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Resultatet fran denna undersokning ger en tydlig indikation om att arbetet med
strategiutveckling och dess genomforande ar ett eftersatt omrade i den svenska
myndighetsvarlden. Resultatet pekar pa tre utmaningar for myndighetsledningar att
hantera i samband med att leda och styra verksamheten mot sin vision:

* Denroda traden mellan politikens mal, myndighetens uppdrag och medarbetarnas
uppgifter maste fortydligas och kommuniceras. 63% av de ledande
befattningshavarna saknar en tydlig sidan rod trad.

* Alltmer begransade resurser i kombination med stora utmaningar kraver att tydliga
strategier utvecklas och verkligen genomfors. 53% av deltagarna sager att de saknar
en tydlig fokuserad strategi som gor det latt for organisationen att forsta vad som ar
prioriterat for att driva verksamheten framat.

* Systemsyn maste anammas och styrbegrepp tydliggoras for att fa 6kad precision och
effektivitet i verksamhetsstyrningen. 36% anser att deras myndighet saknar
helhetssyn. 54% upplever att begreppet kundvarde ar otydligt, 50% att effektivitet
ar det och hela 92% att begreppet felgenererad efterfragan inte ar definierat i
verksamheten.
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Dagens starka fokusering pa ledare och ledarskap tenderar att alltfor ofta inte ta hansyn
till de olika villkor under vilka ledarskapet utévas. Fa organisationer har likt
myndigheter tva logiker att hantera, den politiska och den férvaltningsekonomiska.
Denna unders6kning, "Svenska myndigheters arbete med att leda och styra mot
visionen”, syftar till att 6ka forstaelsen for hur myndigheter, baserat pa sitt uppdrag och
sina forutsattningar, arbetar med att forverkliga sin strategi. Ett ytterligare syfte ar att
6ka kunskapsspridning inom myndighetssverige om hur strategiska gap stangs.
Ambitionen ar att ge en faktabaserad bild 6ver hur myndigheter arbetar med att
forverkliga sin strategi for att uppna sina mal och sin vision.

Med myndigheter avses hdr en institution som ar en del av den offentliga férvaltningen. I
undersokningen har ett stort antal statliga myndigheter, lansstyrelser, landsting,
regionkommuner och kommuner deltagit. De myndigheter som deltog utgor en
fordelning av statliga myndigheter och lansstyrelser vars uppdrag ar att forverkliga den
sittande regeringens politik, samt landsting, regionkommuner och kommuner vars
uppdrag ar att forverkliga den regionala och lokala politiska ledningens politik. De
statliga myndigheterna utgor en jamn férdelning av de myndigheter som

betjanar medborgare och juridiska personer, antigen i form av sa kallade en-frage-
myndigheter eller fler-frage-myndigheter.

Totalt deltog 153 av 573 myndigheter. 10% av de personer som deltog ar antingen
generaldirektor, lansdirektor, hogsta landstings-, regionkommun- eller
kommundirektor, 45% ar medlemmar ur hégsta ledningen, 35% ar chefer for antingen
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ett verksamhets- eller funktionsomrade och 10% ansvarar huvudsakligen for
utvecklings- och forbattringsarbete.

Rapporten ar uppdelad i tva delar; Undersokningsresultat samt Slutsatser och
reflektioner. Bida dessa delar ar indelade i tre avsnitt; Myndighetens realiteter,
Myndighetens arbete med att utveckla och genomféra sin strategi och Styrning av
myndigheten. Avsnittet Myndighetens realiteter berér uppdraget, fortroendet for
myndigheten, samverkan med andra myndigheter, synen pa kunden, verksamhetens
fokus och prioriteringar samt attraherandet av kompetens och talanger. Avsnitt tva
beror utveckling, formulering och genomférande av strategin for att realisera
myndighetens vision och det tredje avsnittet beror arbetet med styrning och
uppfoljning.
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32% av de ledande befattningshavarna anser att myndighetens uppdrag inte ar
konsekvent formulerat i en myndighetsinstruktion, regleringsbrev eller motsvarande
styrinstruktion och att inriktningsuppgifterna och malens nivaskillnader i tyngd och
balans framkommer val. De anser inte heller att uppdraget fortydligas genom informella
kontakter med huvudmannen i form av regeringen, ansvarigt departement eller
motsvarande for de regionalt eller lokalt styrda myndigheterna.

63% av de ledande befattningshavarna saknar en tydlig rod trad mellan politikens mal,
myndighetens uppdrag och medarbetarnas uppgifter. De saknar ocksa balans mellan
den strategiska och operativa styrningen utifran ett helhetsperspektiv, sa att den roda
traden verkligen kan tydliggoras.

90% upplever att deras organisationer har god kunskap om kundernas situation och
forutsattningar samt vilka behov de har av service fran myndigheten. Dock anser 34%
att deras organisation inte har en klar uppfattning om hur kundernas nuvarande och
onskade servicebehov ska betjanas pa ett adekvat satt. 39% tror inte att deras kunder
upplever myndigheten som !"" myndighet i bemarkelsen hur myndigheten bemdéter och
betjanar kunderna. 31% anser inte att kunderna har tillgang till likvardig service via
myndighetens samtliga kanaler. 26% sager att kunderna tycker att myndigheten borde
samverka mer med andra myndigheter for att underlatta kundernas servicebehov. 28%
anser att uppgifts- och ansvarsférdelningen mellan samverkande myndigheter ar otydlig
och 19% att samverkan inte fungerar val.

89% av deltagarna indikerar att fortroende blivit viktigare och kommer att vara sa de
narmsta aren. 29% anser att det rader en malkonflikt inom myndigheten avseende de
forvaltningsmassiga perspektiven effektivitet och kundvarde. 25% saknar tydliga mal
for att 6ka kundvarde och 36% anser att det saknas tydliga mal for att 6ka effektivitet
och produktivitet. 77% av befattningshavarna prioriterar maximal effektivitet och
produktivitet fore kundvarde. 87% sager att deras myndighet arbetar for en uthallig och
langsiktig verksamhetsutveckling.
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Aven om 82% av befattningshavarna anser att deras myndighet ir en attraktiv och
foredomlig arbetsgivare, anser 20% att de inte ar ett foredome avseende jamstalldhet
och likabehandling avseende etnisk harkomst eller sexuell preferens. De anser inte
heller att de har en bra arbetsmiljo for personer med funktionsnedsattning.

De flesta befattningshavare inom statliga myndigheter anser inte att det ar svart att
rekrytera chefer och medarbetare for att genomfora sin strategi, med undantag att
rekrytera fran naringslivet. Inom lansstyrelser, landsting, regionkommuner och
kommuner ar bilden annorlunda. Dar ar den storsta svarigheten att attrahera
specialistkompetens, men ocksa att rekrytera chefer och medarbetare till
karnverksamheten samt personal med lang arbetslivserfarenhet, utlaindsk bakgrund
eller av underrepresenterat kon.
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85% av undersokningsdeltagarna anser att det finns en tydlig koppling mellan
myndighetsuppdrag, vision och strategi, 73% att visionen dr genomtankt, tydlig och
forankrad och 75% att de har en genomtankt och tydligt formulerad verksamhetsidé
som dr val forankrad i organisationen. Dock havdar 33% att deras strategi inte tar
utgangspunkt i uppdraget och kundernas servicebehov.

53% sager att deras myndighet inte har en tydlig fokuserad strategi som gor det latt for
organisationen att forsta vad som ar prioriterat for att driva verksamheten framat. 50%
anser aven att strategin inte ar sa val forankrad i organisationen att den gar att anvanda
som styrkompass for utvecklingsarbete och lépande verksamhet.

45% havdar att deras myndighetsstrategi inte ar sa tydlig och val forankrad sa att de
enda eventuella utvecklingsaktiviteter som utfors och inte ligger i linje med
myndighetens strategiska fokus ar av tvingande karaktar.

42% sager att myndigheten inte har anpassat sin organisation for att underlatta
genomforandet av strategin och 61% anser att de har det svart att utveckla den
kompetens som behovs. 44% upplever att inriktningen och tempot for myndighetens
strategigenomforande inte 6verensstammer med kundernas servicebehov eller med
intressenternas krav och férvantningar, inklusive huvudmannens.

Fem huvudsakliga hinder for framdrift av strategin ar:

* Bristande formaga att paverka den befintliga organisationskulturen

* Bristande varderingsstyrning med avseende pa forhallningssatt, "hur vi ska gora”
* Bristande incitament och beléningar for alla som ska genomfora strategin

* Gamla prioriteringar och utvecklingsprogram som inte ar linje med strategin

* Befintliga styr- och uppféljningssystem

Dartill sdger de ledande befattningshavarna i lansstyrelser, landsting och

regionkommuner att otydligheten om politikens mal och ambitioner utgor ett hinder for
strategigenomforandet, speciellt nar ord och handling inte hanger ihop.
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De styrformer som idag huvudsakligen tillimpas inom myndighetsorganisationer bestar
av dimensionerna malstyrning, rattsstyrning och varderingsstyrning.

95% av undersokningsdeltagarna anser att det sker en regelbunden resultatdialog med
foretradare for myndighetens huvudman, antingen i form av ansvarigt departement for
de statliga myndigheterna eller av deras motsvarighet for landsting, regionkommuner
och kommuner. Dock hdavdar 31% att deras myndighet saknar val operationaliserade
politiska mal for verksamheten.

76% av deltagarna anser att myndigheten har tydligt formulerade gemensamma
varderingar som beskriver hur de ska forhalla sig till sitt uppdrag, sina kunder samt
mellan medarbetare. 47% indikerar dock att de inte lever sina gemensamma
varderingar.

52% av deltagarna anser att det finns tydligt nedbrutna mal och indikatorer som gor det
latt att félja upp och redovisa verksamheten. 36% anser dock att deras myndighet
saknar helhetssyn med tydliga och robusta beslutsstrukturer, beslutsprocesser och
styrdokument for den interna styrningen. 50% sager att de saknar larmsystem for att
tidigt och snabbt fanga upp signaler som kan fa konsekvenser pa kundernas fortroende
eller for det ekonomiska och rattsliga utfallet.

54% upplever att begreppet kundvarde ar otydligt och 50% att effektivitet ar det. 34%
anser att varken de sjdlva eller medarbetarna har en klar uppfattning om nuvarande och
onskad niva av effektivitet. 64% upplever att begreppet produktivitet ar otydligt och
92% att begreppet felgenererad efterfragan inte ar definierat i verksamheten.

52% sager att myndigheten inte har ett tydligt definierat och robust satt att arbeta med
strategiutveckling som ar val forankrat i organisationen och 48% anser att myndigheten
saknar tydliga mal och uppféljningsindikatorer som majliggor en god uppféljning av
framdriften i strategigenomforandet.

39% av deltagarna anser att det inte, for myndighetens verksamhetsstyrning, rader en
tydlig nivaskillnad i tyngd och balans mellan uppgifter som harleds fran huvudmannens
styrinstruktioner och de som ar egeninitierade av myndigheten.

Lat oss nu efter redovisningen av resultaten ga in pa nagra slutsatser och reflektioner av
undersokningsresultatet.
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Undersokningsresultatet visar att relativt manga myndigheter saknar en tydlig rod trad
mellan politikens mal, myndighetens syfte och medarbetarnas uppgifter. Se figur 1. Att
tydliggéra och kommunicera den roda traden ar en viktig del i att sitta in uppdraget i
sitt ratta sammanhang och skapa en sam- och systemsyn for daglig styrning och uthallig
och langsiktig verksamhetsutveckling. Med systemsyn menas har att betrakta

Jomer & Co AB © 2014. All Rights Reserved. 4



oo Ry myndigheten som en sammanhéngande
______ Medborgarna hse %, cr o .
& Lo N Ny, enhet utifran kunders och intressenters

K

perspektiv for att forsta hur virden och
efterfragan skapas, hur behov mots och

. hur tjansteleveranser samt aktiviteter for
~~~~~ . 3 ' tillsyn flédar horisontellt och vertikalt i
&eg’%sb,ey ...... o kundens resa genom myndigheten. Den

roda traden hjalper ocksa organisationen
>,-6019:1"4.$)(/,&'11,2+! 7#$01+$%!07+(1/02+$%!=70!$%! atot forstg sitt egentliga l.l.ppdorag, fokusera
112,y %ot - S 1 pa uppgiften, utveckla férmagor och

relaterade kompetenser samt allokera
resurser pa ett andamalsenligt och effektivt satt. Den hjdlper &ven medarbetare att

forsta sin uppgift och hur de passar in i verksamhetens totala uppdrag.

I: Myndigheten

------- LY

>

Naringslivet har under en langre tid beskyllts for ett alltfor kortsiktigt resultatfokus. Den
motvikt vi nu ser dar mot radande kvartalsfokus ar att allt fler foretagsledare anammar
principer for uthalligt foretagande i form av ett ledarskap dar foretagande inte bara
bedrivs for att maximera aktiedgarvarde utan ocksa for att skapa varde for kunder,
medarbetare, leverantorer, andra intressenter och for samhallet i stort dir man ar aktiv.
Detta speglar en 6vergang till ett mer langsiktigt tainkande som ar svart att skonja i vara
politiskt styrda organisationer dar det finns en inbyggd kortsiktighet som har sin grund i
de demokratiska principer som vart samhalle och vara offentliga institutioner vilar pa.
Arliga finansieringscykler, arliga regleringsbrev, mm, driver ett kortsiktigt fokus, en
kortsiktighet som accelererar i en allt mer opportunistisk politisk omgivning.

Nar den roda traden blir for tunn och svar att se blir det latt att kortsiktiga beslut far
foretrade framfor mer langsiktigt verkande 16sningar. Man botar snarare symptomen an
atgardar grundorsakerna. Att agera utifran en systemsyn gynnar inte bara fortroendet
for myndigheten och dess arbete med l6pande effektivitetsutveckling, utan borde dven
leda till att den politiska och forvaltningsméssiga styrningen battre balanserar mellan
det som ar strategiskt och operativt viktigt.

Trots god kunskap om kundernas behov av service, deras situation och férutsattningar,
anser manga att de saknar en tydlig uppfattning om hur man nu och i framtiden ska
uppfylla kundernas servicebehov. Men bara genom att ordet kund nu anvands i manga
sammanhang vittnar om en forskjutning i synsatt, installning och tinkande. Vidare har
nagra nytidnkande myndigheter redan idag valt att fordjupa sin forstaelse for kundernas
behov genom att segmentera dem i sa kallade livssituationer for att kunna leverera sina
tjanster pa ett mer fortroendefullt och effektivare satt.

Undersokningsresultatet visar att ett stort antal befattningshavare anser att kunderna
inte upplever myndigheten som !"* myndighet och att kunderna far olika service
beroende pa hur de kontaktar myndigheten. Hur kundvarde skapas inom den offentliga
forvaltningen ar ofta otydligt och bristfalligt. Givetvis ar det gradskillnader mellan olika
statliga, regionala och lokala myndigheter, skillnader som l6pande uppmarksammas av
landets olika undersékningsinstitut. Aven om resultaten frin dessa institut ar
vagledande for de ansvariga och sannolikt intressanta for medborgarna, s missar de
ofta hur samarbetet mellan olika myndigheter paverkar en bra kundupplevelse. Detta
blir uppenbart nar man segmenterar kunderna i livssituationer och definierar kundens
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"resa” genom myndigheten. Under de senaste tva mandatperioderna har sattet hur
kunder och myndigheter kommunicerar med varandra och hur kunderna betjanas
forandrats. Den pagaende digitaliseringen har 6ppnat for nya satt att begara och fa hjalp,
ofta med flera myndigheter aktiva i vardekedjan for att uppfylla kundernas
servicebehov. For manga kunder som idag ar sjalvgaende i myndigheternas digitala
kanaler handlar granssnitten i huvudsak om "appar”, Facebook, Twitter och "mina sidor”
pa myndighetens hemsida.

Man kan i detta sammanhang fraga sig om det inte vore battre att reformera
myndighetssverige utifran ett kundvardekedjetankande istillet for att lappa ihop icke-
fungerande samverkansformer i otydliga vardekedjor.

De forvaltningspolitiska reformer som genomfors utgar fran Sveriges forutsattningar
och ska svara upp mot de utmaningar vi star infor for att skapa en effektiv férvaltning.
De forandringar som genomforts under de senaste aren har syftat till att modernisera
den offentliga sektorn sa att den bidrar till stabila statsfinanser och att den har ett hogt
fortroende hos allmanheten. Syftet med den statliga myndighetsstrukturen bor i 6kad
grad vara att underlatta regeringens styrning och utveckling av forvaltningen utifran de
mal som ar uppsatta.

Hittills har ifragasattandet och forsoken att modernisera myndighetsstrukturen skett
inom ramen for respektive departements domén. Ett exempel pa det ar
Miljodepartementet, dir man forsoker skapa en tydligare, effektivare och mer
andamalsenlig myndighetsgruppering for ett battre resursutnyttjande for
departementets myndigheter?. Vi tycker att det finns goda skal att ifrdgasatta och
reflektera over att moderniseringen av de statliga myndigheterna framst sker inom
befintlig struktur snarare an att gruppera myndigheterna utifran kundens och
medborgarens perspektiv. Detta for att forsoka skapa en tydligare, effektivare och mer
andamalsenlig gruppering av myndigheterna i respektive vardekedja.

Ifragasattandet, utredandet och reformarbetet bor ta utgangspunkt i medborgarna och
kundernas behov av s6mlos effektiv myndighetsservice och inte enbart beakta
forvaltningseffektivitet utifran statsmaktens perspektiv. Hinder pa vagen mot en
effektivare statlig myndighetsforvaltning utgors inte bara av politisk oenighet,
revirtankande, och forandringstrotthet, utan dven av brist pa visioner, nytidnkande, mod
och handlingskraft.

Ett flertal av deltagarna i undersokningen anser att det rader en malkonflikt inom
myndigheten mellan effektivitet och kundvarde. Det ar bekymmersamt och indikerar att
verksamheten inte leds med systemsyn, utan olika delar lever sina egna liv. Detta leder
ofta till suboptimering. Ett ledarskap med systemsyn har goda mojligheter att maximera
"bade och” i stillet for att tvingas till ett “antingen eller-tankande” som gor det svart att
satta relevanta mal. Det ar gladjande att konstatera att 89% av deltagarna indikerar att
fortroende blivit allt viktigare och kommer att vara sa de narmsta aren.

Resultatet indikerar att det 6verlag aterstar arbete med att sdkerstélla att landets
myndighetsorganisationer upptrader pa ett konsistent och foredomligt satt nar det

1 Dir. 2013:101 Oversyn av myndigheterna inom miljsomradet.
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galler jamstalldhet. Som medborgare kan man tycka att de offentliga
forvaltningsorganisationerna ska vara ett foredome nar det galler likabehandling.
Undersokningsresultatet visar att myndigheter idag har svart att attrahera och
rekrytera chefer och medarbetare fran naringslivet, vilket sannolikt skulle forbattra
genomforandekraften i strategin. Att landsting, regionkommuner och kommuner
upplever det svart att attrahera och rekrytera specialistkompetens, chefer och
medarbetare till kirnverksamheten, medarbetare av underrepresenterat kén och
medarbetare med lang arbetslivserfarenhet ar bekymmersamt men forstaeligt da det
idag finns vasentliga obalanser i ekonomi och kvalitet nar det galler utférandet av dessa
myndigheters uppdrag.

Med drygt 1,1 miljoner anstéllda? star kommuner och landsting tillsammans for en stor
del av Sveriges ekonomi. Undersokningar har visat att anstdllda inom kommuner och
landsting dr mer engagerade dn de som arbetar privat eller statligt. De tycker att de
utrattar nagot meningsfullt och att det ar roligt att ga till jobbet3. Obalansen for
landstingen och regionkommunerna handlar fraimst om halso- och sjukvarden, medan
obalansen for kommunerna till stor del handlar om skolan. Genom den demografiska
utvecklingen 6kar dessa obalanser och inom de ndrmaste aren kommer en stor andel av
befolkningen att na pensionsaldern, nagot som kraftigt paverkar den sa kallade
forsorjningsbordan. De flesta av Sveriges landsting och regionkommuner har stiandiga
effektiviseringskrav och kostnaderna for halso- och sjukvard ar prognostiserad att 6ka
med 270 procent fram till ar 20404

Kvaliteten i den svenska grundskolan har, sedan kommunaliseringen for drygt

tjugo ar sedan, en direkt koppling till kommunernas ekonomi. Idag utgor kostnaderna
for skolverksamhet i kommunerna mellan 40-50%°> av en kommuns totala budget. Fran
2011 till 2017 okar antalet grundskoleelever i Sverige med cirka 15%, men enligt vara
berdkningar kommer de kommunala skatteintdkterna endast att stiga med knappt 5%
under samma period. En langsiktig sund finansiell bas behovs sdledes for att sdkerstalla
nodvandiga investeringar i den svenska skolans kvalitet. Den andra stora kostnaden for
kommunerna ror vard och omsorg, framst for dldre. Trots svarigheter att rekrytera
personal till de kommunala verksamheterna for vard och omsorg ar utmaningen att
attrahera ratt kompetens betydligt storre for skolverksamheten.

Saval lansstyrelser, landsting, regionkommuner som kommuner behéver nu dven
komma tillratta med de hinder som forsvarar rekrytering av nysvenskar, samt dar sa ar
moijligt ta tillvara den stora erfarenhet och kunskap som finns hos landets dldre.
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Trots att flertalet av deltagarna anser att de har en tydlig vision pa plats och att det finns
en koppling mellan deras myndighetsuppdrag, vision och strategi, anser manga av dem
att de inte har en genomtankt och tydlig strategi som tar utgangspunkt i uppdraget och
kundernas servicebehov. Strategi handlar om att vinna och en bra strategi tar

2 SKL, Chefer i kommuner och landsting, 2011.
3'5CB, 2012.
4 Folkhilsomyndigheten och SCB, Andelen ildre fordubblad p& 100 &r, 2014-01-27.

5 SCB: Kommunernas och landstingens rakenskapssammandrag, 2011.
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utgangspunkt i de utmaningar man stélls infor. For en myndighet handlar det fraimst om
att vinna medborgarnas fortroende, sa strategin behover definiera hur man ska lyckas
med det utifran de resurser som star till buds. Det behovs en tydlig strategi nar
resurserna ar begransade, annars riskeras resurser laggas pa fel saker. Inom den
offentliga forvaltningen ar resurserna som vi alla vet begransade och givet de
demografiska utmaningar som Sverige star infor ar behovet av vinnande
myndighetsstrategier stort.

Att endast 47% av de ledande befattningshavarna anser att deras myndighet har en
fokuserad strategi som gor att hela organisationen latt kan forsta vad som ar prioriterat
och inte prioriterat signalerar att strategiutveckling ar ett eftersatt omrade. Aven om
strategiutveckling fraimst handlar om att finna en strategisk inriktning, handlar det dven
om att sdkerstdlla att strategin ar val integrerad med myndighetens syfte, identitet och
formagor. Denna integrerade syn kraver svar pa fragor som at vilket hall myndigheten
ska utvecklas och varfor det ar viktigt att myndigheten utvecklas at just det hallet. Svaret
pa dessa fragor maste ta sin utgangspunkt i hur myndigheten ska skapa varde for sina
kunder, intressenter och samhallet i stort.

Overtygelsen om vikten av att kontinuerligt anpassa sin organisation och sitt
tjdnsteerbjudande till omgivningen har ékat betydelsen av en ldarande organisation. En
larande organisation har formagan att, pa ett l6pande och systematiskt satt, dra nytta av
sina medarbetares larande. Resultatet ar en organisation som standigt utvecklas i takt
med gjorda erfarenheter och som darmed forstarker sitt strukturkapital. Formagan till
strategiskt larande ar en vasentlig del i det organisatoriska larande vi har avser och ar
av stor vikt for att bevara och utveckla en myndighets fortroende och effektivitet. Ett
fungerande strategiskt larande mojliggor att erfarenheter och insikter kan omvandlas
till fokuserade strategiska initiativ sa att hela myndighetens prestation 6kar. Strategiskt
larande ar alltsa ett systembaserat angreppssatt for strategiutveckling och
implementering.

En vinnande strategi kraver starkt kundfokus, dar man definierat och tydliggjort vilka
kunder som myndigheten ska betjana, deras behov och mognadsgrad, samt vilka
tjanster som ska erbjudas. Med kundfokus skapas forutsattningar for att forsta
kundernas specifika situation och problem och vad som ar viktigast for dem. Ju battre
man forstar kundernas behov, desto battre forstaelse far man for kundernas
behovshierarki, en forutsattning for att kunna erbjuda ratt tjdnsteleverans vid ratt
tillfalle. En annan viktig relaterad aspekt ar intressentfokus, dvs. att forsta sina
nyckelintressenters mal och ambitioner samt vilka forvantningar de har pa
myndigheten.

Fragan hur val en myndighets strategiarbete fungerar aktualiseras nar halften av de som
deltagit i undersokningen inte anser att strategin ar sa val forankrad i organisationen att
den kan tjana som styrkompass. Resultatet fran vara tidigare undersokningar® visar att
nastan 60% av personer i ledande stdllning anser att genomférandet av strategin inte
har skett pa ett sddant satt att det strategiska gapet stangts, dvs. strategin har inte
genomforts och de forespeglade resultaten har inte uppnatts. Enligt var erfarenhet ar
orsakerna till att det strategiska gapet inte stidngts ofta okdnda. Manga ledningsgrupper

6 Jomer & Co Research: Strategy Creation and Implementation 2013.
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och chefer tenderar att adressera symptom istallet for grundorsaker. Ibland férsoker
man pressa igenom strategin istallet for att fraga sig varfor den inte mottas pa det satt
man onskar. Ofta ar problemet att strategin ar alltfor generellt formulerad och foér
trubbig, vilket resulterar i att chefer och medarbetare pa lagre nivaer har svart att forsta
den och omsatta den i handling. Ibland handlar det istdllet om att ledningen tappar
fokus pa implementeringen for att de som grupp inte fullt ut tror pa den. Nar
implementeringen inte gar som planerat 6kar kdnslan av osiakerhet om strategin
verkligen ar ratt. Istallet for att 6ka fokus pa genomforandet tillats strategin rinna ut i
sanden. Den alltfor ofta subtila kdnslan av bristande strategisk kontext leder till 6kad
komplexitet och frustration och avsaknaden av en systematisk dialog om strategin
omojliggor att linjechefer langre ner i organisationen kan hjalpa till att fortydliga vad
strategin betyder for sina medarbetare. Tvavagskommunikation och dialog ar
nodvandig for att de ska kunna ldanka sina l6pande arbetsinsatser till strategin. Kort sagt,
strategin maste vara forstadd for att kunna operationaliseras.

Att anpassa en myndighetsorganisation till strategin handlar i sak om att sdkerstalla att
kompetenser och formagor, strukturer och processer, roller, beloningar, befogenheter
och ansvar, samt styrnings- och uppféljningsmekanismer stodjer genomférandet av den
beslutade strategin. Dartill maste den radande kulturen inom organisationen anpassas
till forandringarna i strategin, ett arbete som kan ta lang tid. De personer som
medverkat i att utveckla och formulera strategin underskattar inte sdllan de operativa
chefernas roll i att forverkliga den och stanga det strategiska gapet. De underskattar dels
deras formaga att involvera sig i utvecklingsarbetet och dels den avgoérande roll de har i
implementeringen. [ detta sammanhang finns det ingen plats for stuprorstankande. Har
kravs systemsyn for att bli framgangsrik, alla bestandsdelar i organisationen maste
vitaliseras och anpassas for att stodja strategin. Det racker inte att studera enskilda
delar av organisationen for att forsta den systemiska helheten. Varje del i systemet
maste forstas for att nédvandiga anpassningar ska kunna genomforas pa ett satt som
stodjer strategin och myndigheten som helhet.

Var syn pa strategiutveckling ar att den bade ar en analytisk och en kreativ process, en
process dar flertalet aktiviteter lIoper i ndgorlunda sekvens 6ver tiden, och de ar
repetitiva varje gang man ska uppdatera sin strategi. Processen inkluderar ett antal
aktiviteter och analyser for att komma fram till de basta insikterna och det basta
strategiska valet. Strategiprocessen omfattar en helhet i form av bade strategiutveckling
och strategiimplementering, dvs. den hanterar aktiviteter fran "ax-till-limpa”. Att
betrakta det som en sammanhéngande process ar helt nodvandigt for att framgangsrikt
lyckas formulera och genomfora strategin. Ett skal till att man ibland misslyckas ar att
man hanterar utveckling och implementering som tva atskilda aktiviteter.

Vi vackte tidigare fragan om precision och kvalitet i myndigheters arbete med strategier
nar vi pastod att arbetet med utveckling av strategier sannolikt ar ett eftersatt omrade i
myndighetssverige idag. Detta pastaende stirks av att 61% sager att deras myndighet
har svart att attrahera och utveckla den kompetens som kravs for att genomfora
strategin. Forst nar strategin ar forstadd kan chefer och medarbetare engageras fullt ut
och befintliga blockeringar och hinder, sdsom resursbrist, dalig kommunikation, och
otydlighet i roller och ansvar, elimineras och fokus riktas pa de kritiska aktiviteter som
maste genomforas. De myndighetsledningar som har samsyn om strategin har goda
forutsattningar att lyckas fa den implementerad. Viktig ar dock att ha manniskor med
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ratt kompetens i ratt roller, manniskor som vill, kan och far samverka tvarfunktionellt
och fokusera pa att genomfora strategin. Strategigenomforande handlar till stor del om
att omvandla ett fatal stora strategiska beslut till en mangd operationella beslut.

Att endast ungefar halften av de ledande befattningshavarna anser att inriktningen och
tempot for myndighetens forandringsarbete 6verensstimmer med huvudmannens krav
ar givetvis bekymmersamt men dn mer besvarande ar det sannolikt att sd manga sager
att de inte tycker att tempot i strategigenomférande éverensstimmer med kundernas
och medborgarnas servicebehov och forvantningar. Tempot i en myndighets
utvecklingsarbete dr ofta cykliskt. Givetvis finner man ibland att cykeln foljer den
allmanna konjunkturen eller verkar i rak motsats pa grund av konjunkturpolitik och
stimulansatgarder, men ofta foljer cyklerna mandatperioden for den politiska ledningen.
Aven om det givetvis hor till sakens natur s innebér det inte sillan negativa
konsekvenser for utvecklingsarbetet inom myndigheten da perioden i borjan och slutet
av mandatperioden kdnnetecknas av osdakerhet om framtida inriktning. Tempot i en
statlig myndighets langsiktiga utvecklingsarbete kan ocksa riskeras om myndigheten
pressas av manga tillfalliga uppdrag fran ansvarigt departement. Risken ar da uppenbar
att myndighetens langsiktiga instruktionsuppgifter blir underfinansierade medan
kortsiktiga, aktuella fragor kraver huvuddelen av resurserna. I praktiken hamnar
myndigheten i ett tillstand dar resurserna inte racker till for att gora mer an de sarskilda
regeringsuppdragen och myndigheten blir ineffektiv.

Undersokningsresultatet har identifierat fem huvudsakliga hinder som forsvarar
strategigenomforandet. Se figur 2. Det forsta hindret ar bristande formaga att paverka
organisationskulturen. Av erfarenhet vet vi att kulturen alltid besegrar strategin, sa det
ar av yttersta vikt att dven kulturella

. Férmagan att paverka den befintliga organisationskulturen aspekter anpassas till strategin. For att

. Styrning av varderingar med avseende pa forhallningssitt, ”hur vi ska géra” anpassa kulturen efter Strategin mé’lste
den befintliga kulturens komponenter

. Incitament och beloning for de som ska genomfora strategin

. Gamla prioriteringar och utvecklingsprogram som inte ar linje med strategin

. Styr- och uppfoljningssystemen identifieras, tydliggors och analyseras.
- Heliga kor och oskrivna regler ska
> -601<:1@%+$018.3)1=70&#20(0!-$%3)=70(%+$! (#! ifrdgasattas, rddande synsitt,
)*%+,-.$/&&10(/$-,% ! bedomningar och attityder maste

utmanas for att dnskade effekter ska fas
fran anpassningar av chef- och medarbetarskap, och strukturer och processer.
Formagan att emotionellt paverka de bredare lagren av chefer- och medarbetare ska
inte underskattas genom att tydliggéra énskade attityder, varderingar och beteenden.
Att forandra beteenden ar kritiskt for att nd en dnskad strategisk forflyttning.

Ett andra hinder ar bristande varderingsstyrning. For att utveckla de varderingar och
beteenden som ska galla i organisationen bor chefer och medarbetare engageras for att
skapa delaktighet och vi-kédnsla. Varderingarna bor formuleras utifran organisationens
syfte och vision for att de engagerat ska tas emot och accepteras. Det ar skillnad pa
engagerad och mekanisk foljsamhet. Varderingar ar inget man férandrar 6ver en dag,
utan ar forknippat med malinriktat och hart arbete. I slutindan ar det de gemensamma
varderingarna som styr. De paverkar besluten till en sd hog grad att de kan siagas vara
"boss”, en "boss” som dven hogsta chefen maste lyda. Den tydliga indikation som
undersokningsresultatet ger om att manga ledande befattningshavare i lansstyrelser,
landsting och regionkommuner upplever otydligheter i politikens mal och ambitioner,
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och att ord och handling inte stimmer 6verens, ar forsvarande for deras
strategigenomforande. Nar en chef upptacker att nadgon i organisationen inte foljer eller
leder utifran de gemensamma varderingarna maste konfrontation ske direkt. Det spelar
ingen roll hur kompetent, duktig eller hur goda resultat denna person presterar. Om
ingen forandring sker maste personen i fraga lamna sin roll.

Bristande incitament och beléningar for de som ska genomfora strategin ar ytterligare
ett hinder. Ett beprovat satt att skapa incitament ar att mata och félja upp. Goda insatser
ska belonas, men maste vara situationsanpassade for att vara effektiva. Det finns ett
brett register av former for att belona ett team eller utvalda medarbetare. Av erfarenhet
vet vi att det oftast ar viktigast for manniskor att bli uppmarksammade och att chefer
och medarbetare visar uppskattning ndr man gjort ett bra jobb.

Annu ett hinder ar alla de gamla prioriteringar och utvecklingsprogram som fortfarande
lever kvar utan att de harmoniserar med strategin. Detta stods av att ungefar halften av
de ledande befattningshavarna sager att det pagar utvecklingsaktiviteter som inte ar
linjerande med strategin. Var erfarenhet visar att nar en strategi upplevs som otydlig
och inte ar val forankrad i organisationen blir konsekvensen att utvecklingskraft och
resurser laggs pa omraden som inte 6verensstimmer med den strategiska inriktningen.
Detta kan forhindras genom att inventera den samlade projektportféljen och identifiera
och stoppa de omraden och aktiviteter dar utveckling sker bortom den valda strategiska
inriktningen. Var slutsats ar att alltfor manga ledare enogt fokuserar pa
strategigenomforandet och glommer bort att eliminera utvecklingsinitiativ som inte
stodjer strategin.

Brister i befintliga styr- och uppféljningssystem ar det femte identifierade hindret. Av
erfarenhet vet vi att en organisations traditionella malstyrning maste kompletteras med
varderingsstyrning for att framgangsrikt kunna forandra kulturen sa att den stodjer den
strategiska inriktningen. Malstyrning tillimpas i manga organisationer pa ett alltfor
industriellt och mekaniskt och stimulerar inte till kreativt tinkande for att hitta nya satt
att 16sa uppgifterna.

L 19%")"*/+7/51"H)*2$.$" |

Undersokningsresultatet tydliggor att det sker en regelbunden resultatdialog mellan
myndigheter och deras huvudman. Trots det anser 39% av de ledande
befattningshavarna att resultatdialogen inte leder till en tydlig nivaskillnad i

tyngd och balans mellan de uppgifter som hiarleds fran myndighetsinstruktionen,
regleringsbrevet eller dylikt och de som ar egeninitierade. Det behdver naturligtvis inte
finnas nivaskillnader i tyngd och balans mellan dessa uppgifter, men ofta ar det
avgorande om sa ar fallet eller nar egeninitierade uppgifter harmoniserar med de som
kan harledas fran uppdragsinstruktionen.

Det ar forvanande att drygt halften av undersokningsdeltagarna anser att de saknar
tydliga mal och uppféljningsindikatorer som mojliggoér god uppféljning av framdriften i
strategigenomforandet och férandringsarbetet. Den omgivning en myndighet lever i
mots standigt av gamla och nya utmaningar, mojligheter, osdakerheter och tvivel. For att
uppna och veta att man uppnar énskad effekt av strategin galler det att finna ett klokt
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satt att mata och folja upp sa att den 6nskade riktningen tydliggors, engagerar och
skapar incitament for genomfoérandet av strategin.

Varderings- De styrformer som idag huvudsakligen tillampas

styrning

inom myndighetsorganisationer bestar av
dimensionerna malstyrning, rattsstyrning och
varderingsstyrning. Se figur 3. Av de tre ar
malstyrning och rattsstyrning traditionella
styrfilosofier medan varderingsstyrning ar
modernare, vilket aterspeglas av att denna styrform
tillampas i mindre och ofta rudimentar omfattning.
Det finns ofta stora férdelar med att komplettera
den befintliga malstyrningen med
varderingsstyrning for att framgangsrikt utveckla
beteenden som stodjer strategin.
>,-601A:1BO$+,)$%&,3%$221&()#$0'(%+$!  Varderingsstyrning starker forstaelsen for och
)9+, $I&&[70% %- ! anvisar fardigheter och beteenden for att na malen.

For att lyckas behovs gemensamma varderingar som
anger hur, dvs. med vilka beteenden malen ska nas. Det racker naturligtvis inte att
deklarera myndighetens varderingar, utan de maste omvandlas till vardagliga
beteenden i och med att arbetet utfors. Att styra med varderingar stéller hoga krav pa
formagan att omvandla tyst kunskap, tolka innebord, vagleda forstaelse och larande
samt skapa rutinmassigt agerande. Forandrade beteenden borjar med en bredare
forstaelse for hur strategin hanger ihop med myndighetens 6vergripande syfte och
vision.

Malstyrning Rattsstyrning

Styrfilosofi och styrmodell maste harmonisera med strategin och alla organisatoriska
perspektiv nar man betraktar myndigheten som ett sammanhdngande system. Om de
inte hanger ihop blir verkningsgraden 1ag. Effektiv styrning och uppf6ljning kan bara ske
i samklang med alla systemfaktorer. Bast effekt fas nar chefer och medarbetare inte bara
ar med i utférandet av arbetsuppgifterna utan nar de dven ar representerade i
planering, uppfoljning och analys av variansen mellan plan och utfall. Det ar dd man
skapar forutsattningar for en larande organisation, det ar da individer kan hallas
ansvariga och ta fullt ansvar for sina handlingar. Genom att anpassa matetal, uppfoljning
och beloning skapas mojligheter for en effektiv styrning och uppféljning av strategin, av
chefer och medarbetare, av process- och resurseffektivitet, av kvaliteten och vad som ar
vardeskapande for kunder, medarbetare, huvudmannen, intressenter och samhallet i
stort. Den relevanta mixen av styrmatt maste sedan stddjas av en begransad mangd
kompetens- och prestationsindikatorer som mdjliggor styrning och maluppfyllelse. Det
ar en vitaliserande process for att 6ka organisatoriskt larande.

Det ar bekymmersamt att relativt manga i undersokningen saknar allomfattande, tydliga
och robusta beslutsstrukturer, beslutsprocesser eller styrdokument for den interna
styrningen. Detta forstiarks av att varannan saknar ett larmsystem for att fanga upp
signaler nar nagot ar fel. Detta kraver reflektion och manar till 6vervigande om framtida
riktade insatser for att utveckla formerna for styrningen. Det forstarks ytterligare av att
varannan sager att det saknas tydligt nedbrutna mal och indikatorer som gor det latt att
folja upp verksamheten. Manga saknar ocksa operationaliserade politiska mal for
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verksamheten, vilket sannolikt kan forklaras med avsaknad av en tydliggjord rod trad
mellan politikens mal och myndighetens uppdrag.

Vi konstaterade tidigare att i stort sett alla ledande befattningshavare upplever att deras
myndighetsorganisation har en djup och god kunskap om kundernas situation,
forutsattningar och behov av service fran myndigheten. Samtidigt sager ocksa i stort sett
alla att fortroende- och effektivitetsfragan for myndigheten nu blivit allt viktigare och
kommer att vara sa de narmsta aren. Dimensionerna kund, effektivitet och fértroende
maste med sdkerhet utgora vasentliga perspektiv i styrningen av en myndighet. Fokus
pa kundbehov och effektivitet ar grundlaggande forutsattningar for att erhalla
fortroende i samband med att en myndighet utfor sitt uppdrag. Undersokningen har
dock identifierat att drygt halften av deltagarna anser att begreppet kundvarde inte ar
tydligt definierat, varannan att begreppet effektivitet inte ar tydligt och hela 64% saknar
en tydlig definition av begreppet produktivitet for verksamheten. Man kan konstatera
att behovet ar stort att fortydliga dessa centrala styrbegrepp, vilket ocksa forstarks av
att manga deltagare siager att varken de sjalva eller deras medarbetare har en klar
uppfattning om nuvarande eller 6nskad niva av effektivitet.

Tillampande av systemsyn och praktiserande av lean har diskuterats flitigt inom stat och
kommun, inte minst efter det att Innovationsradets kansli publicerade rapporten Lean
och Systemsyn i Stat och Kommun, 2012. En viktig slutsats i rapporten ar att lean utifran
en systemsyn kan vara ett viktigt satt for statliga myndigheter atti en allt hogre grad
leva upp till regeringens forvaltningspolitiska mal - en innovativ och samverkande
statsforvaltning som har rattssakerhet och effektivitet och som har valutvecklad kvalitet,
service och tillganglighet (prop. 2009/10:175)7. Sa kallad felgenererad eller
egengenerad efterfragan ar ett nyckelbegrepp i tillaimpande av systemsyn och lean och
mycket tillampbart nar det appliceras pa tjansteproducerande verksamhet. Med
egengenererad eller felgenererad efterfragan menas den efterfragan en kund har pa en
myndighet som orsakats antingen av myndighetens oférmaga att géra nagot eller att
gora nagot ratt for kunden. Ett enkelt satt att sitta fingret pa den egengenererade
efterfragan ar att fraga sig: Varfor kontaktar kunden oss och fragar om detta?
Egengenererad efterfragan ar en systemisk foreteelse som nar den analyseras och
adresseras pa ratt satt kan minimeras over tiden sa att resurser kan omfordelas till mer
kundvardeskapande aktiviteter och dirmed 6ka fortroendet hos kunderna. Vara
erfarenheter visar att en myndighets egengenererade efterfragan kan uppga till 50% av
de kundforfragningar de betjanar. I detta sammanhang ar det mycket bekymmersamt att
undersokningen har identifierat att 92% av deltagarna anser att begreppet felgenererad
efterfragan ar otydligt definierat.

Sveriges myndighetsorganisationer har mycket att vinna pa att tydliggora begreppen
kundvarde, effektivitet, produktivitet och egengenererad efterfragan utifran respektive
organisations specifika forutsattningar och med precision anvdnda dem i styrandet av
myndigheten. Genom att diskutera och reflektera 6ver dessa begrepp utifran deras
innebo6rd i myndighetens verksamhet kommer sannolikt flertalet inse att begreppen inte
star i motsats till varandra utan kan harmoniseras om de formuleras pa ratt satt. Da
kommer chefer och medarbetare att uppleva att det inte langre rader en malkonflikt

7 Sekretariatrapport Innovationsradet, Stockholm, 2012.
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mellan effektivitet och kundvirde, och forst da kan mal for att 6ka kundvirde,
effektivitet och produktivitet anvindas som styrmedel, dvs. att styra pa "bade och”.

:655%$%+"#$/&36.&+.&$%/-82/%$93%$(.)- 5%

Sammantaget rader inga avgorande skillnader i uppfattningar mellan de som deltagit i
undersokningen, oavsett om de kommer fran en statlig myndighet, lansstyrelse,
landsting, regionkommun eller kommun.

Vi kan konstatera att strategiutveckling och strategigenomférande upplevs som ett
eftersatt omrade i myndighetssverige av de som jobbar dir. Manga myndigheter star
infor stora utmaningar med alltmer begrdansade resurser och verkar sakna bade
kompetens och resurser for att formulera och implementera nédvandiga strategier.

Att manga ledande befattningshavare siager att det saknas en tydlig rod trad mellan
politikens mal, myndighetens syfte och medarbetarnas uppgifter bidrar givetvis inte till
att skapa en tydlig strategisk inriktning. Det blir svart att skapa en sam- och systemsyn
for att genomfora den politik som den politiska majoriteten fatt mandat att forverkliga.
Nar den roda traden brister urholkas fortroendet for myndigheten och ytterst de
offentliga institutionerna i samhallet. Fortroende fortjdnas och maste vardas.
Fortroende gor all verksamhet effektiv, det spar tid och sanker transaktionskostnader.
Systemsyn ar viktigt for att myndigheter i en allt hogre grad ska kunna leva upp till de
forvaltningspolitiska malen. Utan systemsyn och djupare forstaelse for hur olika
systemfaktorer bidrar till att I6sa myndighetens uppdrag finns en 6verhangande risk for
suboptimering av kompetens och resurser, vilket latt leder till 6kad egengenererad
efterfragan, dvs. myndigheten och dess kunder tvingas lagga tid och kraft pa sadant som
ar onodigt. Nar systemsyn tillampas utifran ett kundperspektiv blir det uppenbart att en
effektiv kundresa in i myndigheten med tillh6érande tjansteleveranser kraver en
vardekedjesyn, som inkluderar samtliga myndigheter delaktiga i tjdnsteleveransen.

En fokuserad strategi i kombination med systemsyn pa verksamheten leder till att den
politiska och forvaltningsmassiga styrningen underlattas. Inga enskilda delar tillats
agera autonomt utan organisationens bestandsdelar samordnas effektivt sa att de
stodjer den strategiska inriktningen och balanserar strategiska och operativa aktiviteter.
En forutsattning for att lyckas ar att de viktiga styrbegreppen kundvarde, effektivitet,
produktivitet och egengenererad efterfragan ar tydliggjorda och definierade utifran
myndighetens specifika forutsattningar och plats i vardekedjan.

En myndighetschefs uppgift och vardag domineras ofta i borjan av dennes férordnande
av forandringsarbete. #80" )§>)"t1+,%," 1%)i-. """ O /W SO(S+1B% %234 O 4) i1 "
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Till skillnad fran chefskap, som i mangt och mycket handlar om att reducera

komplexitet, handlar ledarskap i huvudsak om att leda forflyttning. Det kravs ledarskap
att genomfora en strategi, ett ledarskap som formar forflytta verksamheten fran sin
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befintliga till sin nya dnskade position, ett ledarskap som ar homogent och som utgar
fran en organisatorisk systemsyn och som mojliggor ett kontinuerligt larande. Genom
ett sdidant systembaserat ledarskap forbattras formagan att identifiera, analysera och
atgarda rot-orsaker till problem och hinder och myndigheten 6kar darmed kraften i
arbetet med att effektivt leda och styra verksamheten mot sin vision.

C3)$0!D!E3!

Vi erbjuder kvalificerade managementkonsulttjanster och hjalper féretag och
myndigheter att utveckla och genomfora vinnande strategier. Langt fran den
standardiserade modellen for att formedla kunskap, erfarenhet och rad arbetar vara
erfarna konsulter i ndra samarbete med vara uppdragsgivare fran analys till
genomforande och hjalper dem att 16sa sina mest utmanande strategiska och operativa
fragestallningar.

For ytterligare information: info@jomer.se.
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