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Att styra mot effekter i offentlig sektor 
 

Att styra mot effekt handlar om att uppnå önskade effekter i samhället utifrån syftet med 

verksamheten. Dagens styrning handlar mycket om offentliga organisationers prestationer och syftet 

tappas i praktiken bort. Varför är det så? Vad kan vi göra istället?  

Detta var utgångspunkten för Effektiv styrnings välbesökta event i Almedalen 24 juni. Landshövding 

Helene Hellemark Knutsson och stadsbyggnadsdirektör Andreaz Strömgren delade generöst med sig 

av sina erfarenheter kring möjligheter och svårigheter med att tillämpa systemsyn. Denna artikel 

bygger fritt på det som lyftes fram. 

 
 
Effekter samskapas alltid inom offentlig sektor  

Offentlig sektor tillverkar inte varor utan arbetar med tjänster som handlar om människor. 

Uppdraget är alltid att göra nytta för människor och för samhället i stort, både på kort och 

lång sikt. Det är komplext. 

 

Nyttan samskapas alltid, med de man är till för och med andra. Ingen organisation inom 

offentlig sektor kan skapa nytta på egen hand, ingen organisation existerar för sin egen skull 

och all nytta man bidrar till uppstår utanför den egna organisationen. 
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Trots att det ofta finns en medvetenhet om detta handlar styrningen i huvudsak om 

organisationen själv. Styrningen handlar om vad organisationen själv gör och vad det har 

kostat. Styrningen handlar därmed om det organisationen har kontroll över, sitt eget arbete, 

och endast till en mindre del om de önskvärda effekterna i samhället som ingen har full 

kontroll över. 

 

Följden blir att styrningen ofta uppmuntrar till att göra onödigt arbete mer effektivt eller att 

göra fel saker bättre. Organisationen kan då visa att man gjort mer billigare, att planer följts 

och att budgeten hållits. Det leder till beröm från uppdragsgivare, revisorer och andra externa 

granskare. 

 

Det gör det svårt att förhålla sig till syftet och ställa sig frågan om det har blivit bättre för de 

man är till för. 

 

 

Syftet kan vara hotfullt 

Offentlig sektors uppdrag utgår från regeringsformen där det bland annat framgår att det 

övergripande målet handlar om individens välfärd. Utöver detta finns andra lagar som anger 

specifika syften och det finns många olika typer av politiska styrdokument. 

 

Detta gör uppdraget brett, svårt och alltid fyllt med målkonflikter. Men att det är svårt 

förändrar inte uppdraget i sig. Syftet enligt lagstiftningen gäller likväl. 

 

Organisationsledningar har att hantera denna komplexitet. De är vana vid att få specifika 

uppdrag från uppdragsgivaren som ofta handlar om att organisationen ska göra något eller 

göra något snabbare. Uppdrag som inte handlar om effekter utifrån syftet. 

 

Att prata om syftet och att styra mot syftet kan då upplevas som svårt eller direkt hotfullt. 

Att arbeta mot syftet ses lätt som hinder mot att arbeta med de specifika uppdragen, som 

är tydliga och lätta att följa upp och därför får mycket uppmärksamhet. 

 

Ledningar kan därför inte skicka uppdragen vidare till organisationen helt ofiltrerat. Det krävs 

kloka avvägningar och bedömningar. Helt enkelt därför att det aldrig får bli en fråga om 

antingen eller, utan alltid om både och. Lagstiftningen gäller till dess att den ändras och alla 

typer av uppdrag som inte är lag måste hanteras inom lagstiftningens ramar. Då ser man 

målkonflikter, och det är inga designfel eller systembrister. Målkonflikter finns alltid inom 

offentlig sektor och att hantera dessa är en del av uppdraget. Ingen har sagt att det är enkelt, 

och att uppdraget ska vara enkelt är inte poängen heller. 
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Handlingsutrymme för att möta variation 

För både medarbetare och chefer inom offentlig sektor gäller att arbetet kräver avvägningar 

och bedömningar. För att det ska vara möjligt krävs i sin tur både handlingsutrymme och 

professionellt omdöme. 

 

Endast enkla eller komplicerade, mera mekaniska, frågor kan hanteras genom att följa en steg-

för-steg process som någon annan har tänkt ut. För komplexa frågor som kännetecknas av 

variation och olikheter krävs en kombination av sakkunskap och omdöme baserat på bland 

annat erfarenhet (både egen och andras). 

 

Kvalitet i komplicerade system handlar om att följa rutinen. Kvalitet i komplexa system handlar 

om rätt sorts variation. Alla patienter är olika, alla elever är olika och alla ärenden är olika. För 

att uppnå syftet och följa all relevant lagstiftning krävs att arbetet varieras. På ett klokt och 

anpassat sätt. Det ligger i sakens natur att det inte i förväg går att definiera vad som är ett 

”klokt och anpassat” sätt. Det är bara undersköterskan på plats som kan bedöma om en dusch 

av en dement person kan genomföras utan att det blir ett övergrepp. 

 

Detta gör ledning och styrning ännu svårare. Syftet och de önskvärda effekterna upplevs ofta 

som hotfulla eftersom organisationen inte har full kontroll över det. När man dessutom inom 

organisationen förväntas styra genom att ge handlingsutrymme och odla det professionella 

omdömet så kan det lätt uppfattas som att ledningen tappar kontrollen även av det interna. 

Hur skrämmande blir detta för ledningen, och blir deras rädsla ett hinder i styrningen? 

 

 
Illusionen av kontroll som snuttefilt  

När det finns en tydlig styrning mot detaljerade rutiner som följs upp noga kan det skapa en 

trygghet hos ledning och hos controllers, eftersom det ser ut som att man har kontroll. 

 

Denna kontroll är dock en illusion. Det som händer i verkligheten när de detaljerade rutinerna 

inte stämmer med ett praktiskt fall är att medarbetare tvingas hitta vägar runt. Om de blir 

bedömda utifrån följsamhet till rutiner måste de ge sken av att rutinerna följs, samtidigt som 

de försöker göra det som behöver göras utifrån faktiska behov. Detta leder till att arbetet blir 

onödigt krångligt, tar mera tid och ofta inte blir så bra som det skulle kunna ha blivit. Det leder 

dessutom ofta till en etisk stress. 

 

Detta kräver att ledare förstår sin roll. Att alltid försöka ge svar på alla frågor leder till minskat 

handlingsutrymme hos medarbetarna och minskad initiativförmåga. Men att istället hjälpa 

medarbetarna att själva hitta svaren och att uppmuntra ett lärande leder till ökat 

handlingsutrymme och ökad initiativförmåga. 
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Uttryckt på annat sätt betyder det att det inte är medarbetarnas uppdrag att göra chefer 

trygga, utan att det är chefers uppdrag att göra medarbetare trygga. 

 
 

Börja och sluta i effekten – uppföljning avgörande 

När organisationer planerar sin verksamhet är det ett misstag att börja hos sig själv, ”vad ska 

vi göra och hur ska vi följa upp det?” Man måste alltid börja med syftet och de önskvärda 

effekterna som kan härledas från syftet, ”varför finns vi, och vad ska vi uppnå?” 

 

De önskvärda effekterna behöver sedan styra vad organisationen ska göra. Dessa aktiviteter 

behöver planeras, men att följa planen är inte målet. Därför ska inte planen följas upp utan 

vad som händer i verkligheten i form av uppnådda effekter. 

 

Syftet med uppföljning är inte att bevisa organisationens förträfflighet. Syftet är att få kunskap 

om effekter och i vilken grad syftet uppnås. Den centrala frågan är ”har det blivit bättre för de 

vi är till för?”. Oavsett vad eller vem som bidragit till effekterna. 

 

När man på detta sätt följer upp effekterna uppstår ett lärande, som leder till att 

organisationens aktiviteter kan utformas på allt bättre sätt. Uppföljning av effekter ska alltså 

användas för att bedöma aktiviteterna. Då kan inte aktiviteter samtidigt vara en indikator på 

effekt. Det går inte att anta att bara för att vi gjort aktivitet A har vi nått effekt E. Effekterna 

behöver följas upp separerat från organisationens aktiviteter. 

 

Sedan behöver organisationen dessutom följa upp vad man gjort, vad det har kostat och om 

man levt upp till alla krav på hur arbetet ska genomföras (som till exempel tryggt, säkert och 

miljövänligt). Det är rimligt att organisationen redovisar sitt eget arbete på olika sätt. Men 

detta i sig säger inget om uppnådda effekter. Därför behövs både en organisatorisk 

uppföljning och en uppföljning av effekter. Både och, inte antingen eller. 

 

 

Svårt men nödvändigt 

Att styra mot effekter och att arbeta utifrån systemsyn är ingen quick-fix. Det är svårt, därför 

att verkligheten är komplex och därmed rörlig och rörig. Verkligheten är osäker och delvis 

oförutsägbar. Ingen styrning kan trolla bort denna osäkerhet, utan styrningen behöver 

hantera den. 

Det är därför ett långsiktigt arbete att skapa förståelse för komplexa system, att lära sig tänka 

och göra på andra sätt både som chef och medarbetare. En bra början är att prata mer om 

syftet och att fundera på hur effekter kan följas upp. 


