Tankar om styrning — juni 2026 Lennart Wittberg

Att styra mot effekter i offentlig sektor

Att styra mot effekt handlar om att uppnd énskade effekter i samhdllet utifrn syftet med
verksamheten. Dagens styrning handlar mycket om offentliga organisationers prestationer och syftet
tappas i praktiken bort. Varfér dr det saG? Vad kan vi géra istdllet?

Detta var utgdngspunkten for Effektiv styrnings vilbesokta event i Almedalen 24 juni. Landshévding
Helene Hellemark Knutsson och stadsbyggnadsdirektér Andreaz Strémgren delade generést med sig
av sina erfarenheter kring méjligheter och svdrigheter med att tillimpa systemsyn. Denna artikel
bygger fritt pd det som lyftes fram.

Effekter samskapas alltid inom offentlig sektor

Offentlig sektor tillverkar inte varor utan arbetar med tjanster som handlar om manniskor.
Uppdraget ar alltid att géra nytta for manniskor och fér samhallet i stort, bade pa kort och
Iang sikt. Det ar komplext.

Nyttan samskapas alltid, med de man ar till fér och med andra. Ingen organisation inom

offentlig sektor kan skapa nytta pa egen hand, ingen organisation existerar for sin egen skull
och all nytta man bidrar till uppstar utanfér den egna organisationen.
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Trots att det ofta finns en medvetenhet om detta handlar styrningen i huvudsak om
organisationen sjalv. Styrningen handlar om vad organisationen sjalv gér och vad det har
kostat. Styrningen handlar darmed om det organisationen har kontroll dver, sitt eget arbete,
och endast till en mindre del om de Onskvarda effekterna i samhéllet som ingen har full
kontroll dver.

Foljden blir att styrningen ofta uppmuntrar till att géra onédigt arbete mer effektivt eller att
gora fel saker battre. Organisationen kan da visa att man gjort mer billigare, att planer féljts
och att budgeten hallits. Det leder till berom fran uppdragsgivare, revisorer och andra externa
granskare.

Det gor det svart att forhalla sig till syftet och stalla sig frdgan om det har blivit battre for de
man ar till for.

Syftet kan vara hotfullt

Offentlig sektors uppdrag utgar fran regeringsformen dar det bland annat framgar att det
overgripande malet handlar om individens valfard. Utover detta finns andra lagar som anger
specifika syften och det finns manga olika typer av politiska styrdokument.

Detta gor uppdraget brett, svart och alltid fyllt med malkonflikter. Men att det ar svart
forandrar inte uppdraget i sig. Syftet enligt lagstiftningen galler likval.

Organisationsledningar har att hantera denna komplexitet. De ar vana vid att fa specifika
uppdrag fran uppdragsgivaren som ofta handlar om att organisationen ska goéra nagot eller
gora nagot snabbare. Uppdrag som inte handlar om effekter utifran syftet.

Att prata om syftet och att styra mot syftet kan da upplevas som svart eller direkt hotfullt.
Att arbeta mot syftet ses [att som hinder mot att arbeta med de specifika uppdragen, som
ar tydliga och latta att folja upp och darfor far mycket uppmarksamhet.

Ledningar kan darfor inte skicka uppdragen vidare till organisationen helt ofiltrerat. Det kravs
kloka avvagningar och bedémningar. Helt enkelt darfor att det aldrig far bli en fraga om
antingen eller, utan alltid om bade och. Lagstiftningen galler till dess att den andras och alla
typer av uppdrag som inte ar lag maste hanteras inom lagstiftningens ramar. Da ser man
malkonflikter, och det ar inga designfel eller systembrister. Malkonflikter finns alltid inom
offentlig sektor och att hantera dessa ar en del av uppdraget. Ingen har sagt att det ar enkelt,
och att uppdraget ska vara enkelt ar inte podangen heller.
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Handlingsutrymme for att méta variation

For bade medarbetare och chefer inom offentlig sektor galler att arbetet kraver avvagningar
och bedomningar. For att det ska vara mojligt kravs i sin tur bade handlingsutrymme och
professionellt omdéme.

Endast enkla eller komplicerade, mera mekaniska, fragor kan hanteras genom att félja en steg-
for-steg process som nagon annan har tankt ut. For komplexa fragor som kannetecknas av
variation och olikheter krdvs en kombination av sakkunskap och omdéme baserat pa bland
annat erfarenhet (bade egen och andras).

Kvalitet i komplicerade system handlar om att félja rutinen. Kvalitet i komplexa system handlar
om ratt sorts variation. Alla patienter ar olika, alla elever ar olika och alla drenden ar olika. For
att uppna syftet och félja all relevant lagstiftning kravs att arbetet varieras. Pa ett klokt och
anpassat satt. Det ligger i sakens natur att det inte i forvag gar att definiera vad som ar ett
"klokt och anpassat” satt. Det ar bara underskoterskan pa plats som kan bedéma om en dusch
av en dement person kan genomfdras utan att det blir ett 6vergrepp.

Detta gor ledning och styrning dnnu svarare. Syftet och de dnskvarda effekterna upplevs ofta
som hotfulla eftersom organisationen inte har full kontroll 6ver det. Nar man dessutom inom
organisationen forvantas styra genom att ge handlingsutrymme och odla det professionella
omdomet sa kan det |att uppfattas som att ledningen tappar kontrollen dven av det interna.
Hur skrammande blir detta fér ledningen, och blir deras radsla ett hinder i styrningen?

Illusionen av kontroll som snuttefilt

Nar det finns en tydlig styrning mot detaljerade rutiner som foljs upp noga kan det skapa en
trygghet hos ledning och hos controllers, eftersom det ser ut som att man har kontroll.

Denna kontroll ar dock en illusion. Det som hander i verkligheten nar de detaljerade rutinerna
inte stammer med ett praktiskt fall &r att medarbetare tvingas hitta vagar runt. Om de blir
bedomda utifran foljsamhet till rutiner maste de ge sken av att rutinerna féljs, samtidigt som
de forsoker gora det som behoéver goras utifran faktiska behov. Detta leder till att arbetet blir
onodigt krangligt, tar mera tid och ofta inte blir sa bra som det skulle kunna ha blivit. Det leder
dessutom ofta till en etisk stress.

Detta kraver att ledare forstar sin roll. Att alltid forsoka ge svar pa alla fragor leder till minskat
handlingsutrymme hos medarbetarna och minskad initiativformaga. Men att istéllet hjalpa
medarbetarna att sjdlva hitta svaren och att uppmuntra ett ldarande leder till Okat
handlingsutrymme och 6kad initiativformaga.
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Uttryckt pa annat satt betyder det att det inte ar medarbetarnas uppdrag att géra chefer
trygga, utan att det ar chefers uppdrag att gora medarbetare trygga.

Borja och sluta i effekten — uppféljning avgérande

Nar organisationer planerar sin verksamhet ar det ett misstag att borja hos sig sjalv, “vad ska
vi gora och hur ska vi félja upp det?” Man maste alltid borja med syftet och de 6nskvarda
effekterna som kan harledas fran syftet, “varfor finns vi, och vad ska vi uppna?”

De Onskvarda effekterna behover sedan styra vad organisationen ska gora. Dessa aktiviteter
behover planeras, men att folja planen ar inte malet. Darfor ska inte planen foljas upp utan
vad som hander i verkligheten i form av uppnadda effekter.

Syftet med uppfdljning ar inte att bevisa organisationens fortrafflighet. Syftet ar att fa kunskap
om effekter och i vilken grad syftet uppnas. Den centrala fragan ar “har det blivit battre for de
vi ar till for?”. Oavsett vad eller vem som bidragit till effekterna.

Nar man pa detta satt foljer upp effekterna uppstar ett larande, som leder till att
organisationens aktiviteter kan utformas pa allt battre satt. Uppfdljning av effekter ska alltsa
anvandas for att bedoma aktiviteterna. D3 kan inte aktiviteter samtidigt vara en indikator pa
effekt. Det gar inte att anta att bara for att vi gjort aktivitet A har vi natt effekt E. Effekterna
behover foljas upp separerat fran organisationens aktiviteter.

Sedan behover organisationen dessutom folja upp vad man gjort, vad det har kostat och om
man levt upp till alla krav pa hur arbetet ska genomféras (som till exempel tryggt, sakert och
miljovanligt). Det ar rimligt att organisationen redovisar sitt eget arbete pa olika satt. Men
detta i sig sager inget om uppnadda effekter. Darfor behdvs bade en organisatorisk
uppfoljning och en uppfoéljning av effekter. Bade och, inte antingen eller.

Svart men nodvandigt

Att styra mot effekter och att arbeta utifran systemsyn ar ingen quick-fix. Det ar svart, darfor
att verkligheten ar komplex och darmed rorlig och roérig. Verkligheten ar osaker och delvis
oforutsagbar. Ingen styrning kan trolla bort denna osdkerhet, utan styrningen behover
hantera den.

Det ar darfor ett langsiktigt arbete att skapa forstaelse for komplexa system, att lara sig tanka
och gobra pa andra satt bade som chef och medarbetare. En bra borjan ar att prata mer om
syftet och att fundera pa hur effekter kan féljas upp.
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