och visioner och
férmagan att se problemet i helhet. Det dr ocksa hir prestationsmitningarna kan gora sitt for att
en shared vision och systems thinking ska uppsta. Diskussionsforum for enhetschefer och dialoger
mellan avdelningar kommer fa en storre vikt nir omstruktureringen sker. Jimférelse mellan

enheters och avdelningars statisttk och maluppfyllelse blir dd mer detaljerad an forut, vilket kan

79



hjilpa organisationen att forsta var krutet bor liggas for att lirande ska uppsta och tillvaratas.
Prestationsmatningarna kommer vara klistret som haller lirandet samman 1 organisationen och

deras betydelse pa lirande kommer att framhavas.

Handliggare uppfattar det individuella produktionsmalet som det centrala. Aven om den enskilde
handldggaren inte kan se den direkta linken till det 6vergripande tidsmalet, dr produktionsmalet
indd nedbrutet fran detta. Produktionsmélen ér ett konkret uttryck fér hur mitning sker 1
organisationen. Sexmanadersmalet gor det oerhort tydligt vad som ska mitas 1 organisationen.
Enhetscheferna har den tydliga uppgiften att ansvara for att mdtningar gors och rapporter limnas in
till hégre nivaer. Mdtverktyget hirleds direkt ur det som ska maitas, drendefléden. Det intressanta dr
att det gar att belysa asylprovningens arbetsprocess 1 konkreta steg for prestationsmitning, just
vad giller tidsmalet. Diar arbetar organisationen mycket med matt och mitning. Man maiter det
som matas kan. Vad giller uppfyllandet av tidsmalet 1 den meningen har prestationsmitningar
ingen direkt inverkan pa lirande. Dar handlar det snarare om produktivitet. Rattssakerheten overses
diremot inte, utan ses snarare som en sjilvklarhet. Detta vinder pa det allmingiltiga uttrycket i
teorin “what gets measured, gets done”. Snarare ska det som inte mits, bli gjort oavsett.
Produktionsmalen ér ren prestationsmitning och inbegriper bara korn av lirande. Rdittssikerbeten

kan da ses sikerstallas genom de lirandemal som kompetensférsorjningen tillgodoser.

Genom att lata medarbetare pa ligre nivaer halla isir produktivitet och lirande skapas méjligheter
for att hogre nivder av lirande ska uppsta. Det verkar som om organisationen later det finnas en
viss diskrepans mellan lirande och produktivitet for att ett slags #iple loop learning ska uppsta. Det
ar svart att vara innovativ i inarbetade rutiner. Det som framgatt av intervjuerna dr att de medel
som syftar till att uppfylla lirandemal som exempelvis utbildning och studiebesok, existerar
framfor allt for att skapa nya tankemodeller. Som konstaterats tidigare kraver rattssikerbet lirande.
Samtidigt maste det ske inom tidsmalets ramar. Rattssakerhet far inte ta for lang tid.
Produktionsmalen sitter ramarna for lirandet. De synligg6r vad som dr realistiskt att lira sig for
att uppna bade Zidskvalitet och rittssakerbet. Diskrepans mellan réttssakerhet och tid genererar ett
triple loop learning dir inte enbart innovativ kunskap genereras, utan innovativ kunskap som
faktiskt kan omsidttas. Detta skapar forutsittningar for att tankemodeller ska kunna bli
handlingsmodeller. Prestation och lirande i samverkan pa det sittet skapar sdledes

utgangspunkter fOr en zotal learning organisation.

Enhetschefen betonar vikten av utbildningar och utvecklingssamtal for att stindigt forbattra
verksamheten. Aven hir bekriftas att prestationsmitningar har viss inverkan pa lirandet. Att
mita vilka utbildningar som medarbetarna gir och félja upp dessa, dr ett sitt att se till att
organisationens, i detta fall, juridiska medvetande stindigt forfinas. Utbildningar ar en value driver
dir ldrandet star for wvalue. Som enhetschefen belyser sa skiljer sig situationen vid

Genevekonventionens grundutférande mycket at jamfort med dagens situation.
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Utbildningar 4r nagot som mits konkret i asylprévningen, 1 utvecklingsplaner, artikelseminarier
och de sa kallade PBI-utbildningarna. Om omstruktureringen ligger fokus pa de anstillda och de
processer de berors av, handlar utbildningarna om att mita virdet i den produkt/service som
organisationen skapar. Ur ett fOretagsekonomiskt perspektiv innebdr detta att samla in
information fran marknaden for att forsta vilka behov som finns. Marknaden f6r asylprovningen
ar virlden. Information om hela virldens forvintningar och behov ir fér omfattande for en
organisation att bearbeta. Enda sittet att tillskansa sig information om omvirldens férvintningar
blir da genom utbildning. Utbildningar som forbattrar medarbetares formaga att gora battre
bedomningar, genom att diskutera med andra, eller fa ett djupare intresse 1 en flyktingrittslig
artikel. Att genomféra utbildningar och i dialoger med medarbetare forsoka forsta var ett intresse
kan fordjupas och bli ren kompetens uttrycker organisationens sitt att stindigt omvandla
organisationens kunskap. Precis som i andra foretag, dr det svirt fOr en organisation som
asylprovningen att mita vad ndgon lir sig. Resonemangen brukar da vara att ha utbildningar f6r
att tillgodose att nagon sorts lirande sker. Utbildningarna fir en passiv roll i lirandeprocessen for
det finns ingen direkt link till vilka lirdomar som sedan anvinds. I fallorganisationen har
utbildningar en hogst aktiv roll. Samtliga av de utbildningarna som nimndes har mycket konkreta
linkar till organisationens operativa verksamhet. Den studerade organisationen anvinder
utbildningar som motvikt i vigskalen for att #dskvalitet inte ska viga 6ver rittssikerhet. Aven om
medarbetare pa ligre nivaer uppfattar tidsmalet som det centrala malet dr utbildningarna ett sitt
att aktivt vacka intresse och uppmuntra till f6rfining av kompetens. Med den statistik som fors ar
det dessutom fullt mojligt att se hur bra medarbetare presterar i forhdllande till de antal

utbildningar som denne deltagit i.

Lirande ar ett begrepp som av naturen dr svart att mata. Diaremot kan man se till att lirande
uppstar under processens ging. Prestationsmitningar ar av vikt for att se till att larandet sker i
organisationen. Aven om inte lirandet i sig kan mitas, kan det som leder till lirande mitas, som
utbildningar. Genom att halla isir produktivitet och lirande skapas en vig fran en destination till
en annan. Kvantitativa mitningar kartligger den vigen. Kompetensférsorjning och jamforelser
blir organisationens navigationssystem 1 orienteringen. Slutligen ser utbildningar och ledarskap till
att prestationsmitningar faktiskt far en inverkan pa lirandet. De ser till att organisationen faktiskt

gar fran produktivitet till lairande, fran prestationsmitningarnas stad till lirandets land.

Tidskvalitet Rattsakerhet
Figur 6:4*%- Vagskal

produktions-
mal

produktions- Utbildning
mal
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7 Slutsatser och diskussion

V' har funnit ett antal sitt som visar pa BPMs inverkan pa lirande. Dessa slutsatser representerar resultatet av

analysen och diskuterar deras réickuidd.

7.1 Slutsatser

Som en Overgripande slutsats ser vi att prestationsmatningar har inverkan pa ldrande i
organisationen vi studerat. Vi kan inte pavisa att BPM 1 sig leder till lirande, men de utgor

underlag for en mingd olika sitt att na larande.

Studiens resultat presenteras i ett antal slutsatser nedan. Dessa beskriver var och en nagon form
av inverkan som vi funnit att BPM har pa lirande i fallorganisationen. Efter varje slutsats fors ett
kortare resonemang kring hur vi bedomer att dessa slutsatser kan tinkas gilla fér andra

organisationer 4n den vi undersokt.

BPM signalerar vilka omriden som dr viktiga att stindigt forbattra, och har sdledes en inverkan pa vad

anstillda nppfattar dr av betydelse att lira sig.

Denna uppfattning kan paverka vad individer i organisationen faktiskt lir sig och forbittrar.
Detta exemplifieras genom den fokus som de kvantitativa matten fatt i fallorganisationen, vilket
kan leda till att de anstillda prioriterar att lira sig fOr att 6ka produktion, snarare dn att hoja
kvalitet. Detta dr troligen inte unikt f6r offentlig verksamhet, eftersom ett privatigt foretag dven
har tendens att fokusera pa kvantitativa matt. Den allmidnna problematiken anser vi dirmed vara
sa pass generellt gillande, att den 4ven dr aktuell att belysa 1 ett privatigt foretag.
Prestationsmatningar ger riktlinjer f6r var de anstallda bor lagga resurser, vilket 1 viss utstrackning

styr var lirandet sker.

Ndir anstéllda tillats vara delaktiga i utvecklingen av ett BPM-system, frimjas lirande, genom den motivation
som delaktighet kan generera.

Detta ser vi tydligt i organisationen vi undersokt, dar anstallda 1 storre utstrackning strivar mot de
mal som de sjilva kan vara med och paverka. I egenskap av offentlig verksamhet finns det dock
vissa svarigheter med att utnyttja potentialen i motivation, eftersom det ofta finns strikta
restriktioner fran 6vre instanser som begransar medbestimmande for verksamhetens mal. Det idr
dock tydligt, att dir delaktighet finns och anvinds, frimjas lirandet. Att delaktighet i utveckling
av BPM-system leder till motivation, vilket i sin tur stimulerar lirande. Vi tror detta kan vara
hogst gillande for privatigda foretag, savil som for offentlig verksamhet. Med tanke pa att de

forstnimnda dessutom sjilva sitter sina Overgripande mal, finns inte den inneboende
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begrinsning i medbestimmande f6r dessa, som det gor for offentlig verksamhet. Vi tror alltsa att

denna slutsats kan gilla f6r foretag, i minst lika stor utstrickning som for offentlig verksamhet.

Ett BPM-system fungerar som en feldetektor, forutan vilket svagheter och potentiella forbdttringsomriden kan
vara svira att uppticka. BPNM kan sdledes vara en forutsittning for att ldrande och stindig forbattring ska

Fkunna ske.

BPM ger inte en direkt 16sning till hur ndgot kan forbittras, men det fungerar kartligeande och
konstaterar var brister eller potentiella forbattringsomraden finns. Vi tror att denna inverkan kan
gilla generellt och verka pa liknande sitt i andra organisationer. BPM ir ett valdigt enkelt sitt att
illustrera hur en organisation presterar. Prestationsmitningar ger viss enhetlighet i bedémning
enheter emellan, om vi forutsitter att samma parametrar mats, och detta gbr att avvikelser

enklare synliggors.

Prestationsmitningar bar inverkan pa lirande da de forenklar externa och interna jamforelser, vilka i sin tur kan

kartligga hur en organisation kan forbittras.

For att kunna anvinda BPM som jimforelse, krivs att samma parametrar anvinds i de
verksamheter organisationen jimfér sig med. BPM forenklar kommuniceringen av
kompetensomraden som kan jimforas med verksamheter utanfér enhetens och organisationens
grinser. Darmed kartliggs vilka mojligheterna dr for organisationer att lira sig av varandra. Att
anvinda BPM for att forenkla jamforelse tycks vara ett otappat medel till lirande i offentlig
verksamhet, eftersom det tvingar dem att se utanfor sin egen verksamhet. Darmed ir inte sagt att
andra organisationer och foéretag inte kan gynnas av detta. Privata foretag har dessutom littare att
jamfora sig med andra, eftersom de oftast befinner sig i konkurrenssituationer. Generellt kan vi
saledes pastd att prestationsmatningar forenklar jimforelser, vilket stimulerar organisationers

lirandef6rmaga.

For att prestationsmatningar ska ha inverkan pa larande i den man att lirande ska na higre nivaer, krdvs inslag
av externa perspektiv. En medyetenhet om, samt kartliggning av hur, organisationen uppfattas av externa parter

ar en forutsattning for att sakerstilla att virdeskapande sker pa ett onskvart sdtt.

Kunden ir en virdefull killa till detta perspektiv. Feedback fran kunden skapar medvetenhet f6r
vad som dr viktigt att lara sig for att kunna skapa virde. Utan denna medvetenhet har lirandet
svarare for att uppsta och prestationsmitningar forblir produktionsorienterade. I likhet med
jimforelser och benchmarking inbegriper externa parametrar som vidgar en organisations vyer
och gor den utatblickande snarare dn navelskidande. Ett externt perspektiv kan sirskilt gynna
offentlig verksamhet, di de ofta har en tendens att vara introverta. Att nyttja ett externt
perspektiv i ett BPM-system, saisom kunder, dr ndgot som vi tror har potential att lyfta lirandet
aven 1 andra organisationer. Ett privatigt foretag skulle dven kunna erhilla viktiga lirdomar

genom att mita andra aktiviteter an de inom foretaget. Att mita denna typ av parametrar ir idag

83



dock mer utvecklat for foretag, dn det dr for offentlig verksamhet. Dirfor anser vi att det kan
vara mer angeldget att lyfta fram det externa perspektivet f6r mitning i offentlig verksamhet, dven

om vi bedémer att denna inverkan pa lirande dven kan gilla f6r foretag.

Prestationsmitningar mijliggor transparent kommunikation till externa parter, vilket uppmuntrar till feedback.

Detta kan skapa forutsatmingar for lirande.

Offentlig verksamhet har tva olika kundperspektiv, en dimension som privata foretag ofta inte
har. Kunden for offentlig verksamhet ar bland annat den som upplever tjansten, exempelvis den
asyls6kande. Samtidigt ska de som faktiskt betalar for tjdnsten ses som kund, vilka dr landets
skattebetalare. Allminhetens insyn genom media kan alltid foérbittras genom transparens,
eftersom ordet inbegriper fOrstaelse, framfor allt for varfor saker sker 1 organisationen.
Prestationsmitningar blir da ett sitt att gora abstrakta begrepp mer konkreta och forstdeliga och
underlittar for feedback att uppstd. Prestationsmitningar blir pa sia sitt organisationens

navigationssystem mot liarande.

Aven detta kan sigas gilla generellt f6r organisationer och féretag i allminhet, dock har det
kanske storst betydelse for offentlig verksamhet. Foretag har ju anvint sig av olika matt for att
presentera vinst och framgang fér marknaden. Diremot kan detta ses gilla generellt f6r offentlig
verksamhet i allminhet, som enligt denna slutsats, 1 storre utstrickning kan anvinda sig av

prestationsmitningar pa liknande sitt som den privata sektorn.

BPM har en inverkan pa lirande genom dess synliggirande effekter, som bildar ett sjilyforstirkande system

tillsammans med kompetensforsorining.

Prestationsmitningar synliggér potentiella omriden for lirande. Detta tillsammans med de
anstilldas delaktighet g6r organisationens kompetens sjalvforstirkande. Kompetenta medarbetare
ser till att nya idéer och forslag till lirande stindigt cirkulerar i organisationen. Detta kan vara
generellt gillande for alla verksamheter, offentliga som privata. Nojda medarbetare ir ju av
betydelse for samtliga. Sirskilt nir dagens organisationer och foretag gar mot allt hogre

kunskapsintensitet.

Prestationsmdtningar ar betydelsefulla for att lirande ska ske i en organisation, da de kan maita vad som leder til]

larande.

Lirandet kan inte styras till relevanta omraden enbart med hjilp av resultat och produktivitet,
lirande kraver mjuka matt som ledarskap och kompetensforsorjning. Lirande ar svart att mita
per se, istillet fir man mata det som leder till lirande, som exempelvis antal utbildningar.
Prestationsmatt som produktivitet dr didremot viktiga for att kartligea omriden for forbittring
och lirande. Prestationsmatningar blir siledes rilsen som for tiget mot lirandedestinationen. I

dagens konkurrensintensiva samhille, uttrycks lirande ofta som ett mal sig. Detta uppfattar vi lika
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angeldget for privat verksamhet som for offentlig, varfor vi anser att prestationsmitningar kan
nyttjas for att mita lirande dven i privat verksamhet. Vi bedomer dirmed att detta dr ett satt

prestationsmaitningar kan inverka pa lirande, som kan gilla f6r olika typer av organisationer.

7.2 Slutdiskussion

Den studerade organisationen domineras av ett juridiskt tankesitt, dir féretagsekonomiska
begrepp och teorier dr nagot frimmande. Att i denna typ av offentlig verksamhet borja anvinda
foretagsekonomiska koncept 1 storre utstrickning kan bli problematiskt, da det i princip ar tva
skilda varldar som moéts. Juridik kriver omfattande kunskap, men i en offentlig verksamhet som
den studerade, dr kunskapsintaget i princip obegrinsat. I ett juridiskt medvetande vet kvalitet inga
granser. Mer information ar alltid battre. Foretagsekonomiska begrepp och virden kan da ses

begrinsa och skada demokratiska aspekter och samhillsvirden.

Samtidigt har studiens resultat och slutsatser visat att foretagsekonomiska begrepp kan appliceras
pa offentlig verksamhet och ha positiv inverkan pa fOreteelser och skeenden.
Foretagsekonomiska begrepp som vinst och forsiljning, finns i offentlig verksamhet, men har en
annan betydelse dn 1 ett foretag. Prestationsmitningar utformas efter vad organisationen anser ar
framgang. Istillet for att enbart skapa struktur och kontroll, finns en storre fokus pd att
synliggéra och kartligga i en offentlig verksamhet. I fallorganisationen ir kunskap av stor vikt
och man arbetar med detta pa ett hogst aktivt sdtt. Malet dr att kunna mita kunskap.
Foretagsekonomiska koncept som prestationsmitningar borjar siledes bli ett allt viktigare verktyg

for att se till att lirande ska ske.

Det verkar siledes finnas en lirorik diskrepans mellan foéretagsekonomi och juridik 1 det
studerade fallet. Precis som att tva fOretag som fusioneras kan ldra av varandra, kan offentlig
verksamhet ta lirdom av den privata sektorn och vice versa. Féretagsekonomin laser sig manga
ganger till de fenomen som ingir 1 enbart den féretagsekonomiska virlden, precis som juridiken
laser sig till sina. I den studerade organisationen kommer kvalitet att innefatta begrepp fran bade
toretagsekonomi och juridik. Det kommer saledes att ske en anpassning pa bada fronter som i sig
ar larande. Det innebar att de foretagsekonomiska ramarna utvidgas for att inbegripa aspekter
som skapar kvalitet f6r samhillet. Samtidigt lar sig offentlig verksamhet vikten av effektivitet och
kundmedvetenhet. Men vigen mot lirande maste borja nagonstans. Prestationsmitningar kan da

ses som ett av de forsta stegen.

7.3 Framtida forskning

Under arbetets gang, har vi funnit att motivation tycks ha stor betydelse f6r lirande. Detta leder
oss att tro, att motivationsteorier kunnat ge oss en annan dimension for forstaelsen av vara
resultat. Dessutom kan personlig motivation vara av an storre betydelse for just offentlig sektor,

eftersom monetir ersittning ofta dr blygsammare i denna verksamhet. Vi ser dirfor ett potentiellt
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forskningsomriade i hur arbete med motivation paverkar eller leder till lirande i offentlig

verksamhet.

Ytterligare ett omrade som vi fann extra intresse for under studiens gang dr den uppsjo av
mojligheter f6r benchmarking som haller pa att vixa fram i EU. Offentlig verksamhet och
myndigheter i synnerhet, anser sig ofta sa pass unika att de avstar fran jamférelser. Nir samarbete
och 6ppenhet inom unionen o6kar, kan exempelvis Migrationsverket i Sverige jamfora sig med
liknade verksamheter i ett annat EU-land. Med detta foljer mojligheter att diskutera best practise
och tillsammans finna nya losningar for effektiva processer och rutiner. Det hade kunnat vara av
intresse att studera hur lirande kan uppnas genom samverkan mellan olika organisationer Gver
granserna. Det dr dven rimligt att tro, att en sadan studie skulle kunna vara av stort intresse for
EU. Detta med tanke pa deras uttryckta intresse for utveckling och lirande i samverkan, vilket

nimndes i de allra fOrsta raderna pa detta examensarbete.
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Bilaga 1
Informationsbrev infor intervju

Hej [namm]!

An en ging, tack for att Du stiller upp pai att genomfora denna intervju med oss. Nedan foljer
lite information inf6r intervju som vi kommer att genom féra den [ ] april 2008 kl. [ ].

Om oss

Vi ir tre studenter fran Ekonomihogskolan vid Lunds Universitet. Vi skriver vart examensarbete
pa magisternivd inom omradet Strategic Management. Da vi fick mojlighet att underséka
Migrationsverkets verksamhet, siag vi en chans att forbittra forstaelsen for offentlig verksamhet.

Vi har valt att ta utgangspunkt i vilken inverkan prestationsmitning har pd lirande i offentlig verksambet.

Syftet med intervjun och examensarbetet

Genom att undersoka organisationer inom offentlig verksamhet finns det méjligheter att skonja
alternativa metoder att mita framgang an enbart i vinst. Offentlig verksamhet har ingen méjlighet
att mita sin framgang 1 vinst, vilket innebir att forbittringsarbete maste maitas genom andra
dimensioner. Det finns dock svarigheter med att mita prestation i offentlig verksamhet, vilket dr
uttalat 1 bade litteratur och praktik. Lirande blir da av storre vikt for att skapa de virden som

verksamheten ska erbjuda.

Nir en organisation inte kan mita intikter, vilka mattstockar anvinds istillet? Vilka verktyg
anvinder de sig for att utvecklas och forbattras? Om lirande dr malet, dr prestationsmaitningar
medlet?

Genom intervjun hoppas vi fa klarhet i hur Migrationsverket arbetar med just prestationsmitning
och lirande samt om prestationsmatning har en faktisk inverkan pa lirande inom Er organisation.
Och om det finns en inverkan, varfor finns den och hur yttrar den sig?

Vi kommer sjilvfallet lita Dig granska materialet i dess slutliga form foére inlimning/publicering.

Vi dr tacksamma f6r Ditt samarbete och ser fram emot Dina svar och idéer. Om Du har nagra

fragor eller funderingar infor intervjun dr Du vilkommen att kontakta oss enligt nedan.
Med vanliga hilsningar och ett stort tack,

Sofie, Linnéa & Camilla

Kontaktuppgifter

Sofie Bredinger 0739 - 23 46 04 sofie.bredinger@gmail.com
Linnéa Kroon 0735 - 1377 56 kroonlinnea@hotmail.com
Camilla Siu 0709 — 23 97 59 camilla.siu.462@student.lu.se

91



Bilaga 2
Intervjuunderlag — Till enhetschef, 2008-04-28 kl. 10

Bakgrund
Vad heter du och hur gammal 4r du? Hur linge har du jobbat pa enheten?

Vad gjorde du tidigare? (Jobb/utbildning)

Vad har du {6r befattning?

Beritta om asylprovningsenheten.

Mail och mitning

Vad ir organisationens mal? Vad ir din enhets mal? Hur sitts malen, vilka dr underlagen for att

satta dessa och vilka verktyg har enheten f6r att uppna malen?

I vilka termer definieras dessa mal? Ar organisationens mal uttryckta i samma termer som pa
enhetsnivar

Kan enheten och enhetens personal paverka hur malen sitts?

Hur ar malen kopplade till Migrationsverkets 6vergripande mal?

Har Migrationsverket prestationsmatt, i sa fall vilka och hur ir dessa utformade?
Vilka typer av prestationsmitningar gors pa de anstillda pa din enhet? Vem gor dessa?

Vad ir den officiella mélsittningen med prestationsmatningarna? Kinns det som att den officiella
malsittningen 4r den faktiska? Om inte- pa vilket sitt skiljer det sig?

Vad g6r man med resultaten? Diskuteras de individuella resultaten med respektive individ efterat?
Far enheten ta del av det samlade resultatet f6r sin enhet?

Vad tror du att de anstillda tycker om prestationsmitningarna? Ar de generellt positiva/negativa?
Pa vilket sitt och varfor?

Kan anstillda paverka eller ge ndgon input till vad som ska mitas?

Hur linge har ni jobbat med prestationsmitningar (pa ett formaliserat sitt)? Har de alltid haft
samma form?

Anvinds prestationsmitningar for kontroll av individers prestation, eller mer som undetlag f6r
att se var man kan/borde bli battre?

Lirande

Vilka moment anser du kritiska f6r att din enhet stindigt ska bli bittre (exempelvis utbildningar,
utvecklingssamtal osv.)?

92



Jamfors enheters resultat? Om ja, offentliggors detta f6r de anstillda?

Forsoker Migrationsverket pa ndgot sitt jamfora sig med andra organisationer (benchmarking)?
Beritta.

Med vilka medel, som du kinner till, ser enheten till att stindigt forbattras? Kanns detta som ett
uttalat mal, eller finns det andra viktigare fokusomraden (typ kostnadsminimering)?

Migrationsverket skulle kunna ga under rubriken kunskapsintensiv organisation. Hur ser man till
att hélla sig kunskapsintensiv?

Det finns en del férdomar mot offentlig verksamhet. Eftersom att méanga vet sa lite om den,
lyssnar man ju ofta bara pa vad som ibland uppmirksammas i media. Som du kanske sjilv vet dr
det ju oftast negativa saker som har nyhetsvirde... Hur kinner du att ni férhéller er till de
forvantningar allminheten har pa er, som offentlig verksamhet? Anser du att ni lever upp till
torvintningarna?

Vilka anser du vara nyckelfaktorerna for framgéang i Migrationsverket?

Sist vi méttes nimnde du begreppet ekonomisk, som Lundquist berdttar om. Anser du att det
finns en sadan problematik inom Migrationsverket? Hur férhéller ni er till den isafall?
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Bilaga 3

Intervjuunderlag — Till samordnare, 2008-04-28 kl. 13.30

Bakgrund
Vad heter du och hur gammal 4r du? Hur linge har du jobbat pa enheten?

Vad gjorde du tidigare? (Jobb/utbildning)
Vad har du f6r befattning?

Mail och mitning
Vilka mal dr uppsatta for dig? Vad férvintas du prestera?

Vilka dr enhetens mal? I vilka termer definieras malen?

Vem sitter malen?

Mits milen, hur i sa fall?

Vilka mal dr svarast att uppfylla och varfor?

Vilka typer av prestationsmitningar gors pa enheten?

Hur ofta gbrs prestationsmitningar/mitningar av mal? Vem gbr matningarna?

Hur fir du feedback?

Jamfors dina prestationer med andra medarbetares? Tycker du detta ar bra?

Varfor tror du att prestationsmitningar gors? Tycker du att det dr bra att de gors, varfor i sa fall?

Lirande
Har du méjligheter att utvecklas i ditt arbete? Beritta.

Har du nagon personlig utvecklingsplan? Vad ingér i den 1 sé fall?
Hur utvecklas du som person och hur utvecklas enheten?

Vilka moment anser du kritiska f6r att din enhet stindigt ska bli béttre (exempelvis utbildningar,
utvecklingssamtal osv.)?

Migrationsverket skulle kunna ga under rubriken kunskapsintensiv organisation. Hur ser man till
att bibehilla kunskapsintensiteten? Hur ser enheten till att du och dina kompetenser utvecklas?

Det finns en del férdomar mot offentlig verksamhet. Eftersom att méanga vet sa lite om den,
lyssnar man ju ofta bara pa vad som ibland uppmirksammas i media. Tyvirr dr det ju oftast
negativa saker som har nyhetsvirde... Hur kinner du att ni forhaller sig till de forvintningar
allminheten har pad er som statlig verksamhet? Anser du att ni lever upp till f6rvantningarna?

Vilka anser du vara nyckelfaktorerna for framgang i Migrationsverket?

94



Bilaga 4

Intervjuunderlag — Till planeringssekreterare/expert,

2008-04-28 kl. 14

Bakgrund
Vad heter du och hur gammal dr du? Hur linge har du jobbat inom Migrationsverket?

Vad gjorde du tidigare? (Jobb/utbildning)

Vad har du f6r befattning?

Beritta om din position och din avdelnings roll inom Migrationsverket.

Hur fungerar direktionen 1 Migrationsverket? Hur manga medarbetare?

Mail och mitning

Vilka dr Migrationsverkets mél? Vem/vilka sitter dem? Hur sitts de, vilka dr underlagen for att
sitta dessa och vilka verktyg har Migrationsverket f6r att uppna malen?

Kan enskilda enheter eller individer paverka hur malen sétts?

Hur édr de malen kopplade till Migrationsverkets 6vergripande mal?

Har Migrationsverket prestationsmatt, i sa fall vilka och hur ir dessa utformade?
Kommuniceras resultaten till respektive enhet/individ?

Hur anvinds resultaten fran prestationsmaitningarna?

Anvinds prestationsmitningar for kontroll for individers/enheters prestation eller som undetlag
for att se var man kan/borde forbattra?

Hur gir mitningarna till rent praktiskt? Hur ofta genomférs de och vem utfér dem?

Hur linge har Migrationsverket arbetat med prestationsmatt? Har de alltid varit likadant
utformade?

Hur vet Migrationsverket att malen ar uppnadda? Mits detta? 1 si fall, hur? Sker det pa
enhetsniva, individniva eller bide och?

Hur ges feedback till de olika enheterna fran direktionen?

Vilka mal dr svarast att uppfylla och varfor?

Har Migrationsverket nagra mojligheter att jimfora er med nagon annan verksamhet (exempelvis
benchmarking)? Om ja, hur gors detta i sd fall? Om nej, ir detta problematiskt?
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Anser du att Migrationsverket arbetar annorlunda med sina mal och prestationsmitningar 4n en
privat organisation? Hur férhéller ni er till detta 1 sa fall?

I privatigda organisationer mats oftast framgang 1 vinst. Hur mater Migrationsverket framgang?

Produktivitet och kostnadseffektivitet ar matt som ofta foérknippas med privatigda foretag.
Anvinder dven Migrationsverket sidana matt? Ser du en problematik i att matt som dessa
anvinds 1 en verksamhet som Migrationsverket? Hur sker uppfoljning av malen? Och nir?

Lirande

Hur sker utvecklingsarbete i verksamheten? Hur utvecklas Migrationsverket som helhet? Vilka
medel ser Migrationsverket till att stindigt forbéttras? Vilka moment anser du vara kritiska for att
de ska na sina mal? (Exempelvis utbildning, rekrytering, 6kade resurser etc.)

Migrationsverket skulle kunna ga under rubriken kunskapsintensiv organisation. Hur ser man till
att bibehilla kunskapsintensiteten? Med personal som nyckelresurs, hur ser Migrationsverket till
att den bibehills och utvecklas?

Vilka moment anser du kritiska for att Migrationsverket stindigt ska bli battre (exempelvis
utbildningar, utvecklingssamtal osv.)?

Det finns en del férdomar mot offentlig verksamhet. Eftersom att méanga vet sa lite om den,
lyssnar man ju ofta bara pa vad som ibland uppmirksammas i media. Tyvirr dr det ju oftast
negativa saker som har nyhetsvirde... Hur kinner du att ni forhaller er till de férvintningar

allminheten har pad er som statlig verksamhet? Anser du att ni lever upp till f6rvantningarna?

Vilka anser du vara nyckelfaktorerna for framgang i Migrationsverket?
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Bilaga 5
Intervjuunderlag — handliggare, 2008-04-28 kl. 15.15

Bakgrund
Vad heter du och hur gammal 4r du? Hur linge har du jobbat pa enheten?

Vad gjorde du tidigare? (Jobb/utbildning)
Vad har du {6r befattning?

Mail och mitning
Vilka mal dr uppsatta fér dig? Vad férvintas du prestera?

Kinner du till enhetens mal? (Hur dr de kopplade till dina mal?)

Vem sitter malen? Har du mojlighet att paverka utformningen av dina mal? Hur i sé fall?

Hur vet du att du har uppnatt ett mal? Mits detta, hur i sa fall?

Vilka mal dr svarast att uppfylla och varfor?

Hur ofta gbrs prestationsmitningar/mitningar av mal? Vem gbr mitningarna?

Hur fir du feedback pé din prestation?

Jamfors dina prestationer med andra medarbetares? Tycker du detta dr bra?

Varfor tror du att prestationsmitningar gors? Tycker du att det dr bra att de gors, varfor i sa fall?

Lirande
Har du mojligheter att utvecklas 1 ditt arbete? Beritta.

Har du ndgon personlig utvecklingsplan? Vad ingar i den i sa fall?
Hur utvecklas du som person och hur utvecklas enheten?

Vilka moment anser du kritiska for att enheten stindigt ska bli bittre (exempelvis utbildningar,
utvecklingssamtal osv.)?

Migrationsverket skulle kunna ga under rubriken kunskapsintensiv organisation. Hur ser man till
att bibehalla kunskapsintensiteten? Hur ser enheten till att du och dina kompetenser utvecklas?

Det finns en del férdomar mot offentlig verksamhet. Eftersom att méanga vet sa lite om den,
lyssnar man ju ofta bara pa vad som ibland uppmirksammas i media. Tyvirr dr det ju oftast
negativa saker som har nyhetsvirde... Hur kinner du att ni forhaller sig till de forvintningar
allminheten har pad er som statlig verksamhet? Anser du att ni lever upp till f6rvantningarna?

Vilka anser du vara nyckelfaktorerna for framgang i Migrationsverket?
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Bilaga 6
Intervjuunderlag — Till Styrning I Migrationsverket i Stockholm
(SIM), 2008-04-24

Bakgrund
Vad heter du och hur gammal 4r du? Hur linge har du jobbat pa SIM?

Vad gjorde du tidigare? (Jobb/utbildning)

Vad har du {6r befattning?

Beritta om verksamheten Styrning I Migrationsprocesser (SIM).

Hur ar SIM uppbyggt?

Mail och mitning

Vilka dr Migrationsverkets mal? Vem/vilka sitter dem? Hur sitts de, vilka dr underlagen for att
sitta dessa och vilka verktyg har Migrationsverket for att uppnd maélen?

Kan enskilda enheter eller individer paverka hur malen sitts?

Hur dr de malen kopplade till Migrationsverkets 6évergripande mal?

Har Migrationsverket prestationsmatt, i sa fall vilka och hur dr dessa utformade?
Kommuniceras resultaten till respektive enhet/individ?

Hur anvinds resultaten fran prestationsmatningarna?

Anvinds prestationsmatningar f6r kontroll f6r individers/enheters prestation eller som underlag
for att se var man kan/borde forbattra?

Hur gar mitningarna till rent praktiskt? Hur ofta genomférs de och vem utfér dem?

Hur linge har Migrationsverket arbetat med prestationsmatt? Har de alltid wvarit likadant
utformade?

Hur vet SIM att Migrationsverket har uppnatt ett mal? Mats detta? I sa fall, hur? Sker det pa
enhetsnivi, individniva eller bade och?

Hur ger SIM feedback till de olika enheterna?

Hur ser SIM och Migrationsverket till att alla forstar malen?

Vilka mal dr svarast att uppfylla och varfor?
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Har Migrationsverket nagra mojligheter att jimfora er med nagon annan verksamhet (exempelvis
benchmarking)? Om ja, hur gors detta i sa fall? Om nej, ar detta problematiskt?

Anser du att Migrationsverket och SIM arbetar annorlunda med sina mal och
prestationsmitningar dn en privat organisation? Hur férhaller ni er till detta 1 sa fall?

I privatagda organisationer mits oftast framgang i1 vinst. Hur miter Migrationsverket framgang?

Produktivitet och kostnadseffektivitet dr matt som ofta forknippas med privatigda foretag.
Anvinder dven Migrationsverket sidana matt? Ser du en problematik 1 att matt som dessa
anvinds i en verksamhet som Migrationsverket?

Larande

Hur sker utvecklingsarbete 1 verksamheten? Hur utvecklas Migrationsverket som helhet och hur
utvecklas SIM som enhet? Med vilka medel ser Migrationsverket till att stindigt forbattras? Vilka
moment anser du vara kritiska for att de ska na sina mal? (Exempelvis utbildning, rekrytering,
Okade resurser etc.)

Migrationsverket skulle kunna gi under rubriken kunskapsintensiv organisation. Hur ser man till
att bibehalla kunskapsintensiteten? Med personal som nyckelresurs, hur ser Migrationsverket och
SIM till att den bibehalls och utvecklas?

Vilka moment anser du kritiska for att Migrationsverket stindigt ska bli battre (exempelvis
utbildningar, utvecklingssamtal osv.)?

Det finns en del férdomar mot offentlig verksamhet. Eftersom att méanga vet sa lite om den,
lyssnar man ju ofta bara pa vad som ibland uppmirksammas i media. Tyvirr dr det ju oftast
negativa saker som har nyhetsvirde... Hur kinner du att ni forhaller er till de férvintningar

allmanheten har pa er som statlig verksamhet? Anser du att ni lever upp till férvintningarna?

Vilka anser du vara nyckelfaktorerna for framgéang i Migrationsverket?
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