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Vad är en effektiv styrning? 

Styrning är ett diffust begrepp. I ”Vår syn på styrning” försökte vi bringa klarhet om vad 

begreppet egentligen innebär. Vi konstaterade att grumligheten i begreppet beror på att 

styrning har flera olika syften som i praktiken kan motverka varandra. Styrning i offentlig 

sektor är en paradox. För att kunna utforma en effektiv styrning behöver man se och förstå 

paradoxen men även ha förmåga att upprätthålla den.  

 

Styrning mot effekter 

Ett syfte med styrning i offentlig sektor är att bidra till att uppnå önskvärda effekter i 

samhället. Konkret handlar effekter om att påverka samhällsproblem som exempelvis att 

minska brottsligheten eller att  förbättra folkhälsan. Det kan också handla om att skapa 

samhällsnytta genom att företag bedriver sin verksamhet enligt lagar och krav eller om att 

medborgare kan bo och leva i ett demokratiskt samhälle. . De önskvärda effekterna utgår från 

syftet med verksamheten. 

Ingen enskild person eller organisation kan på egen hand skapa effekter. Gemensamma 

ansträngningar behövs. Om exempelvis viljan att anmäla brott minskar bland befolkningen blir 

konsekvensen att det blir svårare för polisen och andra offentliga aktörer att minska 

brottsligheten eftersom de inte får fatt i tillräckligt med information om vilka brott som 

faktiskt begås. Om informationsutbyte och kommunikation mellan vårdnadshavare och 

skolpersonal fungerar dåligt får det negativa konsekvenser för elevernas förutsättningar att 

utvecklas till aktiva och ansvarskännande medborgare1.  

 
1 Skollag 2010:800 
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När det finns tillit och förtroende mellan människor och till offentlig sektor i stort underlättas 

samverkan. Det blir lättare att dela information och kommunicera med varandra när man litar 

på varandra.  

 

 

Att bygga tillitsfulla relationer som underlättar samverkan bör därför vara en generell strategi 

i offentlig sektor. Det betyder att styrning i offentlig sektor bör utformas för att underlätta 

relationsbyggande och samverkan. På så sätt kommer styrningen att bidra till önskade effekter 

i samhället. Tankemodellen är att en effektiv helhet uppnås genom samverkande delar.  

Men det räcker inte med tillitsfulla relationer för att hantera  komplexa samhällsproblem där 

individers och företags behov hela tiden förändras och där det alltid finns variation och 

osäkerhet.  

 

Att variation och förändring är normaltillstånd betyder i praktiken att det inte går att i detalj i 

förväg planera och specificera vilka arbetsinsatser som ska utföras och hur de ska utföras. Man 

måste helt enkelt  börja med att se och förstå hur behovet ser ut och därefter anpassa arbetet.  

 

Det betyder att en annan generell strategi i offentlig sektor bör vara lärande. Lärande om hur 

medborgares och företags behov ser ut och förändras samt om hur arbetet kan utformas för 

att tillsammans möta behoven. Styrningen behöver utifrån det resonemanget även utformas 

för att stödja lärande.  
 

Styrning för att rättfärdiga organisationen och skapa legitimitet 

Ett annat syfte med styrning i offentlig sektor är att motivera organisationens existens och 

skapa legitimitet för organisationen. Det handlar om att kunna visa för uppdragsgivare, 

granskare,  skattebetalare med flera att organisationen utför sitt uppdrag på ett 

ändamålsenligt och effektivt sätt. Konkret innebär det att redovisa och berätta om vad 

organisationen gör i olika rapporter, visa upp organisationens styrande dokument och andra 

strukturer som bekräftar att organisationen har god ordning och reda samt utför sitt uppdrag 

på rätt sätt.  Allt för att organisationen ska få fortsatt förtroende att använda skattemedel och 

arbeta med sitt uppdrag.  
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Om organisationen inte kan förklara vad den gör på ett sätt som exempelvis granskare känner 

igen och uppfattar som genomtänkt och modernt finns en risk att de ger organisationen lågt 

betyg vilket i värsta fall kan leda till mer granskning och ökad detaljstyrning från 

uppdragsgivaren. Lösningen för organisationen ligger i att ge en förenklad och översiktlig bild 

av verkligheten så att verksamheten går att förstå för någon som inte är insatt i alla detaljer.  

 

Genom att ge en översiktlig bild och genom att använda generella nyckeltal kan 

organisationen dölja den variation som finns i verkligheten. Variation som för en utomstående 

kan uppfattas som något okontrollerat och negativt.  

 

 

 
 

 

En sådan här förenklad bild känner många igen. Den visar att det finns ett linjärt samband 

mellan vad organisationen gör och påverkan på de samhällsproblem och den samhällsnytta 

som organisationen har i uppdrag att arbeta med.  

 

Med förenklingen följer antagandet att fler aktiviteter leder till större effekt och att fler 

aktiviteter till samma kostnader ökar organisationens effektivitet (med en given kvalitet).  

 

Den förenklade bilden leder till mål och strategier för att göra så mycket som möjligt med 

befintliga resurser. Styrningen utformas då för att lyckas med det. Konsekvensen blir ofta att 

arbetet organiseras i specialiserade enheter som blir duktiga att utföra vissa arbetsuppgifter 

och som sedan lämnar över arbetet till nästa enhet i ett flöde. Standardisering av arbetssätt 

och standardiserade insatser blir viktiga metoder för att alla medarbetare ska utföra arbetet 

på rätt sätt så att organisationen uppnår en hög leveranskapacitet av aktiviteter.  

Tankemodellen är att effektiva delar ger en effektiv helhet.  
 

Styrningens paradox 

Det finns en paradox i styrningen av offentlig sektor. För att kunna bidra till önskvärda effekter 

behöver styrningen bland annat underlätta relationsbyggande och samverkan samt stödja 

lärande om arbetet i förhållande till medborgares och företags varierande behov.  

 

Samtidigt behövs organisatorisk styrning för att legitimera organisationens existens vilket 

innebär att visa upp vad organisationen gör med de pengar den fått samt visa upp en väl 

fungerande struktur för effektiv organisering och effektiva arbetssätt.  
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Om organisatoriska mål och strategier för att göra så mycket som möjligt med befintliga 

resurser översätts till styrning av varje medarbetare och team skapar de i praktiken  hinder för 

relationsbyggande, samverkan och lärande över organisatoriska gränser. Att ägna sig åt att 

prata och reflektera tillsammans med andra betraktas lätt som onödigt arbete eftersom det 

stjäl tid från ”produktionstiden”.  Den organisatoriska styrningen blir då skadlig för förmågan 

att uppnå effekter. Men å andra sidan behöver organisationen uppfattas som legitim för att 

få anslag och betraktas som en trovärdig samverkanspartner.  

 
 

En effektiv styrning 

En effektiv styrning är en styrning som skapar tillräckligt med legitimitet till de offentliga 

organisationerna samtidigt som den skapar förutsättningar för samverkan och lärande över 

organisatoriska gränser så att så mycket samhällseffekter som möjligt uppstår utifrån våra 

samlade resurser (organisationernas resurser samt medborgarnas och företagens resurser).  

 

I praktiken betyder det att styrning av organisationer behöver göras på ett sätt och styrning 

mot effekter på ett annat sätt. Det är ingen lätt uppgift att upprätthålla paradoxen i 

styrningen. De flesta organisationer försöker foga samman styrningens båda syften och styra 

på ett enhetligt sätt. Men det går inte. Det är helt nödvändigt att skilja på styrning mot effekter 

och styrning för att upprätthålla organisationen.  

 

Det som kan binda ihop styrningens båda syften är lärandet. När uppföljningen istället för att 

utgå från organisationen utgår från medborgarnas perspektiv blir det till exempel synligt hur 

många aktiviteter som utförs åt samma medborgare. Det kan leda till kunskap som visar att 

många aktiviteter utförs på ett sätt som inte möter behoven. Det kan i sin tur ledar till att 

arbetet börjar organiseras mer utifrån medborgarenas behov än utifrån organisationernas 

specialistkompetens vilket i sin tur både kan stärka förmågan att uppnå effekter och samtidigt 

bidra till organisationernas legitimitet.  
 

 

Komplexitet handlar om paradoxer 

Den organisatoriska styrningen handlar om organisationen, och det är rimligt att 

organisationen kan visa vad den gjort och vad det har kostat. Det behövs en styrning och 

uppföljning som betraktar organisationen som en avgränsad del. 

 

Effekter i samhället uppstår dock alltid i ett samskapande med de man är till för och med 

andra. Det är därför också rimligt att försöka uppnå största möjliga samhällseffekter och att 

också redovisa dessa effekter (oavsett hur de har uppstått). 

 

Att bara välja det ena perspektivet är inte tillräckligt. Båda behövs, även om de kan krocka 

med varandra. Lösningen ligger i att se paradoxen och att också se paradoxen i sig själv som 

ett sätt att hantera komplexiteten. I komplexa system finns alltid målkonflikter och 

motsägelser. Allt hänger inte ihop snyggt och prydligt. Därför måste olika perspektiv hanteras 

samtidigt. 


