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Att styra det som inte går att förutsäga 
 

Kan man styra det som inte går att förutsäga? 

Det är en fråga som sällan ställs i offentlig sektor. Vi tar för givet att styrning handlar om att 

sätta mål, mäta resultat och utkräva ansvar. Det är en logik som fungerar väl när 

verksamheten är förutsägbar och stabil. Men vad händer när den inte är det? 

I verksamheter som handlar om att möta människors behov är rörlighet och förändring det 

normala tillståndet. Styrningen kan därför inte vara statisk och utföras på distans utan 

behöver vara integrerad i verksamheten.  

 
 
Den traditionella styrlogiken 

Att styrningen ser ut som den gör i offentlig sektor bygger på föreställningen om att den 

verksamhet som bedrivs är komplicerat och kan jämföras med en fabrik.  

 

Arbetet föreställs och avbildas i linjära processer. Det blir då naturligt att prata om en 

styrkedja. En styrkedja som börjar med formulering av resultatmål som sedan bryts ner i 

delmål och aktiviteter som kan mätas och följas upp. Styrkedjan brukar se ut på följande sätt: 

 

- Politiker bestämmer mål 
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- Chefer (med hjälp av organisationsprofessionella) utformar 

och utför styrning mot politikens mål genom att bryta ner målen till varje 

organisatorisk del 

- Medarbetare utför arbetet i enlighet med styrningen 

- Medborgare tar emot resultaten 

 

Styrningen bygger på föreställningen om att arbetet innebär att producera ett resultat som 

sedan ska levereras till medborgarna.  Det är resultat som addition. Resultatet skapas genom 

att organisationen utför aktiviteter som stegvis leder fram till ett resultat.  

 

Ansvarsutkrävande av varje del, varje medarbetare, blir utifrån den här föreställningen en 

naturlig del av styrningen. Som medarbetare upplevs det då som viktigt att veta vad som är 

mitt ansvar och vad jag förväntas prestera i förhållande till uppsatta mål. 

 

Som chef och organisationsprofessionell upplevs det som viktigt att ta fram och förvalta en 

tydlig styrande struktur. Om det är något som går fel hör vi ofta att ”vi behöver se över våra 

rutiner” eller ”vi behöver en tydligare styrning”. Styrningen är i huvudsak riktad till 

medarbetarna och handlar om följsamhet och lydnad utifrån föreställningen att arbetet går 

att förutsäga och planera på detaljerad nivå. Den styrlogik som används kan beskrivas som 

”uppifrån och ner” och ”inifrån och ut”.  

 

Min reflektion är att många tjänster inom offentlig sektor fungerar förhållandevis bra, trots 

nuvarande styrning (inte tack vare). Men det skulle kunna fungera mycket bättre. Varje dag 

upplever medborgare och företag att de inte får den hjälp de behöver och att offentlig sektor 

är ”fyrkantig” och ”enögd”.  

 

En viktig orsak är att styrningen är utformad utifrån föreställningen om att verksamheten är 

komplicerad när den i praktiken är komplex.  

 

Styrning i komplexitet 

I en offentlig tjänsteverksamhet är kärnan i arbetet mötet mellan medborgaren och 

medarbetaren, oavsett om det sker genom fysiska möten, digitalt eller i andra former. 

Eftersom medborgarnas behov och situation är olika betyder det att arbetet inte är helt 

förutsägbart. Arbetet går därför inte att specificera och dela upp på samma sätt som i 

fabriken. Organisering och arbetsfördelning behöver anpassas utifrån hur behov och 

situation faktiskt ser ut.  Anpassning behövs även av exempelvis hur information delas och 

hur pengar fördelas.  

 

Det organisationens medarbetare gör har påverkats av medborgaren och medborgaren 

påverkas av medarbetaren. Det är alltid ett samskapande. Medarbetarna kan inte skapa 
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resultat på egen hand. Det är patienten som blir frisk och eleven som lär sig. Verksamheten 

är komplex och resultat uppstår genom interaktion mellan exempelvis läkaren och 

patienten.  

 

Detta innebär att resultat uppstår i det mellanmänskliga samspelet. Eftersom det inte går att 

veta i förväg vad som kommer att hända i ett möte behöver medarbetare kunna anpassa sitt 

arbete och fatta beslut utan perfekt information.  

 

Detta får stora konsekvenser för styrningen. Styrningen kan inte vara en linjär statisk process 

som bygger på förutsägelser gjorda på distans när verksamheten är rörlig och oförutsägbar. 

Styrningen behöver vara integrerad i arbetet och stödja det rörliga samskapandet där 

resultaten uppstår. Styrningen och arbetet går inte att skilja från varandra. Det betyder i 

praktiken att alla är med och styr och alla blir styrda.  

 

Vi tar ett exempel som förklarar skillnaden mellan de olika sätten att styra.   

 

Socialtjänsten i Mellanstaden 

Maria är 34 år, ensamstående med två barn och har länge haft det svårt ekonomiskt. Hon 

söker hjälp hos socialtjänsten. 

 

Med den traditionella styrlogiken 

Socialtjänsten i Mellanstaden styrs av mål och indikatorer. Ett av målen är att minska antalet 

hushåll med försörjningsstöd och ett annat är att korta handläggningstiderna. Målen mäts 

tertialvis och rapporteras uppåt.  

 

Handläggaren som möter Maria heter Jonas. Han har 40 pågående ärenden och vet att hans 

chef Anna följer upp hans siffror varje månad. Han har lärt sig att systemet belönar snabba 

avslut. 

 

I mötet med Maria går Jonas igenom kommunens standardmall punkt för punkt. Frågorna är 

utformade för att säkerställa rätt underlag för ett beslut om försörjningsstöd, inte för att förstå 

Marias situation. Maria försöker berätta om hyresskulden som håller på att bli en vräkning 

och om att hennes äldsta barn mår dåligt i skolan. Jonas lyssnar och förstår, men upplever sig 

inte ha möjlighet att göra något annat än att fatta beslut om försörjningsstöd.   

 

Beslutet blir korrekt enligt regelverket. Maria beviljas försörjningsstöd för den här månaden 

och hänvisas till visare till kommunens jobbtorg som erbjuder bland annat jobbcoachning och 

arbetsträning. Jonas avslutar ärendet och hans siffror ser bra ut för månaden. 
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Nästa månad är Maria tillbaka. Nu med en vräkning på väg och ett barn som vägrat gå till 

skolan i flera veckor. Situationen är betydligt svårare att lösa.  

 

Med en integrerad styrning 

Socialtjänsten i Mellanstaden har ett syfte som de ständigt pratar om och återkommer till: 

Människor ska leva ett självständigt och värdigt liv. 

Utifrån syftet har politiker, chefer, medarbetare och invånare tillsammans gjort ett 

strategiskt vägval som innebär att det är genom att arbeta förebyggande som syftet ska 

uppnås. Man pratar om att det ska vara lätt att få hjälp och att hjälpa andra.  I det praktiska 

arbetet betyder det att det är viktigt med handlingsutrymme och att det professionella 

omdömet har möjlighet att utvecklas.  

Vad händer när Maria kommer? 
 

Jonas har fortfarande många ärenden på sitt bord och knappt med tid. Men han har mandat 

att ta det första mötet på ett annat sätt. Mallen finns kvar för att möta kravet på 

dokumentation, men den fyller han i efteråt. Först lyssnar han. 

 

Maria berättar om hyresskulden, om sonen som inte vill gå till skolan, om jobbet hon sökte 

men inte fick för att hennes gamla arbetsgivare inte svarar på referenssamtal. 

 

Jonas uppfattar att det mest akuta för Maria är att lösa problemet med den hotande 

vräkningen. Han använder sitt mandat och ordnar ett möte med en medarbetare på det 

kommunala bostadsföretaget för att få respit med hyran samtidigt som han tillsammans med 

Maria går igenom hennes ekonomi. Med stöd av Jonas skapar Maria själv en plan för ekonomin 

framåt.  

 

Därefter hjälper Jonas till med kontakten med skolan och elevhälsan för att få hjälp med 

sonen.  Han ordnar också ett möte med en kollega på jobbtorget för att Maria ska få hjälp med 

hur hon ska få sin tidigare arbetsgivare att svara på kommande referenssamtal. Detta leder till 

att Maria inte behöver lika mycket försörjningsstöd, att en vräkning inte behöver göras och 

att en elev klarar sig bättre i skolan.  

 

I sin reflektion tänker Jonas på att samma mönster ofta återkommer. Personer han träffar har 

ofta flera stora problem samtidigt vilket gör att de har svårt att hantera dem själva. Det blir 

för mycket på en gång. Han frågar sig varför problemen tillåts växa och hopa sig på det här 

sättet.  

 

Tillsammans med sina kollegor och sin chef Anna tar han upp de mönster han ser. Flera 

handläggare ser liknande mönster. Gruppen pratar om varför systemet fungerar som det gör, 



Tankar om styrning – maj 2026 Siv Liedholm 

 
5 

varför de inte får syn på behovet i tidigt skede och vad det är som hindrar dem från att ta egna 

initiativ och arbeta förebyggande.  

 

I de chefsforum Anna finns delar hon den kunskap som gruppen kommit fram till. Hon 

beskriver de hinder som gruppen identifierat och varför det är viktigt att ta bort hindren för 

att kunna uppfylla syftet och gå i den utpekade riktningen.  

 

 
Den avgörande skillnaden 

I det första exemplet var Maria ett ärende och Jonas en handläggare som styrdes mot att 

uppnå mätbara mål om att ”minska antalet hushåll med försörjningsstöd” och ”korta 

handläggningstiderna”. Annas uppdrag var att styra Jonas mot målen. Det innebar att styra på 

det mätbara. Anna visste ingenting om Maria. Hennes bild av verkligheten var att mallarna 

och dokumentationen leder till måluppfyllelse. Att arbetet är linjärt och komplicerat.  

 

Trots att både Jonas och Anna förmodligen upplever ”skav” med rådande logik blir de inte 

uppmuntrade av målstyrningen att försöka förstå mer om varför systemet fungerar som det 

gör. Styrningen styr sökandet efter kunskap. När styrningen utgår från mätbara mål skapar 

styrningen syftet ”att arbeta för att få bra siffror i uppföljningen”. 

 

I det andra exemplet var Maria en människa med en situation som krävde förståelse. Jonas 

var en handläggare med handlingsutrymme att arbeta mot ett uttalat syfte. Till sin hjälp hade 

han en utpekad riktning samt principer för arbetet vilket bland annat innebar möjlighet att gå 

utanför den organisatoriska enhetsgränsen för att hantera Marias behov och situation.  Annas 

primära ledningsuppgift var att arbeta med att undanröja hinder i systemet för att uppnå 

syftet.  

 

När styrningen utgår från syftet uppmuntras de som arbetar i systemet att använda varandras 

kunskap, inte minst kunskapen från Maria i det här exemplet, för att se, förstå och lär mer om 

hur verksamheten fungerar som ett sammansatt system.  

 

Styrningen är inte separerad från arbetet utan är en avgörande integrerad del av arbetet mot 

att uppfylla verksamhetens syfte.  

 
Vad blir viktigt för att kunna integrera styrningen i arbetet ?  

Det viktigaste för att kunna integrera styrningen i arbetet är att politiker, chefer, 

organisationsprofessionella och medarbetarna har en ständig dialog om syftet med 

verksamheten och om vad som är ett bra resultat.  

 

Med en gemensam bild av syftet blir det naturligt att söka kunskap om hur verksamheten idag 

fungerar som ett system. Det blir då möjligt att föra en dialog om olika vägval, olika möjliga 
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riktningar för att uppnå syftet. Det kan leda fram till ett antal vägledande principer. Principer 

är inte styrsignaler utan mer tankar som beskriver ”så här arbetar vi”. De kan illustreras med 

berättelser från verksamheten. Det viktiga är att bygga förståelse och kunskap om 

verksamheten.  

Med risk för att det här uppfattas som en ny styrmodell (!) så är följande viktigt i styrningen i 

en komplex verksamhet: 

• Syfte – varför finns verksamheten, vad ska verksamheten uppnå för effekter 

• Riktning – tydligt vägval för arbetet mot syftet 

• Principer – som vägleder hur man kan arbeta mot syftet och som förklaras genom 

berättelser  

Syfte, riktning och principer är i komplexa verksamheter mer precist än mål och indikatorer. 

Mål och indikatorer är precisa i det förutsägbara, de beskriver vad som ska uppnås när vi i 

förväg vet hur arbetet ska se ut.  Syfte och principer är precisa i det oförutsägbara. De vägleder 

och ger stöd i det mellanmänskliga samspelet där mätbara mål inte ger någon vägledning.   

 

Det är en annan sorts precision, men i komplex verksamhet är det den enda som är hjälpsam. 

Precision i det komplexa uppnås genom att skapa en förmåga att hantera det oväntade. En 

styrning som bygger på att allt kan förutses i detalj blir direkt ohjälpsam när den möter det 

oväntade. 

 

För att en integrerad styrning ska fungera behövs uppföljning som bidrar till lärande. Det 

förutsätter ett erkännande av att viktig kunskap om systemet finns hos medborgarna men 

även hos medarbetarna. Vi på Effektiv styrning har utvecklat vad det innebär i praktiken i “Vår 

syn på uppföljning” (april 2026). I det dokumenten och framgår också att både styrning och 

uppföljning behövs inte bara för att uppnå effekter utan även för att stärka organisationens 

legitimitet. Men det är något som de flesta organisationer redan är mycket bra på.  

 

Vad betyder det här för demokrati och ansvar?  

Att förändra styrningen är inte en teknisk förändring. Det är en förändring av vår förståelse 

för verksamheten som icke-linjär och rörlig som leder till slutsatsen att styrningen behöver 

vara integrerad i arbetet.  

 

Det politiska mandatet att styra försvinner inte men behöver utövas annorlunda. Det är 

genom att formulera syfte och riktning i kombination med ansvar för en lärande uppföljning 

som styrningen i komplexitet blir en integrerad del av allas arbete. Då ökar också 

förutsättningarna att uppnå önskvärda effekter i samhället.  

https://www.effektivstyrning.se/wp-content/uploads/2026/04/Var-syn-pa-uppfoljning-april-2026.pdf
https://www.effektivstyrning.se/wp-content/uploads/2026/04/Var-syn-pa-uppfoljning-april-2026.pdf

