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Resultatet	från	denna	undersökning	ger	en	tydlig	indikation	om	att	arbetet	med	
strategiutveckling	och	dess	genomförande	är	ett	eftersatt	område	i	den	svenska	
myndighetsvärlden.	Resultatet	pekar	på	tre	utmaningar	för	myndighetsledningar	att	
hantera	i	samband	med	att	leda	och	styra	verksamheten	mot	sin	vision:	
• Den	röda	tråden	mellan	politikens	mål,	myndighetens	uppdrag	och	medarbetarnas	

uppgifter	måste	förtydligas	och	kommuniceras.	63%	av	de	ledande	
befattningshavarna	saknar	en	tydlig	sådan	röd	tråd.	

• Alltmer	begränsade	resurser	i	kombination	med	stora	utmaningar	kräver	att	tydliga	
strategier	utvecklas	och	verkligen	genomförs.	53%	av	deltagarna	säger	att	de	saknar	
en	tydlig	fokuserad	strategi	som	gör	det	lätt	för	organisationen	att	förstå	vad	som	är	
prioriterat	för	att	driva	verksamheten	framåt.	

• Systemsyn	måste	anammas	och	styrbegrepp	tydliggöras	för	att	få	ökad	precision	och	
effektivitet	i	verksamhetsstyrningen.	36%	anser	att	deras	myndighet	saknar	
helhetssyn.	54%	upplever	att	begreppet	kundvärde	är	otydligt,	50%	att	effektivitet	
är	det	och	hela	92%	att	begreppet	felgenererad	efterfrågan	inte	är	definierat	i	
verksamheten.	
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Dagens	starka	fokusering	på	ledare	och	ledarskap	tenderar	att	alltför	ofta	inte	ta	hänsyn	
till	de	olika	villkor	under	vilka	ledarskapet	utövas.	Få	organisationer	har	likt	
myndigheter	två	logiker	att	hantera,	den	politiska	och	den	förvaltningsekonomiska.	
Denna	undersökning,	”Svenska	myndigheters	arbete	med	att	leda	och	styra	mot	
visionen”,	syftar	till	att	öka	förståelsen	för	hur	myndigheter,	baserat	på	sitt	uppdrag	och	
sina	förutsättningar,	arbetar	med	att	förverkliga	sin	strategi.	Ett	ytterligare	syfte	är	att	
öka	kunskapsspridning	inom	myndighetssverige	om	hur	strategiska	gap	stängs.	
Ambitionen	är	att	ge	en	faktabaserad	bild	över	hur	myndigheter	arbetar	med	att	
förverkliga	sin	strategi	för	att	uppnå	sina	mål	och	sin	vision.	
	
Med	myndigheter	avses	här	en	institution	som	är	en	del	av	den	offentliga	förvaltningen.	I	
undersökningen	har	ett	stort	antal	statliga	myndigheter,	länsstyrelser,	landsting,	
regionkommuner	och	kommuner	deltagit.	De	myndigheter	som	deltog	utgör	en	
fördelning	av	statliga	myndigheter	och	länsstyrelser	vars	uppdrag	är	att	förverkliga	den	
sittande	regeringens	politik,	samt	landsting,	regionkommuner	och	kommuner	vars	
uppdrag	är	att	förverkliga	den	regionala	och	lokala	politiska	ledningens	politik.	De	
statliga	myndigheterna	utgör	en	jämn	fördelning	av	de	myndigheter	som	
betjänar	medborgare	och	juridiska	personer,	antigen	i	form	av	så	kallade	en-fråge-
myndigheter	eller	fler-fråge-myndigheter.	
	
Totalt	deltog	153	av	573	myndigheter.	10%	av	de	personer	som	deltog	är	antingen	
generaldirektör,	länsdirektör,	högsta	landstings-,	regionkommun-	eller	
kommundirektör,	45%	är	medlemmar	ur	högsta	ledningen,	35%	är	chefer	för	antingen	
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ett	verksamhets-	eller	funktionsområde	och	10%	ansvarar	huvudsakligen	för	
utvecklings-	och	förbättringsarbete.	
	
Rapporten	är	uppdelad	i	två	delar;	Undersökningsresultat	samt	Slutsatser	och	
reflektioner.	Båda	dessa	delar	är	indelade	i	tre	avsnitt;	Myndighetens	realiteter,	
Myndighetens	arbete	med	att	utveckla	och	genomföra	sin	strategi	och	Styrning	av	
myndigheten.	Avsnittet	Myndighetens	realiteter	berör	uppdraget,	förtroendet	för	
myndigheten,	samverkan	med	andra	myndigheter,	synen	på	kunden,	verksamhetens	
fokus	och	prioriteringar	samt	attraherandet	av	kompetens	och	talanger.	Avsnitt	två	
berör	utveckling,	formulering	och	genomförande	av	strategin	för	att	realisera	
myndighetens	vision	och	det	tredje	avsnittet	berör	arbetet	med	styrning	och	
uppföljning.	
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32%	av	de	ledande	befattningshavarna	anser	att	myndighetens	uppdrag	inte	är	
konsekvent	formulerat	i	en	myndighetsinstruktion,	regleringsbrev	eller	motsvarande	
styrinstruktion	och	att	inriktningsuppgifterna	och	målens	nivåskillnader	i	tyngd	och	
balans	framkommer	väl.	De	anser	inte	heller	att	uppdraget	förtydligas	genom	informella	
kontakter	med	huvudmannen	i	form	av	regeringen,	ansvarigt	departement	eller	
motsvarande	för	de	regionalt	eller	lokalt	styrda	myndigheterna.	
	
63%	av	de	ledande	befattningshavarna	saknar	en	tydlig	röd	tråd	mellan	politikens	mål,	
myndighetens	uppdrag	och	medarbetarnas	uppgifter.	De	saknar	också	balans	mellan	
den	strategiska	och	operativa	styrningen	utifrån	ett	helhetsperspektiv,	så	att	den	röda	
tråden	verkligen	kan	tydliggöras.	
	
90%	upplever	att	deras	organisationer	har	god	kunskap	om	kundernas	situation	och	
förutsättningar	samt	vilka	behov	de	har	av	service	från	myndigheten.	Dock	anser	34%	
att	deras	organisation	inte	har	en	klar	uppfattning	om	hur	kundernas	nuvarande	och	
önskade	servicebehov	ska	betjänas	på	ett	adekvat	sätt.	39%	tror	inte	att	deras	kunder	
upplever	myndigheten	som	en	myndighet	i	bemärkelsen	hur	myndigheten	bemöter	och	
betjänar	kunderna.	31%	anser	inte	att	kunderna	har	tillgång	till	likvärdig	service	via	
myndighetens	samtliga	kanaler.	26%	säger	att	kunderna	tycker	att	myndigheten	borde	
samverka	mer	med	andra	myndigheter	för	att	underlätta	kundernas	servicebehov.	28%	
anser	att	uppgifts-	och	ansvarsfördelningen	mellan	samverkande	myndigheter	är	otydlig	
och	19%	att	samverkan	inte	fungerar	väl.	
	
89%	av	deltagarna	indikerar	att	förtroende	blivit	viktigare	och	kommer	att	vara	så	de	
närmsta	åren.	29%	anser	att	det	råder	en	målkonflikt	inom	myndigheten	avseende	de	
förvaltningsmässiga	perspektiven	effektivitet	och	kundvärde.	25%	saknar	tydliga	mål	
för	att	öka	kundvärde	och	36%	anser	att	det	saknas	tydliga	mål	för	att	öka	effektivitet	
och	produktivitet.	77%	av	befattningshavarna	prioriterar	maximal	effektivitet	och	
produktivitet	före	kundvärde.	87%	säger	att	deras	myndighet	arbetar	för	en	uthållig	och	
långsiktig	verksamhetsutveckling.	
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Även	om	82%	av	befattningshavarna	anser	att	deras	myndighet	är	en	attraktiv	och	
föredömlig	arbetsgivare,	anser	20%	att	de	inte	är	ett	föredöme	avseende	jämställdhet	
och	likabehandling	avseende	etnisk	härkomst	eller	sexuell	preferens.	De	anser	inte	
heller	att	de	har	en	bra	arbetsmiljö	för	personer	med	funktionsnedsättning.	
	
De	flesta	befattningshavare	inom	statliga	myndigheter	anser	inte	att	det	är	svårt	att	
rekrytera	chefer	och	medarbetare	för	att	genomföra	sin	strategi,	med	undantag	att	
rekrytera	från	näringslivet.	Inom	länsstyrelser,	landsting,	regionkommuner	och	
kommuner	är	bilden	annorlunda.	Där	är	den	största	svårigheten	att	attrahera	
specialistkompetens,	men	också	att	rekrytera	chefer	och	medarbetare	till	
kärnverksamheten	samt	personal	med	lång	arbetslivserfarenhet,	utländsk	bakgrund	
eller	av	underrepresenterat	kön.	
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85%	av	undersökningsdeltagarna	anser	att	det	finns	en	tydlig	koppling	mellan	
myndighetsuppdrag,	vision	och	strategi,	73%	att	visionen	är	genomtänkt,	tydlig	och	
förankrad	och	75%	att	de	har	en	genomtänkt	och	tydligt	formulerad	verksamhetsidé	
som	är	väl	förankrad	i	organisationen.	Dock	hävdar	33%	att	deras	strategi	inte	tar	
utgångspunkt	i	uppdraget	och	kundernas	servicebehov.	
	
53%	säger	att	deras	myndighet	inte	har	en	tydlig	fokuserad	strategi	som	gör	det	lätt	för	
organisationen	att	förstå	vad	som	är	prioriterat	för	att	driva	verksamheten	framåt.	50%	
anser	även	att	strategin	inte	är	så	väl	förankrad	i	organisationen	att	den	går	att	använda	
som	styrkompass	för	utvecklingsarbete	och	löpande	verksamhet.	
	
45%	hävdar	att	deras	myndighetsstrategi	inte	är	så	tydlig	och	väl	förankrad	så	att	de	
enda	eventuella	utvecklingsaktiviteter	som	utförs	och	inte	ligger	i	linje	med	
myndighetens	strategiska	fokus	är	av	tvingande	karaktär.	
	
42%	säger	att	myndigheten	inte	har	anpassat	sin	organisation	för	att	underlätta	
genomförandet	av	strategin	och	61%	anser	att	de	har	det	svårt	att	utveckla	den	
kompetens	som	behövs.	44%	upplever	att	inriktningen	och	tempot	för	myndighetens	
strategigenomförande	inte	överensstämmer	med	kundernas	servicebehov	eller	med	
intressenternas	krav	och	förväntningar,	inklusive	huvudmannens.	
	
Fem	huvudsakliga	hinder	för	framdrift	av	strategin	är:	
• Bristande	förmåga	att	påverka	den	befintliga	organisationskulturen	
• Bristande	värderingsstyrning	med	avseende	på	förhållningssätt,	”hur	vi	ska	göra”	
• Bristande	incitament	och	belöningar	för	alla	som	ska	genomföra	strategin	
• Gamla	prioriteringar	och	utvecklingsprogram	som	inte	är	linje	med	strategin	
• Befintliga	styr-	och	uppföljningssystem	
	
Därtill	säger	de	ledande	befattningshavarna	i	länsstyrelser,	landsting	och	
regionkommuner	att	otydligheten	om	politikens	mål	och	ambitioner	utgör	ett	hinder	för	
strategigenomförandet,	speciellt	när	ord	och	handling	inte	hänger	ihop.	
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De	styrformer	som	idag	huvudsakligen	tillämpas	inom	myndighetsorganisationer	består	
av	dimensionerna	målstyrning,	rättsstyrning	och	värderingsstyrning.	
	
95%	av	undersökningsdeltagarna	anser	att	det	sker	en	regelbunden	resultatdialog	med	
företrädare	för	myndighetens	huvudman,	antingen	i	form	av	ansvarigt	departement	för	
de	statliga	myndigheterna	eller	av	deras	motsvarighet	för	landsting,	regionkommuner	
och	kommuner.	Dock	hävdar	31%	att	deras	myndighet	saknar	väl	operationaliserade	
politiska	mål	för	verksamheten.	
	
76%	av	deltagarna	anser	att	myndigheten	har	tydligt	formulerade	gemensamma	
värderingar	som	beskriver	hur	de	ska	förhålla	sig	till	sitt	uppdrag,	sina	kunder	samt	
mellan	medarbetare.	47%	indikerar	dock	att	de	inte	lever	sina	gemensamma	
värderingar.	
	
52%	av	deltagarna	anser	att	det	finns	tydligt	nedbrutna	mål	och	indikatorer	som	gör	det	
lätt	att	följa	upp	och	redovisa	verksamheten.	36%	anser	dock	att	deras	myndighet	
saknar	helhetssyn	med	tydliga	och	robusta	beslutsstrukturer,	beslutsprocesser	och	
styrdokument	för	den	interna	styrningen.	50%	säger	att	de	saknar	larmsystem	för	att	
tidigt	och	snabbt	fånga	upp	signaler	som	kan	få	konsekvenser	på	kundernas	förtroende	
eller	för	det	ekonomiska	och	rättsliga	utfallet.	
	
54%	upplever	att	begreppet	kundvärde	är	otydligt	och	50%	att	effektivitet	är	det.	34%	
anser	att	varken	de	själva	eller	medarbetarna	har	en	klar	uppfattning	om	nuvarande	och	
önskad	nivå	av	effektivitet.	64%	upplever	att	begreppet	produktivitet	är	otydligt	och	
92%	att	begreppet	felgenererad	efterfrågan	inte	är	definierat	i	verksamheten.	
	
52%	säger	att	myndigheten	inte	har	ett	tydligt	definierat	och	robust	sätt	att	arbeta	med	
strategiutveckling	som	är	väl	förankrat	i	organisationen	och	48%	anser	att	myndigheten	
saknar	tydliga	mål	och	uppföljningsindikatorer	som	möjliggör	en	god	uppföljning	av	
framdriften	i	strategigenomförandet.	
	
39%	av	deltagarna	anser	att	det	inte,	för	myndighetens	verksamhetsstyrning,	råder	en	
tydlig	nivåskillnad	i	tyngd	och	balans	mellan	uppgifter	som	härleds	från	huvudmannens	
styrinstruktioner	och	de	som	är	egeninitierade	av	myndigheten.	
	
Låt	oss	nu	efter	redovisningen	av	resultaten	gå	in	på	några	slutsatser	och	reflektioner	av	
undersökningsresultatet.	
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Undersökningsresultatet	visar	att	relativt	många	myndigheter	saknar	en	tydlig	röd	tråd	
mellan	politikens	mål,	myndighetens	syfte	och	medarbetarnas	uppgifter.	Se	figur	1.	Att	
tydliggöra	och	kommunicera	den	röda	tråden	är	en	viktig	del	i	att	sätta	in	uppdraget	i	
sitt	rätta	sammanhang	och	skapa	en	sam-	och	systemsyn	för	daglig	styrning	och	uthållig	
och	långsiktig	verksamhetsutveckling.	Med	systemsyn	menas	här	att	betrakta	
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myndigheten	som	en	sammanhängande	
enhet	utifrån	kunders	och	intressenters	
perspektiv	för	att	förstå	hur	värden	och	
efterfrågan	skapas,	hur	behov	möts	och	
hur	tjänsteleveranser	samt	aktiviteter	för	
tillsyn	flödar	horisontellt	och	vertikalt	i	
kundens	resa	genom	myndigheten.	Den	
röda	tråden	hjälper	också	organisationen	
att	förstå	sitt	egentliga	uppdrag,	fokusera	
på	uppgiften,	utveckla	förmågor	och	
relaterade	kompetenser	samt	allokera	

resurser	på	ett	ändamålsenligt	och	effektivt	sätt.	Den	hjälper	även	medarbetare	att	
förstå	sin	uppgift	och	hur	de	passar	in	i	verksamhetens	totala	uppdrag.	
	
Näringslivet	har	under	en	längre	tid	beskyllts	för	ett	alltför	kortsiktigt	resultatfokus.	Den	
motvikt	vi	nu	ser	där	mot	rådande	kvartalsfokus	är	att	allt	fler	företagsledare	anammar	
principer	för	uthålligt	företagande	i	form	av	ett	ledarskap	där	företagande	inte	bara	
bedrivs	för	att	maximera	aktieägarvärde	utan	också	för	att	skapa	värde	för	kunder,	
medarbetare,	leverantörer,	andra	intressenter	och	för	samhället	i	stort	där	man	är	aktiv.	
Detta	speglar	en	övergång	till	ett	mer	långsiktigt	tänkande	som	är	svårt	att	skönja	i	våra	
politiskt	styrda	organisationer	där	det	finns	en	inbyggd	kortsiktighet	som	har	sin	grund	i	
de	demokratiska	principer	som	vårt	samhälle	och	våra	offentliga	institutioner	vilar	på.	
Årliga	finansieringscykler,	årliga	regleringsbrev,	mm,	driver	ett	kortsiktigt	fokus,	en	
kortsiktighet	som	accelererar	i	en	allt	mer	opportunistisk	politisk	omgivning.	
	
När	den	röda	tråden	blir	för	tunn	och	svår	att	se	blir	det	lätt	att	kortsiktiga	beslut	får	
företräde	framför	mer	långsiktigt	verkande	lösningar.	Man	botar	snarare	symptomen	än	
åtgärdar	grundorsakerna.	Att	agera	utifrån	en	systemsyn	gynnar	inte	bara	förtroendet	
för	myndigheten	och	dess	arbete	med	löpande	effektivitetsutveckling,	utan	borde	även	
leda	till	att	den	politiska	och	förvaltningsmässiga	styrningen	bättre	balanserar	mellan	
det	som	är	strategiskt	och	operativt	viktigt.	
	
Trots	god	kunskap	om	kundernas	behov	av	service,	deras	situation	och	förutsättningar,	
anser	många	att	de	saknar	en	tydlig	uppfattning	om	hur	man	nu	och	i	framtiden	ska	
uppfylla	kundernas	servicebehov.	Men	bara	genom	att	ordet	kund	nu	används	i	många	
sammanhang	vittnar	om	en	förskjutning	i	synsätt,	inställning	och	tänkande.	Vidare	har	
några	nytänkande	myndigheter	redan	idag	valt	att	fördjupa	sin	förståelse	för	kundernas	
behov	genom	att	segmentera	dem	i	så	kallade	livssituationer	för	att	kunna	leverera	sina	
tjänster	på	ett	mer	förtroendefullt	och	effektivare	sätt.	
	
Undersökningsresultatet	visar	att	ett	stort	antal	befattningshavare	anser	att	kunderna	
inte	upplever	myndigheten	som	en	myndighet	och	att	kunderna	får	olika	service	
beroende	på	hur	de	kontaktar	myndigheten.	Hur	kundvärde	skapas	inom	den	offentliga	
förvaltningen	är	ofta	otydligt	och	bristfälligt.	Givetvis	är	det	gradskillnader	mellan	olika	
statliga,	regionala	och	lokala	myndigheter,	skillnader	som	löpande	uppmärksammas	av	
landets	olika	undersökningsinstitut.	Även	om	resultaten	från	dessa	institut	är	
vägledande	för	de	ansvariga	och	sannolikt	intressanta	för	medborgarna,	så	missar	de	
ofta	hur	samarbetet	mellan	olika	myndigheter	påverkar	en	bra	kundupplevelse.	Detta	
blir	uppenbart	när	man	segmenterar	kunderna	i	livssituationer	och	definierar	kundens	
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”resa”	genom	myndigheten.	Under	de	senaste	två	mandatperioderna	har	sättet	hur	
kunder	och	myndigheter	kommunicerar	med	varandra	och	hur	kunderna	betjänas	
förändrats.	Den	pågående	digitaliseringen	har	öppnat	för	nya	sätt	att	begära	och	få	hjälp,	
ofta	med	flera	myndigheter	aktiva	i	värdekedjan	för	att	uppfylla	kundernas	
servicebehov.	För	många	kunder	som	idag	är	självgående	i	myndigheternas	digitala	
kanaler	handlar	gränssnitten	i	huvudsak	om	”appar”,	Facebook,	Twitter	och	”mina	sidor”	
på	myndighetens	hemsida.	
	
Man	kan	i	detta	sammanhang	fråga	sig	om	det	inte	vore	bättre	att	reformera	
myndighetssverige	utifrån	ett	kundvärdekedjetänkande	istället	för	att	lappa	ihop	icke-
fungerande	samverkansformer	i	otydliga	värdekedjor.	
	
De	förvaltningspolitiska	reformer	som	genomförs	utgår	från	Sveriges	förutsättningar	
och	ska	svara	upp	mot	de	utmaningar	vi	står	inför	för	att	skapa	en	effektiv	förvaltning.	
De	förändringar	som	genomförts	under	de	senaste	åren	har	syftat	till	att	modernisera	
den	offentliga	sektorn	så	att	den	bidrar	till	stabila	statsfinanser	och	att	den	har	ett	högt	
förtroende	hos	allmänheten.	Syftet	med	den	statliga	myndighetsstrukturen	bör	i	ökad	
grad	vara	att	underlätta	regeringens	styrning	och	utveckling	av	förvaltningen	utifrån	de	
mål	som	är	uppsatta.		
	
Hittills	har	ifrågasättandet	och	försöken	att	modernisera	myndighetsstrukturen	skett	
inom	ramen	för	respektive	departements	domän.	Ett	exempel	på	det	är	
Miljödepartementet,	där	man	försöker	skapa	en	tydligare,	effektivare	och	mer	
ändamålsenlig	myndighetsgruppering	för	ett	bättre	resursutnyttjande	för	
departementets	myndigheter1.	Vi	tycker	att	det	finns	goda	skäl	att	ifrågasätta	och	
reflektera	över	att	moderniseringen	av	de	statliga	myndigheterna	främst	sker	inom	
befintlig	struktur	snarare	än	att	gruppera	myndigheterna	utifrån	kundens	och	
medborgarens	perspektiv.	Detta	för	att	försöka	skapa	en	tydligare,	effektivare	och	mer	
ändamålsenlig	gruppering	av	myndigheterna	i	respektive	värdekedja.	
	
Ifrågasättandet,	utredandet	och	reformarbetet	bör	ta	utgångspunkt	i	medborgarna	och	
kundernas	behov	av	sömlös	effektiv	myndighetsservice	och	inte	enbart	beakta	
förvaltningseffektivitet	utifrån	statsmaktens	perspektiv.	Hinder	på	vägen	mot	en	
effektivare	statlig	myndighetsförvaltning	utgörs	inte	bara	av	politisk	oenighet,	
revirtänkande,	och	förändringströtthet,	utan	även	av	brist	på	visioner,	nytänkande,	mod	
och	handlingskraft.	
	
Ett	flertal	av	deltagarna	i	undersökningen	anser	att	det	råder	en	målkonflikt	inom	
myndigheten	mellan	effektivitet	och	kundvärde.	Det	är	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	möjligheter	att	maximera	
”både	och”	i	stället	för	att	tvingas	till	ett	”antingen	eller-tänkande”	som	gör	det	svårt	att	
sätta	relevanta	mål.	Det	är	glädjande	att	konstatera	att	89%	av	deltagarna	indikerar	att	
förtroende	blivit	allt	viktigare	och	kommer	att	vara	så	de	närmsta	åren.	
	
Resultatet	indikerar	att	det	överlag	återstår	arbete	med	att	säkerställa	att	landets	
myndighetsorganisationer	uppträder	på	ett	konsistent	och	föredömligt	sätt	när	det	

																																																								
1	Dir.	2013:101	Översyn	av	myndigheterna	inom	miljöområdet.	
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gäller	jämställdhet.	Som	medborgare	kan	man	tycka	att	de	offentliga	
förvaltningsorganisationerna	ska	vara	ett	föredöme	när	det	gäller	likabehandling.	
Undersökningsresultatet	visar	att	myndigheter	idag	har	svårt	att	attrahera	och	
rekrytera	chefer	och	medarbetare	från	näringslivet,	vilket	sannolikt	skulle	förbättra	
genomförandekraften	i	strategin.	Att	landsting,	regionkommuner	och	kommuner	
upplever	det	svårt	att	attrahera	och	rekrytera	specialistkompetens,	chefer	och	
medarbetare	till	kärnverksamheten,	medarbetare	av	underrepresenterat	kön	och	
medarbetare	med	lång	arbetslivserfarenhet	är	bekymmersamt	men	förståeligt	då	det	
idag	finns	väsentliga	obalanser	i	ekonomi	och	kvalitet	när	det	gäller	utförandet	av	dessa	
myndigheters	uppdrag.		
	
Med	drygt	1,1	miljoner	anställda2	står	kommuner	och	landsting	tillsammans	för	en	stor	
del	av	Sveriges	ekonomi.	Undersökningar	har	visat	att	anställda	inom	kommuner	och	
landsting	är	mer	engagerade	än	de	som	arbetar	privat	eller	statligt.	De	tycker	att	de	
uträttar	något	meningsfullt	och	att	det	är	roligt	att	gå	till	jobbet3.	Obalansen	för	
landstingen	och	regionkommunerna	handlar	främst	om	hälso-	och	sjukvården,	medan	
obalansen	för	kommunerna	till	stor	del	handlar	om	skolan.	Genom	den	demografiska	
utvecklingen	ökar	dessa	obalanser	och	inom	de	närmaste	åren	kommer	en	stor	andel	av	
befolkningen	att	nå	pensionsåldern,	något	som	kraftigt	påverkar	den	så	kallade	
försörjningsbördan.	De	flesta	av	Sveriges	landsting	och	regionkommuner	har	ständiga	
effektiviseringskrav	och	kostnaderna	för	hälso-	och	sjukvård	är	prognostiserad	att	öka	
med	270	procent	fram	till	år	20404.	
	
Kvaliteten	i	den	svenska	grundskolan	har,	sedan	kommunaliseringen	för	drygt	
tjugo	år	sedan,	en	direkt	koppling	till	kommunernas	ekonomi.	Idag	utgör	kostnaderna	
för	skolverksamhet	i	kommunerna	mellan	40-50%5	av	en	kommuns	totala	budget.	Från	
2011	till	2017	ökar	antalet	grundskoleelever	i	Sverige	med	cirka	15%,	men	enligt	våra	
beräkningar	kommer	de	kommunala	skatteintäkterna	endast	att	stiga	med	knappt	5%	
under	samma	period.	En	långsiktig	sund	finansiell	bas	behövs	således	för	att	säkerställa	
nödvändiga	investeringar	i	den	svenska	skolans	kvalitet.	Den	andra	stora	kostnaden	för	
kommunerna	rör	vård	och	omsorg,	främst	för	äldre.	Trots	svårigheter	att	rekrytera	
personal	till	de	kommunala	verksamheterna	för	vård	och	omsorg	är	utmaningen	att	
attrahera	rätt	kompetens	betydligt	större	för	skolverksamheten.	
	
Såväl	länsstyrelser,	landsting,	regionkommuner	som	kommuner	behöver	nu	även	
komma	tillrätta	med	de	hinder	som	försvårar	rekrytering	av	nysvenskar,	samt	där	så	är	
möjligt	ta	tillvara	den	stora	erfarenhet	och	kunskap	som	finns	hos	landets	äldre.	
	
01"#)*2$.$"&/+%4$.$/5$#/+../6.7$8(3+ /-82 /*$"-59'%+/&)"/&.%+.$*)/
	
Trots	att	flertalet	av	deltagarna	anser	att	de	har	en	tydlig	vision	på	plats	och	att	det	finns	
en	koppling	mellan	deras	myndighetsuppdrag,	vision	och	strategi,	anser	många	av	dem	
att	de	inte	har	en	genomtänkt	och	tydlig	strategi	som	tar	utgångspunkt	i	uppdraget	och	
kundernas	servicebehov.	Strategi	handlar	om	att	vinna	och	en	bra	strategi	tar	

																																																								
2	SKL,	Chefer	i	kommuner	och	landsting,	2011.	
3	SCB,	2012.	
4	Folkhälsomyndigheten	och	SCB,	Andelen	äldre	fördubblad	på	100	år,	2014-01-27.	
5	SCB:	Kommunernas	och	landstingens	räkenskapssammandrag,	2011.	
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utgångspunkt	i	de	utmaningar	man	ställs	inför.	För	en	myndighet	handlar	det	främst	om	
att	vinna	medborgarnas	förtroende,	så	strategin	behöver	definiera	hur	man	ska	lyckas	
med	det	utifrån	de	resurser	som	står	till	buds.	Det	behövs	en	tydlig	strategi	när	
resurserna	är	begränsade,	annars	riskeras	resurser	läggas	på	fel	saker.	Inom	den	
offentliga	förvaltningen	är	resurserna	som	vi	alla	vet	begränsade	och	givet	de	
demografiska	utmaningar	som	Sverige	står	inför	är	behovet	av	vinnande	
myndighetsstrategier	stort.	
	
Att	endast	47%	av	de	ledande	befattningshavarna	anser	att	deras	myndighet	har	en	
fokuserad	strategi	som	gör	att	hela	organisationen	lätt	kan	förstå	vad	som	är	prioriterat	
och	inte	prioriterat	signalerar	att	strategiutveckling	är	ett	eftersatt	område.	Även	om	
strategiutveckling	främst	handlar	om	att	finna	en	strategisk	inriktning,	handlar	det	även	
om	att	säkerställa	att	strategin	är	väl	integrerad	med	myndighetens	syfte,	identitet	och	
förmågor.	Denna	integrerade	syn	kräver	svar	på	frågor	som	åt	vilket	håll	myndigheten	
ska	utvecklas	och	varför	det	är	viktigt	att	myndigheten	utvecklas	åt	just	det	hållet.	Svaret	
på	dessa	frågor	måste	ta	sin	utgångspunkt	i	hur	myndigheten	ska	skapa	värde	för	sina	
kunder,	intressenter	och	samhället	i	stort.	
	
Övertygelsen	om	vikten	av	att	kontinuerligt	anpassa	sin	organisation	och	sitt	
tjänsteerbjudande	till	omgivningen	har	ökat	betydelsen	av	en	lärande	organisation.	En	
lärande	organisation	har	förmågan	att,	på	ett	löpande	och	systematiskt	sätt,	dra	nytta	av	
sina	medarbetares	lärande.	Resultatet	är	en	organisation	som	ständigt	utvecklas	i	takt	
med	gjorda	erfarenheter	och	som	därmed	förstärker	sitt	strukturkapital.	Förmågan	till	
strategiskt	lärande	är	en	väsentlig	del	i	det	organisatoriska	lärande	vi	här	avser	och	är	
av	stor	vikt	för	att	bevara	och	utveckla	en	myndighets	förtroende	och	effektivitet.	Ett	
fungerande	strategiskt	lärande	möjliggör	att	erfarenheter	och	insikter	kan	omvandlas	
till	fokuserade	strategiska	initiativ	så	att	hela	myndighetens	prestation	ökar.	Strategiskt	
lärande	är	alltså	ett	systembaserat	angreppssätt	för	strategiutveckling	och	
implementering.		
	
En	vinnande	strategi	kräver	starkt	kundfokus,	där	man	definierat	och	tydliggjort	vilka	
kunder	som	myndigheten	ska	betjäna,	deras	behov	och	mognadsgrad,	samt	vilka	
tjänster	som	ska	erbjudas.	Med	kundfokus	skapas	förutsättningar	för	att	förstå	
kundernas	specifika	situation	och	problem	och	vad	som	är	viktigast	för	dem.	Ju	bättre	
man	förstår	kundernas	behov,	desto	bättre	förståelse	får	man	för	kundernas	
behovshierarki,	en	förutsättning	för	att	kunna	erbjuda	rätt	tjänsteleverans	vid	rätt	
tillfälle.	En	annan	viktig	relaterad	aspekt	är	intressentfokus,	dvs.	att	förstå	sina	
nyckelintressenters	mål	och	ambitioner	samt	vilka	förväntningar	de	har	på	
myndigheten.	
	
Frågan	hur	väl	en	myndighets	strategiarbete	fungerar	aktualiseras	när	hälften	av	de	som	
deltagit	i	undersökningen	inte	anser	att	strategin	är	så	väl	förankrad	i	organisationen	att	
den	kan	tjäna	som	styrkompass.	Resultatet	från	våra	tidigare	undersökningar6	visar	att	
nästan	60%	av	personer	i	ledande	ställning	anser	att	genomförandet	av	strategin	inte	
har	skett	på	ett	sådant	sätt	att	det	strategiska	gapet	stängts,	dvs.	strategin	har	inte	
genomförts	och	de	förespeglade	resultaten	har	inte	uppnåtts.	Enligt	vår	erfarenhet	är	
orsakerna	till	att	det	strategiska	gapet	inte	stängts	ofta	okända.	Många	ledningsgrupper	

																																																								
6	Jomer	&	Co	Research:	Strategy	Creation	and	Implementation	2013.	
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och	chefer	tenderar	att	adressera	symptom	istället	för	grundorsaker.	Ibland	försöker	
man	pressa	igenom	strategin	istället	för	att	fråga	sig	varför	den	inte	mottas	på	det	sätt	
man	önskar.	Ofta	är	problemet	att	strategin	är	alltför	generellt	formulerad	och	för	
trubbig,	vilket	resulterar	i	att	chefer	och	medarbetare	på	lägre	nivåer	har	svårt	att	förstå	
den	och	omsätta	den	i	handling.	Ibland	handlar	det	istället	om	att	ledningen	tappar	
fokus	på	implementeringen	för	att	de	som	grupp	inte	fullt	ut	tror	på	den.	När	
implementeringen	inte	går	som	planerat	ökar	känslan	av	osäkerhet	om	strategin	
verkligen	är	rätt.	Istället	för	att	öka	fokus	på	genomförandet	tillåts	strategin	rinna	ut	i	
sanden.	Den	alltför	ofta	subtila	känslan	av	bristande	strategisk	kontext	leder	till	ökad	
komplexitet	och	frustration	och	avsaknaden	av	en	systematisk	dialog	om	strategin	
omöjliggör	att	linjechefer	längre	ner	i	organisationen	kan	hjälpa	till	att	förtydliga	vad	
strategin	betyder	för	sina	medarbetare.	Tvåvägskommunikation	och	dialog	är	
nödvändig	för	att	de	ska	kunna	länka	sina	löpande	arbetsinsatser	till	strategin.	Kort	sagt,	
strategin	måste	vara	förstådd	för	att	kunna	operationaliseras.	
	
Att	anpassa	en	myndighetsorganisation	till	strategin	handlar	i	sak	om	att	säkerställa	att	
kompetenser	och	förmågor,	strukturer	och	processer,	roller,	belöningar,	befogenheter	
och	ansvar,	samt	styrnings-	och	uppföljningsmekanismer	stödjer	genomförandet	av	den	
beslutade	strategin.	Därtill	måste	den	rådande	kulturen	inom	organisationen	anpassas	
till	förändringarna	i	strategin,	ett	arbete	som	kan	ta	lång	tid.	De	personer	som	
medverkat	i	att	utveckla	och	formulera	strategin	underskattar	inte	sällan	de	operativa	
chefernas	roll	i	att	förverkliga	den	och	stänga	det	strategiska	gapet.	De	underskattar	dels	
deras	förmåga	att	involvera	sig	i	utvecklingsarbetet	och	dels	den	avgörande	roll	de	har	i	
implementeringen.	I	detta	sammanhang	finns	det	ingen	plats	för	stuprörstänkande.	Här	
krävs	systemsyn	för	att	bli	framgångsrik,	alla	beståndsdelar	i	organisationen	måste	
vitaliseras	och	anpassas	för	att	stödja	strategin.	Det	räcker	inte	att	studera	enskilda	
delar	av	organisationen	för	att	förstå	den	systemiska	helheten.	Varje	del	i	systemet	
måste	förstås	för	att	nödvändiga	anpassningar	ska	kunna	genomföras	på	ett	sätt	som	
stödjer	strategin	och	myndigheten	som	helhet.	
	
Vår	syn	på	strategiutveckling	är	att	den	både	är	en	analytisk	och	en	kreativ	process,	en	
process	där	flertalet	aktiviteter	löper	i	någorlunda	sekvens	över	tiden,	och	de	är	
repetitiva	varje	gång	man	ska	uppdatera	sin	strategi.	Processen	inkluderar	ett	antal	
aktiviteter	och	analyser	för	att	komma	fram	till	de	bästa	insikterna	och	det	bästa	
strategiska	valet.	Strategiprocessen	omfattar	en	helhet	i	form	av	både	strategiutveckling	
och	strategiimplementering,	dvs.	den	hanterar	aktiviteter	från	”ax-till-limpa”.	Att	
betrakta	det	som	en	sammanhängande	process	är	helt	nödvändigt	för	att	framgångsrikt	
lyckas	formulera	och	genomföra	strategin.	Ett	skäl	till	att	man	ibland	misslyckas	är	att	
man	hanterar	utveckling	och	implementering	som	två	åtskilda	aktiviteter.	
	
Vi	väckte	tidigare	frågan	om	precision	och	kvalitet	i	myndigheters	arbete	med	strategier	
när	vi	påstod	att	arbetet	med	utveckling	av	strategier	sannolikt	är	ett	eftersatt	område	i	
myndighetssverige	idag.	Detta	påstående	stärks	av	att	61%	säger	att	deras	myndighet	
har	svårt	att	attrahera	och	utveckla	den	kompetens	som	krävs	för	att	genomföra	
strategin.	Först	när	strategin	är	förstådd	kan	chefer	och	medarbetare	engageras	fullt	ut	
och	befintliga	blockeringar	och	hinder,	såsom	resursbrist,	dålig	kommunikation,	och	
otydlighet	i	roller	och	ansvar,	elimineras	och	fokus	riktas	på	de	kritiska	aktiviteter	som	
måste	genomföras.	De	myndighetsledningar	som	har	samsyn	om	strategin	har	goda	
förutsättningar	att	lyckas	få	den	implementerad.	Viktig	är	dock	att	ha	människor	med	
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rätt	kompetens	i	rätt	roller,	människor	som	vill,	kan	och	får	samverka	tvärfunktionellt	
och	fokusera	på	att	genomföra	strategin.	Strategigenomförande	handlar	till	stor	del	om	
att	omvandla	ett	fåtal	stora	strategiska	beslut	till	en	mängd	operationella	beslut.	
	
Att	endast	ungefär	hälften	av	de	ledande	befattningshavarna	anser	att	inriktningen	och	
tempot	för	myndighetens	förändringsarbete	överensstämmer	med	huvudmannens	krav	
är	givetvis	bekymmersamt	men	än	mer	besvärande	är	det	sannolikt	att	så	många	säger	
att	de	inte	tycker	att	tempot	i	strategigenomförande	överensstämmer	med	kundernas	
och	medborgarnas	servicebehov	och	förväntningar.	Tempot	i	en	myndighets	
utvecklingsarbete	är	ofta	cykliskt.	Givetvis	finner	man	ibland	att	cykeln	följer	den	
allmänna	konjunkturen	eller	verkar	i	rak	motsats	på	grund	av	konjunkturpolitik	och	
stimulansåtgärder,	men	ofta	följer	cyklerna	mandatperioden	för	den	politiska	ledningen.	
Även	om	det	givetvis	hör	till	sakens	natur	så	innebär	det	inte	sällan	negativa	
konsekvenser	för	utvecklingsarbetet	inom	myndigheten	då	perioden	i	början	och	slutet	
av	mandatperioden	kännetecknas	av	osäkerhet	om	framtida	inriktning.	Tempot	i	en	
statlig	myndighets	långsiktiga	utvecklingsarbete	kan	också	riskeras	om	myndigheten	
pressas	av	många	tillfälliga	uppdrag	från	ansvarigt	departement.	Risken	är	då	uppenbar	
att	myndighetens	långsiktiga	instruktionsuppgifter	blir	underfinansierade	medan	
kortsiktiga,	aktuella	frågor	kräver	huvuddelen	av	resurserna.	I	praktiken	hamnar	
myndigheten	i	ett	tillstånd	där	resurserna	inte	räcker	till	för	att	göra	mer	än	de	särskilda	
regeringsuppdragen	och	myndigheten	blir	ineffektiv.	
	
Undersökningsresultatet	har	identifierat	fem	huvudsakliga	hinder	som	försvårar	
strategigenomförandet.	Se	figur	2.	Det	första	hindret	är	bristande	förmåga	att	påverka	
organisationskulturen.	Av	erfarenhet	vet	vi	att	kulturen	alltid	besegrar	strategin,	så	det	

är	av	yttersta	vikt	att	även	kulturella	
aspekter	anpassas	till	strategin.	För	att	
anpassa	kulturen	efter	strategin	måste	
den	befintliga	kulturens	komponenter	
identifieras,	tydliggörs	och	analyseras.	
Heliga	kor	och	oskrivna	regler	ska	
ifrågasättas,	rådande	synsätt,	
bedömningar	och	attityder	måste	
utmanas	för	att	önskade	effekter	ska	fås	

från	anpassningar	av	chef-	och	medarbetarskap,	och	strukturer	och	processer.	
Förmågan	att	emotionellt	påverka	de	bredare	lagren	av	chefer-	och	medarbetare	ska	
inte	underskattas	genom	att	tydliggöra	önskade	attityder,	värderingar	och	beteenden.	
Att	förändra	beteenden	är	kritiskt	för	att	nå	en	önskad	strategisk	förflyttning.	
	
Ett	andra	hinder	är	bristande	värderingsstyrning.	För	att	utveckla	de	värderingar	och	
beteenden	som	ska	gälla	i	organisationen	bör	chefer	och	medarbetare	engageras	för	att	
skapa	delaktighet	och	vi-känsla.	Värderingarna	bör	formuleras	utifrån	organisationens	
syfte	och	vision	för	att	de	engagerat	ska	tas	emot	och	accepteras.	Det	är	skillnad	på	
engagerad	och	mekanisk	följsamhet.	Värderingar	är	inget	man	förändrar	över	en	dag,	
utan	är	förknippat	med	målinriktat	och	hårt	arbete.	I	slutändan	är	det	de	gemensamma	
värderingarna	som	styr.	De	påverkar	besluten	till	en	så	hög	grad	att	de	kan	sägas	vara	
”boss”,	en	”boss”	som	även	högsta	chefen	måste	lyda.	Den	tydliga	indikation	som	
undersökningsresultatet	ger	om	att	många	ledande	befattningshavare	i	länsstyrelser,	
landsting	och	regionkommuner	upplever	otydligheter	i	politikens	mål	och	ambitioner,	
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och	att	ord	och	handling	inte	stämmer	överens,	är	försvårande	för	deras	
strategigenomförande.	När	en	chef	upptäcker	att	någon	i	organisationen	inte	följer	eller	
leder	utifrån	de	gemensamma	värderingarna	måste	konfrontation	ske	direkt.	Det	spelar	
ingen	roll	hur	kompetent,	duktig	eller	hur	goda	resultat	denna	person	presterar.	Om	
ingen	förändring	sker	måste	personen	i	fråga	lämna	sin	roll.	
	
Bristande	incitament	och	belöningar	för	de	som	ska	genomföra	strategin	är	ytterligare	
ett	hinder.	Ett	beprövat	sätt	att	skapa	incitament	är	att	mäta	och	följa	upp.	Goda	insatser	
ska	belönas,	men	måste	vara	situationsanpassade	för	att	vara	effektiva.	Det	finns	ett	
brett	register	av	former	för	att	belöna	ett	team	eller	utvalda	medarbetare.	Av	erfarenhet	
vet	vi	att	det	oftast	är	viktigast	för	människor	att	bli	uppmärksammade	och	att	chefer	
och	medarbetare	visar	uppskattning	när	man	gjort	ett	bra	jobb.	
	
Ännu	ett	hinder	är	alla	de	gamla	prioriteringar	och	utvecklingsprogram	som	fortfarande	
lever	kvar	utan	att	de	harmoniserar	med	strategin.	Detta	stöds	av	att	ungefär	hälften	av	
de	ledande	befattningshavarna	säger	att	det	pågår	utvecklingsaktiviteter	som	inte	är	
linjerande	med	strategin.	Vår	erfarenhet	visar	att	när	en	strategi	upplevs	som	otydlig	
och	inte	är	väl	förankrad	i	organisationen	blir	konsekvensen	att	utvecklingskraft	och	
resurser	läggs	på	områden	som	inte	överensstämmer	med	den	strategiska	inriktningen.	
Detta	kan	förhindras	genom	att	inventera	den	samlade	projektportföljen	och	identifiera	
och	stoppa	de	områden	och	aktiviteter	där	utveckling	sker	bortom	den	valda	strategiska	
inriktningen.	Vår	slutsats	är	att	alltför	många	ledare	enögt	fokuserar	på	
strategigenomförandet	och	glömmer	bort	att	eliminera	utvecklingsinitiativ	som	inte	
stödjer	strategin.	
	
Brister	i	befintliga	styr-	och	uppföljningssystem	är	det	femte	identifierade	hindret.	Av	
erfarenhet	vet	vi	att	en	organisations	traditionella	målstyrning	måste	kompletteras	med	
värderingsstyrning	för	att	framgångsrikt	kunna	förändra	kulturen	så	att	den	stödjer	den	
strategiska	inriktningen.	Målstyrning	tillämpas	i	många	organisationer	på	ett	alltför	
industriellt	och	mekaniskt	och	stimulerar	inte	till	kreativt	tänkande	för	att	hitta	nya	sätt	
att	lösa	uppgifterna.	
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Undersökningsresultatet	tydliggör	att	det	sker	en	regelbunden	resultatdialog	mellan	
myndigheter	och	deras	huvudmän.	Trots	det	anser	39%	av	de	ledande	
befattningshavarna	att	resultatdialogen	inte	leder	till	en	tydlig	nivåskillnad	i	
tyngd	och	balans	mellan	de	uppgifter	som	härleds	från	myndighetsinstruktionen,	
regleringsbrevet	eller	dylikt	och	de	som	är	egeninitierade.	Det	behöver	naturligtvis	inte	
finnas	nivåskillnader	i	tyngd	och	balans	mellan	dessa	uppgifter,	men	ofta	är	det	
avgörande	om	så	är	fallet	eller	när	egeninitierade	uppgifter	harmoniserar	med	de	som	
kan	härledas	från	uppdragsinstruktionen.	
	
Det	är	förvånande	att	drygt	hälften	av	undersökningsdeltagarna	anser	att	de	saknar	
tydliga	mål	och	uppföljningsindikatorer	som	möjliggör	god	uppföljning	av	framdriften	i	
strategigenomförandet	och	förändringsarbetet.	Den	omgivning	en	myndighet	lever	i	
möts	ständigt	av	gamla	och	nya	utmaningar,	möjligheter,	osäkerheter	och	tvivel.	För	att	
uppnå	och	veta	att	man	uppnår	önskad	effekt	av	strategin	gäller	det	att	finna	ett	klokt	
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sätt	att	mäta	och	följa	upp	så	att	den	önskade	riktningen	tydliggörs,	engagerar	och	
skapar	incitament	för	genomförandet	av	strategin.	

	
De	styrformer	som	idag	huvudsakligen	tillämpas	
inom	myndighetsorganisationer	består	av	
dimensionerna	målstyrning,	rättsstyrning	och	
värderingsstyrning.	Se	figur	3.	Av	de	tre	är	
målstyrning	och	rättsstyrning	traditionella	
styrfilosofier	medan	värderingsstyrning	är	
modernare,	vilket	återspeglas	av	att	denna	styrform	
tillämpas	i	mindre	och	ofta	rudimentär	omfattning.	
Det	finns	ofta	stora	fördelar	med	att	komplettera	
den	befintliga	målstyrningen	med	
värderingsstyrning	för	att	framgångsrikt	utveckla	
beteenden	som	stödjer	strategin.	
Värderingsstyrning	stärker	förståelsen	för	och	
anvisar	färdigheter	och	beteenden	för	att	nå	målen.	
För	att	lyckas	behövs	gemensamma	värderingar	som	

anger	hur,	dvs.	med	vilka	beteenden	målen	ska	nås.	Det	räcker	naturligtvis	inte	att	
deklarera	myndighetens	värderingar,	utan	de	måste	omvandlas	till	vardagliga	
beteenden	i	och	med	att	arbetet	utförs.	Att	styra	med	värderingar	ställer	höga	krav	på	
förmågan	att	omvandla	tyst	kunskap,	tolka	innebörd,	vägleda	förståelse	och	lärande	
samt	skapa	rutinmässigt	agerande.	Förändrade	beteenden	börjar	med	en	bredare	
förståelse	för	hur	strategin	hänger	ihop	med	myndighetens	övergripande	syfte	och	
vision.	
	
Styrfilosofi	och	styrmodell	måste	harmonisera	med	strategin	och	alla	organisatoriska	
perspektiv	när	man	betraktar	myndigheten	som	ett	sammanhängande	system.	Om	de	
inte	hänger	ihop	blir	verkningsgraden	låg.	Effektiv	styrning	och	uppföljning	kan	bara	ske	
i	samklang	med	alla	systemfaktorer.	Bäst	effekt	fås	när	chefer	och	medarbetare	inte	bara	
är	med	i	utförandet	av	arbetsuppgifterna	utan	när	de	även	är	representerade	i	
planering,	uppföljning	och	analys	av	variansen	mellan	plan	och	utfall.	Det	är	då	man	
skapar	förutsättningar	för	en	lärande	organisation,	det	är	då	individer	kan	hållas	
ansvariga	och	ta	fullt	ansvar	för	sina	handlingar.	Genom	att	anpassa	mätetal,	uppföljning	
och	belöning	skapas	möjligheter	för	en	effektiv	styrning	och	uppföljning	av	strategin,	av	
chefer	och	medarbetare,	av	process-	och	resurseffektivitet,	av	kvaliteten	och	vad	som	är	
värdeskapande	för	kunder,	medarbetare,	huvudmännen,	intressenter	och	samhället	i	
stort.	Den	relevanta	mixen	av	styrmått	måste	sedan	stödjas	av	en	begränsad	mängd	
kompetens-	och	prestationsindikatorer	som	möjliggör	styrning	och	måluppfyllelse.	Det	
är	en	vitaliserande	process	för	att	öka	organisatoriskt	lärande.	
	
Det	är	bekymmersamt	att	relativt	många	i	undersökningen	saknar	allomfattande,	tydliga	
och	robusta	beslutsstrukturer,	beslutsprocesser	eller	styrdokument	för	den	interna	
styrningen.	Detta	förstärks	av	att	varannan	saknar	ett	larmsystem	för	att	fånga	upp	
signaler	när	något	är	fel.	Detta	kräver	reflektion	och	manar	till	övervägande	om	framtida	
riktade	insatser	för	att	utveckla	formerna	för	styrningen.	Det	förstärks	ytterligare	av	att	
varannan	säger	att	det	saknas	tydligt	nedbrutna	mål	och	indikatorer	som	gör	det	lätt	att	
följa	upp	verksamheten.	Många	saknar	också	operationaliserade	politiska	mål	för	
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verksamheten,	vilket	sannolikt	kan	förklaras	med	avsaknad	av	en	tydliggjord	röd	tråd	
mellan	politikens	mål	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,	
förutsättningar	och	behov	av	service	från	myndigheten.	Samtidigt	säger	också	i	stort	sett	
alla	att	förtroende-	och	effektivitetsfrågan	för	myndigheten	nu	blivit	allt	viktigare	och	
kommer	att	vara	så	de	närmsta	åren.	Dimensionerna	kund,	effektivitet	och	förtroende	
måste	med	säkerhet	utgöra	väsentliga	perspektiv	i	styrningen	av	en	myndighet.	Fokus	
på	kundbehov	och	effektivitet	är	grundläggande	förutsättningar	för	att	erhålla	
förtroende	i	samband	med	att	en	myndighet	utför	sitt	uppdrag.	Undersökningen	har	
dock	identifierat	att	drygt	hälften	av	deltagarna	anser	att	begreppet	kundvärde	inte	är	
tydligt	definierat,	varannan	att	begreppet	effektivitet	inte	är	tydligt	och	hela	64%	saknar	
en	tydlig	definition	av	begreppet	produktivitet	för	verksamheten.	Man	kan	konstatera	
att	behovet	är	stort	att	förtydliga	dessa	centrala	styrbegrepp,	vilket	också	förstärks	av	
att	många	deltagare	säger	att	varken	de	själva	eller	deras	medarbetare	har	en	klar	
uppfattning	om	nuvarande	eller	önskad	nivå	av	effektivitet.	
	
Tillämpande	av	systemsyn	och	praktiserande	av	lean	har	diskuterats	flitigt	inom	stat	och	
kommun,	inte	minst	efter	det	att	Innovationsrådets	kansli	publicerade	rapporten	Lean	
och	Systemsyn	i	Stat	och	Kommun,	2012.	En	viktig	slutsats	i	rapporten	är	att	lean	utifrån	
en	systemsyn	kan	vara	ett	viktigt	sätt	för	statliga	myndigheter	att	i	en	allt	högre	grad	
leva	upp	till	regeringens	förvaltningspolitiska	mål	–	en	innovativ	och	samverkande	
statsförvaltning	som	har	rättssäkerhet	och	effektivitet	och	som	har	välutvecklad	kvalitet,	
service	och	tillgänglighet	(prop.	2009/10:175)7.	Så	kallad	felgenererad	eller	
egengenerad	efterfrågan	är	ett	nyckelbegrepp	i	tillämpande	av	systemsyn	och	lean	och	
mycket	tillämpbart	när	det	appliceras	på	tjänsteproducerande	verksamhet.	Med	
egengenererad	eller	felgenererad	efterfrågan	menas	den	efterfrågan	en	kund	har	på	en	
myndighet	som	orsakats	antingen	av	myndighetens	oförmåga	att	göra	något	eller	att	
göra	något	rätt	för	kunden.	Ett	enkelt	sätt	att	sätta	fingret	på	den	egengenererade	
efterfrågan	är	att	fråga	sig:	Varför	kontaktar	kunden	oss	och	frågar	om	detta?	
Egengenererad	efterfrågan	är	en	systemisk	företeelse	som	när	den	analyseras	och	
adresseras	på	rätt	sätt	kan	minimeras	över	tiden	så	att	resurser	kan	omfördelas	till	mer	
kundvärdeskapande	aktiviteter	och	därmed	öka	förtroendet	hos	kunderna.	Våra	
erfarenheter	visar	att	en	myndighets	egengenererade	efterfrågan	kan	uppgå	till	50%	av	
de	kundförfrågningar	de	betjänar.	I	detta	sammanhang	är	det	mycket	bekymmersamt	att	
undersökningen	har	identifierat	att	92%	av	deltagarna	anser	att	begreppet	felgenererad	
efterfrågan	är	otydligt	definierat.	
	
Sveriges	myndighetsorganisationer	har	mycket	att	vinna	på	att	tydliggöra	begreppen	
kundvärde,	effektivitet,	produktivitet	och	egengenererad	efterfrågan	utifrån	respektive	
organisations	specifika	förutsättningar	och	med	precision	använda	dem	i	styrandet	av	
myndigheten.	Genom	att	diskutera	och	reflektera	över	dessa	begrepp	utifrån	deras	
innebörd	i	myndighetens	verksamhet	kommer	sannolikt	flertalet	inse	att	begreppen	inte	
står	i	motsats	till	varandra	utan	kan	harmoniseras	om	de	formuleras	på	rätt	sätt.	Då	
kommer	chefer	och	medarbetare	att	uppleva	att	det	inte	längre	råder	en	målkonflikt	

																																																								
7	Sekretariatrapport	Innovationsrådet,	Stockholm,	2012.	
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mellan	effektivitet	och	kundvärde,	och	först	då	kan	mål	för	att	öka	kundvärde,	
effektivitet	och	produktivitet	användas	som	styrmedel,	dvs.	att	styra	på	”både	och”.	
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Sammantaget	råder	inga	avgörande	skillnader	i	uppfattningar	mellan	de	som	deltagit	i	
undersökningen,	oavsett	om	de	kommer	från	en	statlig	myndighet,	länsstyrelse,	
landsting,	regionkommun	eller	kommun.	
	
Vi	kan	konstatera	att	strategiutveckling	och	strategigenomförande	upplevs	som	ett	
eftersatt	område	i	myndighetssverige	av	de	som	jobbar	där.	Många	myndigheter	står	
inför	stora	utmaningar	med	alltmer	begränsade	resurser	och	verkar	sakna	både	
kompetens	och	resurser	för	att	formulera	och	implementera	nödvändiga	strategier.	
	
Att	många	ledande	befattningshavare	säger	att	det	saknas	en	tydlig	röd	tråd	mellan	
politikens	mål,	myndighetens	syfte	och	medarbetarnas	uppgifter	bidrar	givetvis	inte	till	
att	skapa	en	tydlig	strategisk	inriktning.	Det	blir	svårt	att	skapa	en	sam-	och	systemsyn	
för	att	genomföra	den	politik	som	den	politiska	majoriteten	fått	mandat	att	förverkliga.	
När	den	röda	tråden	brister	urholkas	förtroendet	för	myndigheten	och	ytterst	de	
offentliga	institutionerna	i	samhället.	Förtroende	förtjänas	och	måste	vårdas.	
Förtroende	gör	all	verksamhet	effektiv,	det	spar	tid	och	sänker	transaktionskostnader.	
Systemsyn	är	viktigt	för	att	myndigheter	i	en	allt	högre	grad	ska	kunna	leva	upp	till	de	
förvaltningspolitiska	målen.	Utan	systemsyn	och	djupare	förståelse	för	hur	olika	
systemfaktorer	bidrar	till	att	lösa	myndighetens	uppdrag	finns	en	överhängande	risk	för	
suboptimering	av	kompetens	och	resurser,	vilket	lätt	leder	till	ökad	egengenererad	
efterfrågan,	dvs.	myndigheten	och	dess	kunder	tvingas	lägga	tid	och	kraft	på	sådant	som	
är	onödigt.	När	systemsyn	tillämpas	utifrån	ett	kundperspektiv	blir	det	uppenbart	att	en	
effektiv	kundresa	in	i	myndigheten	med	tillhörande	tjänsteleveranser	kräver	en	
värdekedjesyn,	som	inkluderar	samtliga	myndigheter	delaktiga	i	tjänsteleveransen.	
	
En	fokuserad	strategi	i	kombination	med	systemsyn	på	verksamheten	leder	till	att	den	
politiska	och	förvaltningsmässiga	styrningen	underlättas.	Inga	enskilda	delar	tillåts	
agera	autonomt	utan	organisationens	beståndsdelar	samordnas	effektivt	så	att	de	
stödjer	den	strategiska	inriktningen	och	balanserar	strategiska	och	operativa	aktiviteter.	
En	förutsättning	för	att	lyckas	är	att	de	viktiga	styrbegreppen	kundvärde,	effektivitet,	
produktivitet	och	egengenererad	efterfrågan	är	tydliggjorda	och	definierade	utifrån	
myndighetens	specifika	förutsättningar	och	plats	i	värdekedjan.	
	
En	myndighetschefs	uppgift	och	vardag	domineras	ofta	i	början	av	dennes	förordnande	
av	förändringsarbete.	Hur	ska	man	eliminera	oönskade	subkulturer	och	skapa	en	
gemensam	myndighetskultur?	Hur	ska	organisationens	informella	beslutsstrukturer	
blottläggas?	Hur	undviker	man	att	bli	obstruerad	av	myndighetens	inneboende	förmåga	
att	bromsa	det	viktiga	förändringsarbetet	som	nu	måste	bedrivas?	Hur	mycket	ska	högsta	
ledningen	låta	sig	styras	och	påverkas	och	hur	långt	kan	man	själv	påverka	regeringen,	det	
egna	departementet	eller	motsvarande	politisk	ledning	utan	att	själv	driva	politik?	
	
Till	skillnad	från	chefskap,	som	i	mångt	och	mycket	handlar	om	att	reducera	
komplexitet,	handlar	ledarskap	i	huvudsak	om	att	leda	förflyttning.	Det	krävs	ledarskap	
att	genomföra	en	strategi,	ett	ledarskap	som	förmår	förflytta	verksamheten	från	sin	
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befintliga	till	sin	nya	önskade	position,	ett	ledarskap	som	är	homogent	och	som	utgår	
från	en	organisatorisk	systemsyn	och	som	möjliggör	ett	kontinuerligt	lärande.	Genom	
ett	sådant	systembaserat	ledarskap	förbättras	förmågan	att	identifiera,	analysera	och	
åtgärda	rot-orsaker	till	problem	och	hinder	och	myndigheten	ökar	därmed	kraften	i	
arbetet	med	att	effektivt	leda	och	styra	verksamheten	mot	sin	vision.	
	
C3)$0!D!E3!
	
Vi	erbjuder	kvalificerade	managementkonsulttjänster	och	hjälper	företag	och	
myndigheter	att	utveckla	och	genomföra	vinnande	strategier.	Långt	från	den	
standardiserade	modellen	för	att	förmedla	kunskap,	erfarenhet	och	råd	arbetar	våra	
erfarna	konsulter	i	nära	samarbete	med	våra	uppdragsgivare	från	analys	till	
genomförande	och	hjälper	dem	att	lösa	sina	mest	utmanande	strategiska	och	operativa	
frågeställningar.	
	
För	ytterligare	information:	info@jomer.se.	


