Tankar om styrning — augusti 2024, Inger Sohlberg

Nar erfarenhet inte
raknas som kunskap

blir vi senfardiga

Offentlig forvaltning ska bedrivas utifdn beslut fattade efter begrundanden rotade i vetenskap och
beprévad erfarenhet och dérfér ska de anstdéllda rekryteras utifrén erfarenhet och skicklighet. Men
idag rdknas knappast de anstdlldas erfarenhet som kunskap.

Fér att kunna pdstd att ndgot inte fungerar, behéver man idag ha bevis i form av data, statistik eller en
forskningsstudie. Statistik och vetenskapliga bevis, framtagen av ndgon annan, pd avstdnd i tid och
rum dn de personer som identifierat problemet, dr det som réknas som kunskap.

Ndr personalens erfarenhet av vad som fungerar eller inte fungerar inte réiknas som kunskap, blir
offentlig sektor senfirdig, handlingsférlamad och onédigt dyr fér skattebetalarna.

Regeringsformen uttrycker tre principer som styr statlig forvaltning

Tre principer, eller grundlaggande varden, utmarker styrning av den svenska statsforvaltningen Den
forsta ar demokratisk styrbarhet, att forvaltningen lyhort och foljsamt ska genomféra de folkvaldas
politik genom riksdagens och regeringens beslut. Den andra ar lagbundenhet, att forvaltningen ska
styras av lagar dar rattstrohet, férutsebarhet och likabehandling utgor viktiga ledord. Den tredje ar
professionalitet, att beslut ska fattas efter begrundanden rotade i vetenskap och beprévad erfarenhet
och att forvaltningens anstallda ska agera sakligt och opartist. De framsta meriterna vid anstallning
ska darfor vara fortjéinst (erfarenheter fran tidigare tjanstgoring) och skicklighet. De tva kriterierna ska
framja att forvaltningen bemannas av personer med beprévad yrkeskunskap, expertis och skicklighet.

Om principerna foljs, antas forvaltningen fa hog legitimitet hos medborgarna. Demoratisk styrbarhet
tros kunna uppnas om myndigheten har en beslutad beslutsordning i form av en arbetsordning eller

1 Sundstrom, Goran (2024) styrbar, lagbunden och sannfardig Statsforvaltningen i Moller (red): En forfattning i
tiden — Regeringsformen under 50 ar. https://www.riksdagen.se/globalassets/03.-dokument-och-lagar/bestall-
och-ladda-ner/informationsmaterial-och-bocker/en-forfattning-i-tiden-regeringsformen-under-50-ar.pdf
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ett reglemente. Nar beslutsgangen ar tydlig och besluten dokumenteras kan medborgarna utkréva
ansvar av de styrande. Nar beslut och handlingar kan sparas till lagar och regler uppfyller férvaltningen
kravet pa lagbundenhet. Nar férvaltningens anstallda anvander sina kunskaper och erfarenheter nar
de arbetar enligt lagarnas intentioner samt bortse fran personliga asikter, intressen och relationer;
inte agerar godtyckligt eller |ater kdnslorna paverka ett sakligt resonemang, uppfylls kravet pa
professionalitet.?

Byrakratisk styrning ska sakerstélla legitimitetsgrunderna

For att att den offentliga verksamheten ska utféras inom lagens ramar genom demokratiska processer
och skyddas fran sarintressen har byrakratin setts som den ideala organisationsformen. En byrarakti
har en faststalld befogenhets- och ansvarshierarki som gar fran hogre till ldgre nivaer med allt fler
understallda ju langre ner i en permanent hierarkin man kommer. Arbetet utférs utifran lagar och
regler enligt en pa férhand beslutad procedur. De anstéllda rekryteras utifran kvalifikationer om de
regler och lagar som styr forvaltningens specifika huvuduppgift. Alla anstallda beldonas utifran en tydlig
och forutsagbar befordringsgang allteftersom de fordjupar sin kunskap om verksamhetens specifika
sakomrade och breddar sin kompetens. | den traditionella byrakratimodellen fanns hégre eller lagre
tjansteman, inte chefer och medarbetare. De hogre tjanstemannen hade djupare och bredare kunskap
och erfarenhet dan de lagre tjanstemannen. Nar en lagre tjansteman med bristande erfarenhet inte
kunde I6sa en fraga — hissades fragan till en hogre, mer erfaren tjansteman som férvantas kunna 6sa
sakfragan i den specifika sammanhanget eller situationen.

Byrakratisk styrning tycks tidigare ha setts som garanten for rattssakerhet. Regelstyrningen och
regelfoljandet garanterar forutsebarhet och likabehandling av medborgarnas behov och drenden. De
anstalldas expertkunskaper garanterar kvaliteten i myndighetens karnverksamhet. De belénas utifran
skicklighet vilket gynnar kvaliteten.

Men byrakratimodellen riskerar att leda till ineffektiv verksamhet och oférmaga till férnyelse och
innovation och ddrfér har den kompletterats med managementstyrning.

Managementstyrning ska sakerstalla effektivitet och fornyelse

Krav pa effektivitet och férnyelse ar inget explicit krav i regeringsformen men finns som spridda krav i
andra verksamhetsoberoende myndighetslagar som t.ex. forvaltningslagen, myndighetsférordningen
och budgetlagen.? Enligt lagarna dr det myndighetscheferna som styr och ansvarar for effektiviteten
och fornyelse i myndigheterna — inte myndighetens samtliga tjansteman. Darmed etablerar de har
lagarna en tydlig grans mellan chefer och medarbetare, déar chefernas roll som arbetsgivarerens
forlangda arm betonas.* Regeringen styr riket och myndigheterna. Myndighetschefernas roll blir da att
realisera regeringens mal inom ramen for givna direktiv och medel sa effektivt som mojligt. Malen gar
inte alltid hand i hand med den av riksdagen lagstiftade huvudverksamheten som myndigheten har
inrattats for att utféra, den lagstiftning som innan managementmodellens intdg stod i fokus for
tjanstemannens agerande.

2 Se till exempel Statskontorets utbildning om forvaltningskultur. https://www.forvaltningskultur.se/god-
forvaltningskultur/vad-ar-god-forvaltningskultur/

3 For kommuner och regioner finns motsvarande krav i kommunallagen.

4 Se till exempel Arbetsgivarverkets webbutbildningar om chefs- och medarbetarskap dér det tydligt framgar att
myndigheten i sina rad och utbildningar snarare ar influerad av managementkonceptet an tjanstemannaidealet
som betonas i Statskontorets utbildningsmaterial.
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| motsats till en hogre tjansteman i byrakratin, som férdjupar sig i komplexa fragor som beror
huvudverksamhetens sakomrade dgnar sig myndighetscheferna numera at managementmodellens
huvudfragor — ekonomi, fornyelse och effektivisering. Det handlar dd om 6kad produktivitet, minskade
kostnader, férandringsprojekt, utkontraktering av verksamhet, individuell I6neséttning och
medarbetarsamtal i enlighet med mal och krav som aterfinns i den verksamhetsoberoende
myndighetslagstiftningen.

Ineffektivitet eller brist pa férnyelse uppstar enligt managementmodellen pa grund av felaktigt eller
otydligt utformade processer eller strukturer. Ineffektiviteten atgardas genom omstruktureringar och
inforande av nya verksamhetsoberoende verktyg for till exempel rekrytering, incitamentstyrning,
ekonomistyrning, kundupplevelser etcetera. Allt fler organisationsprofessionella har darfor rekryterats
for att managera en styrning som paverkar arbetsvillkoren foér de medarbetare som arbetar med
karnverksamheten, styrda av specifika saklagar.

De organisationsprofessionella rekryteras utan krav pa kunskap om, eller erfarenhet fran
myndighetens specifika sakomrade och de kompetensbarande relationer som kravs for att
huvudverksamheten ska fungera. | stéllet omfattar kompetenskraven generell akademisk utbildning
samt erfarenhet fran forandringsledning och kommunikationsférmaga. Forandringar i Trafikverkets
personalsammansattning visar till exempel tydligt pd detta fenomen. Ar 2010 var 60 — 70 procent av
de anstallda sysselsatta med byggande, planering och underhall, logistik och kommunikation men ar
2019 var halften av de anstallda generalister i form av samhallsvetare, jurister, administratorer och IT-
experter.®

Att de organisationsprofessionella har en 16s koppling till huvudverksamheten beldggs i en ny bok
skriven av tva professorer.® De konstaterar att offentliga organisationer dndrat skepnad fran
byrakratins triangelform med fa styrande och manga utférare i sakverksamheten, till formen av en
tjock barbapappa dar styrningen sker fran mitten, nedanfor ledningen men ovanfor golvet och dar
ingen plats finns for huvudverksamhetens fragor. De organisationsprofessioella som befinner sig i
barbapappans tjocka mage vill inte befatta sig med enklare administrativa arbetsuppgifter som
avlastar personalen i huvudverksamheten utan de strdvar mot mer avancerade arbetsuppgifter av
strategisk och Gvergripande karaktar.

De hér organisationsprofessionella utgér darfor i forsta hand stod for ledningen, inte for
verksamheten i stort. Det I6nar sig ocksa battre att arbeta i nagot organisationsproffessionellt stupror
an att arbeta med de huvuduppgifter som myndigheten har inrattats for att utféra. Som exempel lag
meddellénen for for underskoterskor pa ca 29 000 kr (2024) och for agila coacher (arbetar med
mjukvaruutveckling) pa ca 54 000 kr (2024).”

De tre principerna andrar karaktar nar styrningen utgar fran generell kunskap

De tre principerna om demokratisk styrbarhet, lagbundenhet och professionalitet far en annan
betydelse &n vid byrakratisk styrning nar cheferna ska styra det mesta mot och ansvara for effektivitet
och fornyelse. Den hierarkiska styrningen forstarks, kanske till och med fordubblas, da cheferna ska
besluta om allt fler fornyelseprojekt, processbeskrivningar och nya och dndrade arbetsformer nar de
inte pavisar 6nskat ekonomiskt resultat.

5 Hall, P. (2021). Organisation Tillit och dimensionering av personalgrupper, i Bringselus, L (red) Tillit och
omdome. Perspektiv pa tillitsbaserad styrning. Studentlitteratur.

6 Johan Alvehus & Gustav Kastberg Weichselberg (2024) Administration, i offentlig sektor — om expansion,
elevering och mittokrati. Studentlitteratur.

7 Wittberg, L. (2024) Rapport Kompetensforsorning i smal foretag, s. 13. https://www.affarskompetens.se/wp-
content/uploads/Kompetensforsorjning-i-sma-foretag-juni-2024.pdf
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De kunskapsunderlag som ligger till grund for besluten utformas av organisationsprofessionella med
stod av statistik, utredningar och forskningsrapporter, framtagen av generalister — pG avstdand i tid och
rum fran huvudverksamhetens hdndelser. Beprovad erfarenhet fran huvudverksamheten &r inte langre
legitima beslutsunderlag.

Myndighetsledningar bestar i dag till stor del av direktérer med generell expertkunskap inom allman
juridik, hr, ekomomi eller kommunikation. Nar de rekryterats stalls hdga krav pa saddan generell
kunskap och ringa krav pa kunskap om myndighetens huvudverksamhet och den saklagstiftning som
styr den. De fragor som tas upp pa ledningens beslutsarena handlar da om foljsamhet mot och
implementering av nya mal eller generella regler och rad som berér myndigheten som organisation,
arbetsgivare eller ansvarig for skattemedlens hantering.

Pa beslutsarenan hamnar inte huvudverksamhetens angeldgna fragor utan externa fragor som indirekt
paverkar dess villkor(pengar, styrdokument, lokaler, kompetensfoérsorjning). De kan ocksa vara viktiga
men om de behandlas enskilt pa beslutsarenan utan kunskap om landskapet som de ska planteras i,
blir skérden, resultatet daligt — ja, rent av kontraproduktivt.

Varfor tror vi da att myndigheternas huvudverksamheter kan utévas pad ett effektivt sctt om den styrs
av mittokratins stuprérsframtagna regler och rad, framtagna utan kunskap om férhéllandena i
verksamheten de ska landa i?

Vilka lagar styr egentligen myndigheternas verksamheter?

Lagar och regler som offentliga verksamheter har att félja &r manga. Darfor finns det etablerade
tolkningsprinciper, en slags laghierarki, som ska anvandas nar lagarna forefaller vara oforenliga.
Grundlagarna, daribland regeringsformen, vager tyngre an andra lagar. Speciallagar som styr specifika
myndigheters sakverksamheter har foretrade framfor generellt formulerade lagar. Férordningar
utfardade av regering vager tyngre an foreskrifter utfirdade av myndigheter. Aven har giller att de
som ar specifika vager tyngre dn de som ar de som ar generellt hallna.®

Om ledningsgruppens medlemmar inte bottnar i kunskap om myndighetens huvudverksamhet och
tillhérande saklagstiftning finns risk att myndighetsledningar i praktiken tillampar en omvéand
tolkningsordning av laghierarkin. Det behover dock inte betyda att det rader rattsosakerhet nar det
géller handlaggarnas myndighetsutovning gentemot enskilda for de ska ju félja saklagarna, inte
myndighetsledningens generella direktiv. Men de villkor i form av medel, styrdokument, lokalisering
som mittokratin tagit fram och myndighetsledningen beslutat om, paverkar handldggarnas majlighet
att utfora huvudverksamheten utifran lagstiftningens intentioner.® Om sakhandlaggarnas
utbildningstillfallen dessutom allt mer handlar om att undervisas i generella principer fér att uppna
diverse politiska mal som ska gélla fér myndighetens samtliga anstallda blir det inte mycket tid kvar for
handlaggarna att utveckla kdrnkompetens om sakverksamheten.

Anstallningsforordningen (1994:373) 4§ stipulerar i likhet med grundlagen att myndigheten vid
anstallning ska beakta skickligheten och fortjansten men utover det “ocksa beakta sddana sakliga
grunder som stdmmer 6verens med allmanna arbetsmarknads-, jamstalldhets, social- och
sysselsattningsolitiska mal”.

88 Statskontorets webbutbildning om forvaltningskultur.
9 Se till exempel Inspektionen for socialforsakringen (2018) Foréndrad styrning av och i Forsédkringskassan.
Rapport 2018.16. https://isf.se/publikationer/rapporter/2018/2018-10-17-forandrad-styrning-av-och-i-

forsakringskassan
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Myndighetsledningen gor alltsa inget fel nar de beaktar andra aspekter &n uppdvad skicklighet om
huvudverksamheten nar de rekryterar generalister for att na politiska mal eller styra enligt den
generella mynighetsoberoende lagstiftningen.

Men om generell kunskap fér att uppnd politiska mdl eller generell lagstiftning fdr féretrdde vid
rekrytering framfér kunskap och erfarenhet om myndighetens huvudverksamhet och dess
saklagstiftning, efterlevs dd intentionen om professionalitet i regeringsformen ?

Principerna for styrning och legitimitetskraven fungerar inte med managementstyrningen
Legitimitetskraven for demokratisk styrbarhet av myndigheterna fungerar inte nar
huvudverksamhetens villkor styrs av en mittokrati som inte finns med i den formella beslutskedjan.
Det som utformar villkoren ar inte beslutsfattare som kan utkrdvas pa ansvar. Nar beslut och
ansvarsutkravande inte bedéms utifran myndighetens specifika huvuduppgifter utifran saklagar utan
utifran generella krav om effektivitet, avkastningskrav och generella styrmetoder uppfylls inte kraven
pa lagbunden forvaltning.

Rattssdkerhetsbegreppet har ocksa fatt en annan innebdrd. Rattssakerhet garanteras inte langre
genom att lagre och hdgre tjanstemannen tillsammans, i sin tjansteutdvning, skickligt anvander sin
kunskap om saklagstiftningen utifran sin beprovade erfarenhet av att tillampa lagen utifran dess
intentioner i specifika situationer och sammanhang.

Nu ar det cheferna som ska sakerstalla rattssakra beslut vilket delegeras till svdllande ratts- eller
tillsynsavdelningar. Rattssakerhet handlar dad om att forega eller eftergd, inte om att handlaggaren i
nuet agerar sa korrekt som mojligt utifran person, situation och sammanhang — som sallan ar den
samma eller exakt kan aterskapas.

Rattssdkerhet uppnas numera nar handldggarnas dokumenterade beslut kan testas i domstol.
Rattssdkerhet kontrolleras av ndgon annan i en annan tid och annat rum an dar besluten fattades —i
efterhand av jurister, tillsynare eller domare.

Styrformerna beaktar inte vikten av kompetensbarande relationer

Texten har hittills behandlat tva olika styrlogiker, forvaltningslogiken med byrakrati som styrform med
syfte att varna idela som demokrati, rattssakerhet och professionellt yrkesutdvande (statsvetarnas
kunskapsomrade) respektive managementlogiken med syfte att varna effektivitet och
forandringsféormaga (ekonomernas kunskapsomrade).

Bada styrformerna separerar styrning fran utforande, men de styrande i byrakratin antas ha
verksamhetskunskap som binder ihop styrnings- med utférandekunskap vilket
managementstyrningens idéer saknar. Managementstyrningen tar kunskap om huvudverksamheten
for given och har inte med sadan kunskap i styrmodellen. Myndighetsledningen behover inte ha
kunskap om hur huvudverksamhetens resultat skapas. Managementstyrningen okar alltsa avstandet
mellan de som styr och de som utfor. Darfor har en mittokrati inrattats som ar tankt att vara bryggan
mellan beslut och handling.

Mittokratin som utformar stod, ledningen som beslutar och arbetsorganisationen som ska utfora
huvuduppdraget arbetar parallellt, oberoende av varandra, i olika tidszoner och i olika rum.
Uppdelningen mellan beslut och handling kraver en mangd dversattnings- och tolkningsarbete pa alla
tre nivaer, dar syftet med huvudverksamheten inte séllan férsvinner pa vagen.
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For att producera nagot konkret, en tjanst eller en produkt pa ett effektivt och kvalitativt satt, krdvs
specifik verksamhetskunskap. Den kan till 6vervagande del enbart utvecklas i den specifika
arbetsorganisation dar utférarna utfor arbetsuppgifterna tillsammans med kollegor och dem
verksamheten finns till f6r, och nar de ser resultatet av sina handlingar. Kunskapsutveckling och
ldrandet sker i arbetet — inte separat fran arbetet.

Det handlar om att utveckla en gemensam, specifik kunskap om verksamhetens logik, om kollegors
unika kunskaper och hur deras individuella kunskaper och férmagor sammantaget bidrar till att skapa
verksamhetsresultat utifran givna forutsattningar. | arbetsorganisationen fattas beslut utifran
utférarnas erfarenheter och kunskaper —inte utifran sarskilda organisationsprofessionellas enskilda
forforstaelser och direktiv. Arbetssattet inom arbetsorganisationen utgar fran att att en uppgift ska
utféras rent konkret och det finns en gemensam 6verrenskommelse om vad som ar anvandbar
kunskap for att utfora det som ska astadkommas.

Overenskommelsen bygger pd att utévarna varderar varandras argument och kunskap, att de har
fortroende for varandras satt att resonera och kompetens att utféra de uppgifter som behover
utféras. Har gors ingen atskillnad mellan tdnkande och gérande, mellan produktion och utveckling.

Information formedlas och kunskap delas Over organisatoriska granser sa att nodvandiga
prioriteringar gors och resurser férmedlas direkt dit de gor direkt mest nytta. Den reelle ledaren blir
den person som har férmaga att vardera kunskap som behovs for att utféra uppgiften, som kan lyfta
upp det som ar relevant och ta tillvara var och ens kompetens pa basta satt, leda diskussioner och
féretrada verksamheten till andra avdelningar eller externa parter. Ledarens legitimitet utgar fran
kunskap om det unika sakomradet och pa hens ingaende kunskaper om huvudverksamheten och dess
villkor, inte fran att bemaéstra yttre generella krav pa myndigheten som organisation.®

Arbetet i en genomfdrande arbetsorganisation oavsett om det handlar om produkter eller
samskapande tjanster kan sdgas vara sjalvorganiserande men innehaller anda en beslutshierarki for att
framja ordning och reda samt effektiv samordning. Den utvecklas utifran beprévad erfarenhet av vad
som fungerar i praktiken —inte vad en generell styrmodell stipulerar. | likhet med hierarkin i byrakratin
bygger den pa att personer med beslutsmandat har kunskap om huvudverksamheten, en kunskap som
kan situationsanpassas till skilinad fran hierarkin enligt managementmodellen, dar styrningen sker top-
down med férutbestdamda mal och generella styrmetoder som inte later sig paverkas av verkliga
behov. Att ta bort managementstyrningens hierarkier leder darfor inte automatisk till oreda och hoga
kostnader utan snarare tvartom till en for huvudverksamheten funktionell ordning och reda.

Alla som arbetat i en genomférande arbetsorganisation vet att verksamhetens resultat beror pa vilka
personer som arbetar tillsammans, hur deras enskilda kompetenser sammanflatas till gemensam
kunskap sa att deras gemensamma handlingar astadkommer mer dn vad de som enskilda individerna
kan astadkomma.

Goda resultat skapas inte av utbytbara resurser som féljer forutbestémda procedurer utan av
kompetensbdrande relationer som uppstdr ndr mdnniskor med olika férmdgor och kompetenser
arbetar mot ett gemensamt syfte.

Varfor vetenskap trumfar personalens levda erfarenhet

Huvuddelen av dem som arbetar i offentlig verksamhet &r numera ocksa akademiskt skolade. Ett
grundantagande i akademisk kunskap ar att tankar, perspektiv och mojliga tolkningar begransas av var
erfarenhet vilket satter en grans for var kreativitet och fantasi For att tanka annorlunda behéver man

10 Se till exempel Sahlin, K., Eriksson-Zetterquist, U. (2016), Kollegialitet — en modern styrform. Studentlitteratur.
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enligt det vetenskapliga synsattet vara sjalvkritisk och det anses vara svart om man inte far hjalp
utifran, t.ex. genom en teori. Eftersom de levda erfarenheterna, de erfarenheter vi gjort med alla vara
sinnen, ar otydliga for utomstaende och varken erbjuder sammanhangande logiska system eller ar
systematiskt beskrivna innebéar erfarenhet att vi inte vet med sdkerhet. * Om vi inte vet med sakerhet
kan erfarenheten inte vara bevisad kunskap och darmed anvandas som beslutsunderlag.

Kunskap maste vara explicitgjord for att raknas som kunskap oavsatt om den ar anvandbar i en praktik
eller inte. Att kunna anvanda sin erfarenhet och tilldmpa den i handling rent praktiskt raknas darfor
inte langre som kunskap.

Men att forlita sig pa vetenskapliga teorier kan ocksa satta granser for kritiskt eller nytt tdnkande.
Valda teorier avgdr hur mycket akademikern kan utmana sig att tdnka kritiskt. Aven de kan ha tendens
att premiera information som stédjer teorin och snarare bli trangsynta snarare dn vidsynta. Teorier
kan da bli hinder for perspektivbyte.

Sa lange som vi envisas med att halla fast med managementstyrningens teoretiska grundantaganden
far vi darfor inget nytdnkande — oavsett hur manga styr- och organisationsférandringar vi aa-genomfor
till héga kostnader och sdndertrasade relationella kompetensnatverk.

Trots att en offentlig sektors personal nu ar mer akadmiskt skolad &n nagonsin tidigare, ska externa
forskare tala om for dem hur de ska arbeta. Till exempel har Region Stockholm nyligen slutit avtal med
Handelshogskolan for att “majliggéra mer forskning om hur svensk forvaltning kan effektiviseras. Sa
har skriver regionstyrelsens ordférande pa i ett inldgg pa LinkedIn efter att ha skrivit pa ett avtal med
Handelshdgskolan i Stockholm: ”Jag ser darfér fram emot Region Stockholms samarbete med
Handelshogskolan. Vart arbete i regionen ska utga fran evidens och data, beprévad erfarenhet och
forskning. For medborgarnas och skattebetalarnas basta.'?

Men handling och erfarenhet kommer fore vetenskapen. Varfor ska de anstéllda vanta pa externa
forskares analyser i efterhand innan de far atgarda det de redan behover atgarda — sarskilt nu nar de
ar akademiskt skolade?

Betydelsen av beprovad erfarenhet har andrat karaktar

Beprovad erfarenhet har med managementstyrningens intag i offentig sektor blivit det andra
organisationer har gjort, inte de erfarenheter som den egna personalen gjort. Teorier, modeller och
standardsystem som andra tankt ut och eventellt anvander ses som beprovad erfarenhet. Generell
vetenskaplig kunskap finns i 6verflod men eftersom den &r inte specifik for en specifik
huvudverksamhet ar den inte anvdndbar i praktiken, den ar inte heller sallan onabar for icke-forskare
utan inlast i specifika forskningsdatabaser. Darfor bygger myndigheter egna forskningsavdelningar.

Om vi inte uppskattar och anvander personalens levda erfarenheter, den de erfar varje dag da de med
alla sina sinnen reflekterar over sin praktik, far myndigheterna ingen beredskap att moéta det
ovantade, inget mod att agera utanfor utan skrivna mal, uppdrag eller instruktioner. Nar
myndighetsledningar och dess personal inte vagar ta ett steg till i det faktiska handlandet med
utgangspunkt i upparbetad fértrogenhetskunskap om villkor och behov i huvudverksamheten och dess
"kunder”. Det ar ju ndr man jobbar med det specifika, inte abstrakta, som man I6pande kan finjustera
och forbéattra arbetssatt vilket pa kopet ger arbetstillfredsstallelse och den drivkraft som behdvs for att
forvaltningarna ska kunna utfora det offentliga uppdraget effektivt och kvalitativt.

11 Blomberg (2017) Management organisations- och ledarskapsanalys s.18. Studentlitteratur.
12 |nlagg LinkedIn av Aida Hadzialic, Finansregionrad och regionstyrelsens ordférande i Region Stockholm, juli
2024,
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Slutsats

En val fungerande forvaltning ar forutsattningen for ett demokratiskt styrt samhalle. Offentlig
forvaltning ska darfor bedrivas utifan beslut fattade efter begrundanden rotade i vetenskap och
beprovad erfarenhet. Sdlunda behover de anstallda rekryteras utifran erfarenhet och skicklighet.

Med managementstyrningens intag i offentlig sektor har betydelsen av vetenskap och beprévat
andrats liksom rekryteringsbasen. Trots dkat inslag av forskning i beslutsunderlag tycks inte vetenskap
ligga till grund fér managementstyrningen sa som den tilldmpas. Forskning har gang efter gang bevisat
att stdndig omorganisation, styrandringar inte ger resultat som man vill ha. Tvartom medfor
styrforandringar och omorganisationer forlorad kompetens, ohélsa och férsamrad
handlingsberedskap. De skapar snarare ineffektivitet dn effektivitet. Personalen i huvudverksamheten
vet ocksa av erfarenhet att nya styrsignaler fran ledningen och mittokratin inte kommer att funka i
praktiken —anda ska de tas om hand pa nagot satt. Alltsa tillvaratas inte heller beprovad erfarenhet.
Vad ar det da for kunskap som ligger da tillgrund for beslut om styrning i vara offentliga myndigheter?

Vi tycks anvanda vetenskapliga beldgg nar det stammer med vara grundantaganden oavsett om vi ar
handlaggare, chef eller forskare. Vi fortsatter att strava efter fornyelse och effektivisering med hjalp av
explicitgjorda teorier i tron att det skapar nytdnkande — men sa lange det sker inom ramen for
teoriernas vetenskapliga granser blir det ingen fornyelse — nar det géller styrning —
foretagsekonomins- och organisationsteorins granser.

Saval teorier om byrakrati och management bortser fran vikten av att sammanféra kompetenser for
att tanka nytt och utveckla verksamheten och gora verksamheten effektiv. Betydelsen av relationell
och kollektiv kunskap beaktas inte. Inte heller betydelsen av det fria tdnkandet dar problem och
motstand ar grunden till fordndring. Vill vi verkligen férnya och effektivisera forvaltningen behover vi
andra var syn pa det fria tdnkandet och erkédnna att de vardagsteorier som anvands i praktiken ar giltig
och legitim kunskap. Fornuft och vardagskunskap ar kanske inte vetenskapens motsats. Det kanske ar
kanslor, tro och det subjektiva som kan leda till férnyelse och effektivisering, inte objektiv och
allmangiltig abstrakt kunskap. Lek och kanslor ar ju det som skapar innovation och utvecklar oss till
manskliga varelser — det har tidigare socialpsykologisk forskning visat.

Men om forvaltningen ska kunna ta hansyn till annat an vetenskap och generell forskning vid beslut
om styrning och organisering sa behover nog legitimitetskraven for principerna om
forvaltningsstyrning dndras.

Weber, byrarkatins fader, férespadde att strukturperspektivet som dven managementstyrningen
bygger pa riskerar att skapa “en specialist utan ande, njutningsmanniska utan hjarta, och denna nolla
inbillar sig ha natt ett aldrig tidigare uppnatt stadium i mansklighetens historia”.** Har vi hamnat har
nar den levda erfarenheten som vi manniskor gér nar vi anvander alla vara sinnen inte langre ar
kunskap utan bara uppfattningar?

13 (Weber 1905/1978, s86 citerad i Blomberg, J. (2017), Management organisations- och ledarskapsanalys. s. 93.
Studentlitteratur.
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