Tankar om styrning — maj 2026 Siv Liedholm

Att styra det som inte gar att forutsdga

Kan man styra det som inte gdr att férutsdga?

Det dr en fraga som sdllan stdlls i offentlig sektor. Vi tar for givet att styrning handlar om att
sdtta mdl, mdta resultat och utkrdva ansvar. Det dr en logik som fungerar vdl ndr
verksamheten dr forutsdgbar och stabil. Men vad hénder nér den inte ér det?

| verksamheter som handlar om att méta mdnniskors behov dr rérlighet och féréndring det
normala tillstandet. Styrningen kan ddrfér inte vara statisk och utféras pd distans utan
behdver vara integrerad i verksamheten.

Den traditionella styrlogiken

Att styrningen ser ut som den gor i offentlig sektor bygger pa forestallningen om att den
verksamhet som bedrivs ar komplicerat och kan jamforas med en fabrik.

Arbetet forestalls och avbildas i linjara processer. Det blir da naturligt att prata om en
styrkedja. En styrkedja som borjar med formulering av resultatmal som sedan bryts ner i

delmal och aktiviteter som kan matas och foljas upp. Styrkedjan brukar se ut pa féljande satt:

- Politiker bestammer mal
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- Chefer (med hjalp av organisationsprofessionella) utformar
och utfor styrning mot politikens mal genom att bryta ner malen till varje
organisatorisk del

- Medarbetare utfor arbetet i enlighet med styrningen

- Medborgare tar emot resultaten

Styrningen bygger pa forestallningen om att arbetet innebér att producera ett resultat som
sedan ska levereras till medborgarna. Det ar resultat som addition. Resultatet skapas genom
att organisationen utfor aktiviteter som stegvis leder fram till ett resultat.

Ansvarsutkrdavande av varje del, varje medarbetare, blir utifran den har forestéllningen en
naturlig del av styrningen. Som medarbetare upplevs det da som viktigt att veta vad som ar
mitt ansvar och vad jag férvantas prestera i forhallande till uppsatta mal.

Som chef och organisationsprofessionell upplevs det som viktigt att ta fram och férvalta en
tydlig styrande struktur. Om det dr nagot som gar fel hor vi ofta att ”vi behover se 6ver vara
rutiner” eller ”vi behover en tydligare styrning”. Styrningen ar i huvudsak riktad till
medarbetarna och handlar om féljsamhet och lydnad utifran forestallningen att arbetet gar
att forutsaga och planera pa detaljerad niva. Den styrlogik som anvands kan beskrivas som
"uppifran och ner” och ”inifran och ut”.

Min reflektion ar att manga tjanster inom offentlig sektor fungerar forhallandevis bra, trots
nuvarande styrning (inte tack vare). Men det skulle kunna fungera mycket battre. Varje dag
upplever medborgare och foretag att de inte far den hjalp de behover och att offentlig sektor
ar "fyrkantig” och "enogd”.

En viktig orsak ar att styrningen ar utformad utifran forestallningen om att verksamheten ar
komplicerad nar den i praktiken ar komplex.

Styrning i komplexitet

| en offentlig tjansteverksamhet ar karnan i arbetet motet mellan medborgaren och
medarbetaren, oavsett om det sker genom fysiska moten, digitalt eller i andra former.
Eftersom medborgarnas behov och situation ar olika betyder det att arbetet inte ar helt
forutsagbart. Arbetet gar darfor inte att specificera och dela upp pa samma satt som i
fabriken. Organisering och arbetsférdelning behdver anpassas utifrdn hur behov och
situation faktiskt ser ut. Anpassning behdvs dven av exempelvis hur information delas och
hur pengar fordelas.

Det organisationens medarbetare gor har paverkats av medborgaren och medborgaren
paverkas av medarbetaren. Det ar alltid ett samskapande. Medarbetarna kan inte skapa
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resultat pa egen hand. Det ar patienten som blir frisk och eleven som lar sig. Verksamheten
ar komplex och resultat uppstar genom interaktion mellan exempelvis ldkaren och
patienten.

Detta innebar att resultat uppstar i det mellanméanskliga samspelet. Eftersom det inte gar att
veta i forvag vad som kommer att handa i ett moéte behéver medarbetare kunna anpassa sitt
arbete och fatta beslut utan perfekt information.

Detta far stora konsekvenser for styrningen. Styrningen kan inte vara en linjar statisk process
som bygger pa forutsagelser gjorda pa distans nar verksamheten ar rorlig och oférutsagbar.
Styrningen behover vara integrerad i arbetet och stddja det rérliga samskapandet dar
resultaten uppstar. Styrningen och arbetet gar inte att skilja fran varandra. Det betyder i
praktiken att alla &r med och styr och alla blir styrda.

Vi tar ett exempel som forklarar skillnaden mellan de olika satten att styra.

Socialtjansten i Mellanstaden

Maria ar 34 ar, ensamstaende med tva barn och har lange haft det svart ekonomiskt. Hon
soker hjalp hos socialtjansten.

Med den traditionella styrlogiken
Socialtjansten i Mellanstaden styrs av mal och indikatorer. Ett av malen ar att minska antalet

hushdll med férsérjningsstéd och ett annat ar att korta handldggningstiderna. Malen mats
tertialvis och rapporteras uppat.

Handldggaren som moter Maria heter Jonas. Han har 40 pagaende drenden och vet att hans
chef Anna foljer upp hans siffror varje manad. Han har lart sig att systemet bel6nar snabba
avslut.

| motet med Maria gar Jonas igenom kommunens standardmall punkt fér punkt. Fragorna ar
utformade for att sdkerstalla ratt underlag for ett beslut om forsorjningsstod, inte for att forsta
Marias situation. Maria forsoker beratta om hyresskulden som haller pa att bli en vrakning
och om att hennes aldsta barn mar daligt i skolan. Jonas lyssnar och férstar, men upplever sig
inte ha mojlighet att géra nagot annat an att fatta beslut om férsorjningsstod.

Beslutet blir korrekt enligt regelverket. Maria beviljas forsérjningsstod for den har manaden

och hanvisas till visare till kommunens jobbtorg som erbjuder bland annat jobbcoachning och
arbetstraning. Jonas avslutar drendet och hans siffror ser bra ut for manaden.
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Nasta manad ar Maria tillbaka. Nu med en vrakning pa vag och ett barn som vagrat ga till
skolan i flera veckor. Situationen ar betydligt svarare att |0sa.

Med en integrerad styrning
Socialtjansten i Mellanstaden har ett syfte som de standigt pratar om och aterkommer till:
Madnniskor ska leva ett sjdlvsténdigt och vdrdigt liv.

Utifran syftet har politiker, chefer, medarbetare och invanare tillsammans gjort ett
strategiskt vagval som innebar att det ar genom att arbeta forebyggande som syftet ska
uppnas. Man pratar om att det ska vara latt att fa hjalp och att hjdlpa andra. | det praktiska
arbetet betyder det att det ar viktigt med handlingsutrymme och att det professionella
omddmet har mojlighet att utvecklas.

Vad hander nar Maria kommer?

Jonas har fortfarande manga drenden pa sitt bord och knappt med tid. Men han har mandat
att ta det forsta motet pa ett annat satt. Mallen finns kvar for att mota kravet pa
dokumentation, men den fyller han i efterat. Forst lyssnar han.

Maria berattar om hyresskulden, om sonen som inte vill ga till skolan, om jobbet hon sokte
men inte fick for att hennes gamla arbetsgivare inte svarar pa referenssamtal.

Jonas uppfattar att det mest akuta for Maria ar att 16sa problemet med den hotande
vrakningen. Han anvander sitt mandat och ordnar ett mote med en medarbetare pa det
kommunala bostadsforetaget for att fa respit med hyran samtidigt som han tillsammans med
Maria garigenom hennes ekonomi. Med stod av Jonas skapar Maria sjalv en plan for ekonomin
framat.

Darefter hjalper Jonas till med kontakten med skolan och elevhélsan for att fa hjalp med
sonen. Han ordnar ocksa ett mote med en kollega pa jobbtorget for att Maria ska fa hjalp med
hur hon ska fa sin tidigare arbetsgivare att svara pa kommande referenssamtal. Detta leder till
att Maria inte behover lika mycket forsorjningsstod, att en vrakning inte behdver goras och
att en elev klarar sig battre i skolan.

I sin reflektion tanker Jonas pa att samma monster ofta aterkommer. Personer han traffar har
ofta flera stora problem samtidigt vilket gor att de har svart att hantera dem sjalva. Det blir
for mycket pa en gang. Han fragar sig varfor problemen tillats vdxa och hopa sig pa det har
sattet.

Tillsammans med sina kollegor och sin chef Anna tar han upp de moénster han ser. Flera
handlaggare ser liknande monster. Gruppen pratar om varfor systemet fungerar som det gor,
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varfor de inte far syn pa behovet i tidigt skede och vad det ar som hindrar dem fran att ta egna
initiativ och arbeta forebyggande.

| de chefsforum Anna finns delar hon den kunskap som gruppen kommit fram till. Hon
beskriver de hinder som gruppen identifierat och varfor det ar viktigt att ta bort hindren for
att kunna uppfylla syftet och ga i den utpekade riktningen.

Den avgorande skillnaden

| det forsta exemplet var Maria ett drende och Jonas en handlaggare som styrdes mot att
uppna matbara mal om att “minska antalet hushall med forsérjningsstéd” och ”korta
handlaggningstiderna”. Annas uppdrag var att styra Jonas mot malen. Det innebar att styra pa
det matbara. Anna visste ingenting om Maria. Hennes bild av verkligheten var att mallarna
och dokumentationen leder till maluppfyllelse. Att arbetet ar linjart och komplicerat.

Trots att bade Jonas och Anna formodligen upplever “skav” med radande logik blir de inte
uppmuntrade av malstyrningen att foérsoka forsta mer om varfor systemet fungerar som det
gor. Styrningen styr sokandet efter kunskap. Nar styrningen utgar fran matbara mal skapar
styrningen syftet ”att arbeta for att fa bra siffror i uppféljningen”.

| det andra exemplet var Maria en manniska med en situation som kravde forstaelse. Jonas
var en handlaggare med handlingsutrymme att arbeta mot ett uttalat syfte. Till sin hjalp hade
han en utpekad riktning samt principer for arbetet vilket bland annat innebar majlighet att ga
utanfor den organisatoriska enhetsgransen for att hantera Marias behov och situation. Annas
primara ledningsuppgift var att arbeta med att undanréja hinder i systemet for att uppna
syftet.

Nar styrningen utgar fran syftet uppmuntras de som arbetar i systemet att anvanda varandras
kunskap, inte minst kunskapen fran Maria i det har exemplet, for att se, forsta och |lar mer om
hur verksamheten fungerar som ett sammansatt system.

Styrningen ar inte separerad fran arbetet utan ar en avgérande integrerad del av arbetet mot
att uppfylla verksamhetens syfte.
Vad blir viktigt for att kunna integrera styrningen i arbetet?

Det viktigaste for att kunna integrera styrningen i arbetet ar att politiker, chefer,
organisationsprofessionella och medarbetarna har en stindig dialog om syftet med
verksamheten och om vad som ar ett bra resultat.

Med en gemensam bild av syftet blir det naturligt att soka kunskap om hur verksamheten idag
fungerar som ett system. Det blir da mojligt att féra en dialog om olika vagval, olika mdjliga
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riktningar for att uppna syftet. Det kan leda fram till ett antal vagledande principer. Principer
ar inte styrsignaler utan mer tankar som beskriver ”sa har arbetar vi”. De kan illustreras med
berattelser fran verksamheten. Det viktiga ar att bygga forstdelse och kunskap om
verksamheten.

Med risk for att det har uppfattas som en ny styrmodell (!) sa &r foljande viktigt i styrningen i
en komplex verksamhet:

e Syfte — varfor finns verksamheten, vad ska verksamheten uppna for effekter

¢ Riktning — tydligt vagval for arbetet mot syftet

e Principer —som vagleder hur man kan arbeta mot syftet och som férklaras genom
berattelser

Syfte, riktning och principer ar i komplexa verksamheter mer precist &n mal och indikatorer.
Mal och indikatorer ar precisa i det férutsdgbara, de beskriver vad som ska uppnas nar vi i
forvag vet hur arbetet ska se ut. Syfte och principer ar precisa i det oférutsagbara. De vagleder
och ger stod i det mellanmanskliga samspelet dar matbara mal inte ger ndgon vagledning.

Det ar en annan sorts precision, men i komplex verksamhet ar det den enda som ar hjalpsam.
Precision i det komplexa uppnas genom att skapa en formaga att hantera det ovantade. En
styrning som bygger pa att allt kan forutses i detalj blir direkt ohjalpsam nar den méter det
ovantade.

For att en integrerad styrning ska fungera behovs uppféljning som bidrar till larande. Det
forutsatter ett erkdnnande av att viktig kunskap om systemet finns hos medborgarna men
dven hos medarbetarna. Vi pa Effektiv styrning har utvecklat vad det innebaér i praktiken i “Var
syn pa uppfdlining” (april 2026). | det dokumenten och framgar ocksa att bade styrning och

uppfoéljning behovs inte bara for att uppna effekter utan dven for att stirka organisationens
legitimitet. Men det dr nagot som de flesta organisationer redan dr mycket bra pa.

Vad betyder det har for demokrati och ansvar?

Att fordndra styrningen ar inte en teknisk forandring. Det ar en forandring av var forstaelse
for verksamheten som icke-linjar och rérlig som leder till slutsatsen att styrningen behdéver
vara integrerad i arbetet.

Det politiska mandatet att styra forsvinner inte men behdver utévas annorlunda. Det ar
genom att formulera syfte och riktning i kombination med ansvar for en larande uppfoljning
som styrningen i komplexitet blir en integrerad del av allas arbete. D3 6kar ocksa
forutsattningarna att uppna onskvarda effekter i samhallet.
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