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Bild pa Lumnije och Daniel fran natverkstraffen den 15 januari 2026

Med systemsyn som utgangspunkt for forandring

Den 15 januari ordnade Effektiv styrning en natverkstraff i Stockholm pa temat “Med
systemsyn som utgangspunkt for férandring”. Var forsta foreldsare var Lumnije Mehmeti-

Lagerquvist, strateg social hallbarhet pa Region Stockholm som berdattade om sina
erfarenheter fran att ha arbetat bade i statlig, ideell och kommunal sektor. Darefter delade
Daniel Eek, chef for myndighetsforvaltning i Sadvsjo kommun och Dréomfabriks-
utvecklingsinspirator inom Tillvaxt & Tillsyn sina erfarenheter och tankar om forandring.
Lennart Wittberg avslutade dagen med nagra reflektioner om systemsyn och forandring.

Stort tack till alla ni som var med och ett extra stort tack till Lumnije och Daniel. Har féljer en
kort sammanfattning av foredragen i kronologisk ordning.

Krocken mellan det professionella omddomet och radande styrlogik

Dagens styrlogik bygger pa antagandet om att de basta arbetssatten kan tas fram i férvag.
Genom att kontrollera att alla foljer arbetssatten och gora lika blir offentlig sektor forutsagbar
och skapar goda resultat.
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Lumnije berattade utifran sin erfarenhet av att arbeta som arbetsférmedlare inom
Etableringsuppdraget att likagorandet skapade trygghet internt men frustration hos de
arbetssokande. De upplevde att de inte blev sedda, horda och att de inte fick ratt hjalp.

Hon konstaterade att “gora lika for da blir det ratt” ar en av de mest utbredda
missuppfattningarna i offentlig sektor som har i uppgift att utga fran manniskors olika behov.

Nar arbetsgruppen inom Etableringsuppdraget upplevde att det boérjade skava for mycket
mellan det som ansags vara ratt satt att arbeta pa och den faktiska verkligheten borjade de
lagga mer fokus pa att forstad vilka insatser som fungerade och varfér men dven pa att
identifiera vilken hjalp som saknades.

De borjade arbetade utifran individens forutsattningar och de lokala forutsattningarna for att
kunna ge ratt hjalp, men brot inte mot nagra regler. Genom att anpassa arbetssatten blev
resultatet battre. Fler manniskor an tidigare narmade sig den svenska arbetsmarknaden.

En utmaning att hantera var mal som skapade detaljstyrning, exempelvis “nu behover
volymerna for x insats 6ka”. Antal som beviljades insatsen fick ibland storre genomslag an
individens faktiska behov, vilket skapade glidningar i syftet med uppdraget. | praktiken ledde
det till att handldaggarnas arbetssatt for att fa uppféljningen att ga ihop inte fullt ut speglade
det faktiska arbete som bedrevs.

Tydlighet blir ldtt en fdlla som leder till ineffektivitet

Nar det blir ett 6kat tryck pa att leverera resultat sa 6kar behovet av kontroll. Det leder till att
medarbetare och chefer ofta borjar efterfraga ckad tydlighet om det egna ansvaret. ”Vad
ingar i mina arbetsuppgifter och vad ingar inte?” Det blir naturligt att soka efter tydliga granser
och att arbeta med standardisering av arbetssatt.

I komplexitet blir tydligheten en fdlla som leder till ineffektivitet. Tydligheten goér att
handlaggare slutar att anvdnda sitt eget omdOme och att nyttja sitt faktiska
handlingsutrymme for att mota varierande behov och problem. Det far stora konsekvenser
for motet med de som verksamheten ar till for vilket i sin tur paverkar deras engagemang och
motivation.

Det svara ar att |ata bli att borja kontrollera mer nar problem uppstar utan att i stallet forsoka
forstd mer om vad som faktiskt hander och varfor.

Det gar inte att fordndra genom att forklara och utveckla metoder

Nagra rad fran Lumnije:

Styrning ger en ram, inte fardiga svar. Darfor ar det viktigt att studera hur vi faktiskt agerar i
praktiken. Menar vi det vi sdger och gor vi som vi menar? Att forsta vad som beldnas och
bestraffas i organisationen. Att aktivt soka efter fallgropar i styrningen kring mal, medel och
aktiviteter.
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Det gar inte att “checklista” fram ratt beslut. Det underlattar att koppla tillbaka till syftet och
stalla fragor om det problem som ligger pa bordet och behéver hanteras. Variation behover
motas med variation for att uppna likvardiga resultat. Det ar basen i ett rattighetsarbete. |
uppféljningen behovs darfér bade kvantitativ och kvalitativ information som visar flera
perspektiv och monster.

Att ha 6ppna samtal med medarbetarna som moter de vi ar till for och fraga vad som hindrar
dem fran att anvanda sitt professionella omdome ger vardefull kunskap. Men mota reflexen
att instruera.

Nar ni far en kdnsla av att ”vi har hittat |6sningen” ga da inte i fallan att paketera arbetssattet
till en metod och borja sprida den. Det kommer inte att fungera. Mottagarna vill sjalva, och
behover, vara delaktiga i forandringsarbetet.

Fran ”"sdg vad vi ska gora” till att arbeta med samhidllsuppdraget

Daniel inledde med att beratta om sitt arbete som chef for ett miljékontor i Goteborgs stad.
Kontoret hade fatt i uppdrag att effektivisera sina processer. En intressant iakttagelse var att
det fanns olika processer for exempelvis tillsyn och kommunikation. Som om det vore separata
aktiviteter att tillsyna ett foretag och att kommunicera med foretaget. Uppdelningen visar att
det finns ett behov av forenklade kartor av organisationen men att kartorna inte ar
verkligheten.

| stallet for att borja rita om processkartorna borjade Daniel och de som arbetade pa
miljokontoret att prata om “varfor finns vi”? Genom dialogen flyttade de fokus fran sina egna
aktiviteter till samhallsuppdraget ”"Goteborg, ett tryggt samhalle”.

Daniel borjade stalla foljande fraga till miljdinspektorerna: “Vad har ni gjort for att minska
gangkriminaliteten idag?” En relevant fraga utifran laget i staden. Inspektorerna moter de som
arbetar i restauranger i utsatta omraden. De ar da foretradare for hela offentlig sektor. Om
inspektorerna lyckas skapa en tillitsfull relation genom sitt agerande i motet kommer det att
paverka dessa personers framtida moéten med andra delar av offentlig sektor, exempelvis med
polisen och socialtjansten.

Synen pa vad effektivitet ar for nagot forandrades och borjade handla om hur kan man uppna
ett sa tryggt samhalle som mojligt, i stallet for att handla om att géra sa mycket som mojligt.
Papperstillsynerna togs bort och ersattes med mer dialog med féretagen. | stéllet for att
analysera siffrorna i N6jd- Kund-Index stallde kontoret direkta fragor till féretagen for att
kunna se och forsta dem battre. Foretagen upplevde att myndigheten blev tydligare och
medarbetarna pa miljokontoret borjade ma béattre an tidigare eftersom de upplevde att de
gjorde storre nytta.

Men allt var inte positivt.
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Att hantera hatet du moter néar du vill forandra

Det uppstod ett stort misstroende mot férandringen fran andra kommuner. Miljokontoret i
Goteborg gjorde nagot som var frammande for dem och som de upplevde som hotfullt. Det
ledde till ett starkt ifragasdttande av fordandringsarbetet och konsekvensen blev att
miljokontoret i Goteborg slot sig gentemot omvarlden.

Det har ar inte ndgot ovanligt. Systemsyn kan av manga upplevas som hotfullt. Daniels rad ar
att vara beredd och fundera tidigt pa hur andra kan uppfatta forandringen. Forsoka gora dem
beredda pa att “ta emot bollen” nar den kommer i stéllet for att kasta bort den.

Hur vi uppnar forandring

For att forandring ska ske behdvs ndgon typ av katalysator. Manniskor &ar utmarkta
katalysatorer for férandring. Genom att ga ut verksamheten och lyssna pa hur de som finns i
verksamheten upplever sin vardag ger i sig forandring. Vi har en overtro pa att skriftlig
information ska forandra men det ar genom relationer som manniskor férandras. Det handlar
om trygghet och om att kunna prata forutsattningslost med varandra.

Med systemsyn som utgangspunkt finns en stravan att se och forsta flera dimensioner av
verkligheten. Da behéver man vara full av fragor. Subjektiviteten kommer vi inte ifran men vi
behover fraga oss sjdlva hur vi kan vidga var egen subjektivitet.

Nar vi soker ratt svar utgar vi fran att verkligheten ar komplicerad

Lennart reflekterade over foreldasningarna och noterade att bada beroért en vanlig fraga fran
organisationer: "Tala om for oss vad vi ska gora”. De som arbetar med forandring utifran
systemsyn blir frustrerade av fragan eftersom de ser att det inte finns ett givet svar, utan att
sokandet och larandet i sig leder till forandring. De som stéller fragan blir i sin tur frustrerade
nar de inte far ett tydligt svar. Reaktionerna visar pa om man ser varlden som komplicerad
eller komplex.

| den komplicerade varlden finns ett ratt svar, som vi kan hitta med hjalp av utredningar och
experter. Losningen handlar om att gora pa ratt satt, att folja det ratta receptet.

| den komplexa varlden finns sdllan nagot ratt svar, men det finns battre och sdmre. Vi behover
se och forsta mer av dem vi ar till for och hur effekter kan uppnads genom ett samskapande.

Nar fokus ligger pa att gora mer pa ratt satt, visar det vilken varldsbild som ar dominerande.
Da ar det den fragan som behoéver diskuteras. ”Varfor letar vi efter basta metoden?” och
"Varfor upplever vi att varje méte maste landa i en att-gora-lista?”
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Prata med varandra — en radikal idé?

For att fordndra beteenden kravs dialog. Bestdndig beteendeforandring kan inte styras fram,
den maste odlas fram.

Lennart berdttade om Skatteverkets resa fran fruktad skattefogde till omtyckt
servicemyndighet som blev lyckosam pa grund av en omfattande dialog i myndigheten om
myndighetens vision och om arbetet.

En viktig del i forandringsarbetet var att man spelat in filmer med skattebetalarna dar de
berattade om sig sjalva och att de ville gora ratt men att det var svart. Skatteverket lyckades
forandra sin varldsbild genom att battre forsta och ta in skattebetalarnas perspektiv. Nagot
som innebar att medarbetarna bérjade bete sig annorlunda i motet med skattebetalarna vilket
innebar att skattebetalarna bérjade agera annorlunda i relation till Skatteverket.

Avslutande reflektion

Det jag framfor allt tar med mig fran natverkstraffen ar insikten om den starka
attraktionskraften som finns i sokandet efter de ratta svaren, modellerna och verktygen. Det
ar verkligen svart att sluta leta. Jag kan arligt sdga att jag inte har slutat leta trots att jag ofta
har forelast och haft uppdrag som handlat om systemsyn dar jag manga ganger uttryckt att
det inte gar att hitta de ratta svaren i forvag.

En annaninsikt ar vad som hander nar vi lagger sa stor vikt vid struktur. Att vi da slutar lyssna
och prata med varandra och att det paverkar motivationen och engagemanget hos de som
vi behover samarbeta med.

Kanske ar det genom att prata mer med varandra som vi kan fa den trygghet som strukturen
idag ger oss? Daniel berattade att han i sitt nuvarande chefsuppdrag har samtal med sina
medarbetare sittandes i en cirkel. De pratar och reflekterar om arbetet utan fast agenda.

Later det flummigt? Varfor tycker du att det later flummigt? For mig skapar det radsla. Radsla
att inte ha kontroll 6ver vad som ska hdanda. Agendor och kérscheman ger mig trygghet.
Kanske ar det dar det verkliga problemet finns? Hos mig sjalv och mina egna tankar!
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