Tankar om styrning — maj 2025 Lennart Wittberg

Gar det att “implementera” en strategi?

“Vi dr bra pa strategier, men ddliga pd implementering” brukar mdnga organisationer sdga. Men vad
betyder det egentligen? Betyder det att organisationen gér ndgot annat én det man vill? Frdgan
uppstar férstds vad en strategi egentligen dr for ndgot, och hdr finns inget rdtt svar. En strategi ér
det man bestdmmer att det dr. Men om vi inte féljer var egen strategi, vad ska vi dd ha den till och
bér vi éndra synen paG vad en strategi dr for ndgot?

Om en strategi endast ska vara ett snyggt dokument att visa upp, ¢r det inte meningen att den ska
tillimpas. Om den ska tillimpas krévs en verklighetsférankrad strategi med tydliga véigval. | dessa
fall handlar det om ndgot mycket mer och svdrare dn att skriva och besluta om ett dokument.

Det kan vara s@ att det dr ett misstag att tro att det gar att separera tdnkandet (strategin) fran
gérandet (“implementeringen”). Implementering dr da ett oldmpligt begrepp.

”Vi d@r bra pa strategier, men daliga pa implementering”

N&r organisationer sager att de ar bra pa strategier men daliga pa implementering ar det intressant
att fundera p& vad de egentligen menar. Férsta frdgan dr vad som menas med en strategi. Ar det
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sjalva dokumentet som ar strategin? Eller ar det sjalva beslutet, “nu ska vi gora sa har”, som ar
strategin? Eller kan det rent av vara sa att det vi faktiskt valjer att gora ar var faktiska strategi?

Nista fraga handlar om vad vi menar med “implementering”? Ar det beslutet som &r
implementeringen? Eller handlar det om att forklara fér andra vad som star i dokumentet? Eller &r
det mer som att skicka instruktioner till nagon, likt programkod till en dator? Eller finns det nagon
tanke om att véllovliga ambitioner i ett dokument pa nagot magiskt satt hdander i verkligheten for att
vi vill det?

Organisationer anvander ofta ord som “implementera” utan att reflektera over vad det egentligen
betyder i den aktuella kontexten. Traditionell styrning inom offentlig sektor utévas enligt
tankegangarna i New Public Management som bland annat hamtat inspiration fran Taylorismen.

Taylor var noga med att chefer tdnker och att arbetare arbetar. Han sag det som omojligt att
arbetare skulle kunna tanka eftersom de endast skulle gora en liten och val avgransad arbetsuppgift
enligt tydliga instruktioner. Det var chefen som skulle se tanka och se helheten och darmed kunna ge
instruktionerna.

Men vad betyder det att “implementera” en strategi i en komplex tjansteverksamhet?
Strategibeskrivningar ar ofta 6vergripande och tenderar att besta av 6nskningar om att goda saker
ska goras.

Vill man inte, eller kan man inte?

Om en beslutsfattare fattar ett beslut inom ramen for sitt mandat om att en viss grupp ska gora pa
visst satt och inget hander, behdver man fundera pa varfor inget hander. Om vi antar att gruppen
kanner till beslutet finns det egentligen bara tva skal till att de inte féljer det, antingen vill de inte
folja beslutet eller ocksa kan de inte folja beslutet (eller bada i kombination). Att inte kunna gora
nagot kan bero pa rent fysiska begransningar eller brist pa kompetens/méjligheter.

Om en arbetare star vid I6pande bandet och inte skruvar i ratt skruv pa ratt stélle kan det bero pa att
arbetaren saknar skruvar eller en skruvmejsel, eller pa nagot annat satt ar forhindrad att gora det
som instruktionerna sager. Det kan ocksa vara sa att arbetaren tycker att det ar en ovanligt dalig idé
att skruva i skruven. Oavsett ar problemet latt att se och troligen ocksa latt att atgarda.

| moderna komplexa tjansteverksamheter ser det inte ut sa. Typiska texter jag har stott pa i olika
strategier kan lata ungefar sa har:

e Viska bedriva en effektiv och andamalsenlig verksamhet
e Visatter alltid kunden i centrum

e Viska bli battre pa att samverka, internt och externt

e Viskaanvanda Al i all utveckling dar det gor nytta

Aven om alla siger att de vill gbra detta, vad betyder det i praktiken? Hur mycket ska jag géra och
hur langt ska jag ga? Hur ska jag kunna satta kunden i centrum nér jag foljs upp pa pinnar och endast
har fem minuter per kund?

Nagon tycker att det &r effektivt och kundorienterat att svara tydligt pa kundens fragor. Nagon annan
tycker att det dessutom kravs att ge kunden besked om sadant hen inte har fragat om men som hen
behover veta.
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Nar luddiga texter hamnar i komplexa och mangfacetterade verkligheter blir det inte langre mojligt
att avgdra om man vill och kan félja strategin. Varken ledning, strateger eller medarbetare kan ge
svar pa frdgan om vad den bristande “implementeringen” egentligen beror pa.

Da kommer néasta fraga. Om vi har en strategi (som pastas vara bra) och den inte f6ljs och om det
dessutom ar svart att veta varfor den inte foljs, ar strategin bra da? Hur kan vi veta att en strategi
som faktiskt inte tillampas ar bra? Foér som Winston Churchill konstaterade: "Oavsett hur elegant
strategi man har, b6r man emellanat snegla pa resultatet”.

Exempel fran Skatteverket om strategin "Ratt fran boérjan”

Nér jag arbetade pa Skatteverket borjade vi arbeta utifran en ny strategi i bérjan av 00-talet.
Strategin gick under namnet “Rétt fran borjan” eftersom den gick ut pa att det basta for
skattebetalarna och for Skatteverket var att deklarationer och andra uppgifter som lamnades in var
korrekta fran boérjan. Da skulle man slippa besvar med kompletteringar, utredningar och rattelser. Vi
insag att for att uppna detta behovde skattebetalarna bade vilja och kunna gora ratt.

Darfor inforde vi begreppen ”1att att gora ratt” och ”svart att gora fel” vilket inkluderar bade en god
och tillgénglig service sa att man kan fa hjalp men ocksa en effektiv kontroll som skulle bidra till att
stiarka normerna (=0ka viljan att gora ratt). Vi studerade forskningen och forstod att allt som
Skatteverket gor paverkar skattebetalarna. Vi larde oss bland annat att bemotandet paverkar
fortroendet for myndigheten som i sin tur paverkar viljan att gora ratt. Vi larde oss att de flesta ar
beredda att betala sin skatt om de kan lita pa att dven andra gor det. Det kraver en kontroll som kan
upptacka och forhindra fusk, men ocksa att skattebetalarna litar pa att sa sker. Vi insag da att
kommunikation om kontrollen var viktig.

Fran att tidigare ha haft olika strategier (en for kontroll och en annan for service) sag vi att det var
nodvandigt med en sammanhallen strategi, eftersom allt hanger ihop och paverkar det som vi ville
uppna (korrekt skatt).

Strategin beskrevs i ett dokument, men vi sag inte dokumentet som strategin. Strategin var sjalva
tankandet, synsatten, och de végval vi gjorde. Vi hade en sammanhallen strategi dar allt var noga
genomtankt. Det ar inte vilka ord man véljer som avgdr om en text bestar av floskler eller inte. Det
avgorande dr vad man menar med texten, om den har ett innehall som hanger ihop och som gar att
forklara. Orden ska inte bara lata bra, de behover betyda nagot och bygga pa intellektuellt hallbara
resonemang och tillgangliga fakta.

Men allt detta betydde inte i sig att det fanns en “implementering” av strategin. Vi tankte och gjorde
samtidigt, och larde oss efter hand. Och det vi visste att vi ville gora gick inte att genomfora bara
genom att trycka pa en knapp. Det var svara saker som tog tid.

Mycket av forandringsarbetet pa Skatteverket handlade om att foréandra kulturen i organisationen.
Aven om strategin gick att férklara var det manga medarbetare som var direkt emot, de ville inte
gora sa darfor att det gick tvartemot hur man hade tankt och gjort tidigare. Och de som ville félja
strategin hade ofta svart att forsta hur de skulle gora i praktiken.

Bland det viktigaste vi gjorde internt for att skapa en acceptans och forstaelse for strategin var att
prata med bade chefer och medarbetare. Lyssna pa dem och deras invandningar samt forklara vad vi
menade. Lyssna och prata om och om igen under lang tid samt férsoka visa genom praktiska exempel
vad den nya strategin betydde.
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Men detta handlade inte om en implementering i betydelsen att nagra tanker och andra gor. For att
fa det att fungera behover alla tanka och forsta, men alla behéver inte grotta ner sig i forskning eller
skriva styrdokument. Det handlade alltsa inte om att genomfora ett specifikt beslut, utan om att lara
oss sjalva och andra nya satt att tanka och gora. Det ar ett samskapande och synnerligen rorliga och
roriga iterativa processer.

°n

Men det borjar med en tydlighet kring “det har vill vi uppna” och att ha en dévergripande idé om hur
det ska uppnas.

Strategi som val av vdg mot malet

Generella uttalanden om att vi ska vara bast, effektiva och smarta ger ingen som helst vagledning.
Strategier med den typen av innehall gar inte att "implementera” och det ar egentligen inte syftet
heller. Om man valjer ofarliga men fina ord som uttrycker goda och héga ambitioner ar syftet endast
att visa upp en snygg fasad som kan ge organisationen legitimitet. Da finns det nagot att hanvisa till
nar nagot gar fel, att "vi ville val i alla fall”.

Ofarliga ord valjs just darfor att de inte kan ifrdgasattas (vem ar emot att man ska vara effektiv?), och
att man darmed slipper ta tag i svara fragor och gora vagval. | dessa fall 4r dokumentet det centrala,
och det spelar inte sa stor roll vad som star i dokumentet sa lange det Iater bra och ser snyggt ut
(samt inte ar hotfullt mot den radande ordningen pa nagot satt).

Men om man vill att en strategi ska leda till forandring kommer den att upplevas som hotfull mot den
radande ordningen, och den kraver tydliga stallningstaganden. En strategi anger en vag mot malet
eller syftet. Darfor maste man borja med syftet och det man vill uppna. Darefter bestammer man
vilken vag man valjer for att uppna syftet eller malet.

Om mitt mal ar att komma till Sodertélje behover jag valja vag och transportsatt. Att sdga "vi valjer
alltid basta transportsatt” ar inte hjalpsamt. Inte heller, vilket ar ganska vanligt, att sdga "vi ska aka
bade Osterut och vasterut”. Nar vagval &r jobbiga och konfliktfyllda brukar ledningen valja
alternativet “bade och”, men det ar per definition motsatsen till att vélja vag.

Strategin kan vara att aka tag till S6dertéalje, men av bekvamlighet valjer jag att aka bil. S3 vad ar
strategin egentligen? Om dokumentet siger tag, men det faktiska valet ar bil. Ar det bristande
"implementering”? Eller kan det vara s3 att strategin &r att kora bil?

De faktiska vagval som en organisation gor (och man gor alltid vagval) ar organisationens faktiska
strategi. | varje fall om dessa faktiska vagval upprepas och bildar monster. For att forsta en
organisations faktiska strategi behGver man se dess faktiska handlingsmonster. Att dndra pa strategin
handlar inte (enbart) om att skriva ett nytt dokument, det handlar om att &ndra pa faktiskt
existerande tanke- och handlingsmonster.

Skatteverket gick fran en faktisk strategi som gick ut pa att uppfostra skattebetalarna genom att
behandla dem barskt och bestamt samt att ihardigt ratta smafel och att utnyttja alla mojligheter till
straff och sanktioner. Den bakomliggande idén var att alla fuskar om de har maéjlighet och att det
kravs harda tag for att de inte ska anvdanda denna mojlighet. Denna strategi fanns inte nedtecknad
nagonstans, men alla visste om den och merparten foljde den. Till dess att vi borjade etablera andra
tanke- och handlingsmonster. Men det handlar inte om en “implementering”. Det handlar om att
synliggdra vagvalen, och att faktiskt ocksa vilja.
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Vagval dr svart i komplexa verksamheter

Som framgar ovan gor organisationer alltid vagval, dven om de inte gors synligt eller medvetet. Om
organisationen konsekvent valjer att prioritera egna mal och egen budget framfor “vi satter alltid
kunden i centrum”, ar den faktiska strategin ”vi satter oss sjalva i centrum”.

Problemet for de flesta organisationer inom offentlig sektor ar att de standigt stalls infor
malkonflikter. De vill géra gott, men de maste ocksa folja budget och visa sig duktiga. Ett vanligt satt
att hantera malkonflikter ar att sdga en sak och géra nagot annat.

Men den avgorande fragan ar var de avgorande vagvalen bestdams, och hur de bestams. En strategi
kanske uttrycker att organisationen ska prioritera forebyggande arbete, men i praktiken hinns endast
akuta fall med som gar ut pa att hantera fragor har och nu. Medarbetarna har inga praktiska
mojligheter att arbeta férebyggande, eller ocksa gor de egna val i de fall ledningen inte har beslutat
om, och majliggjort, en prioritering.

Malkonflikter kommer alltid att finnas i komplexa verksamheter. De &r inte misslyckanden, utan en
naturlig del i komplexa system. En strategi kan fungera som végledande for hur man ska téanka nar
man stalls infér dessa malkonflikter, men séllan trolla bort konflikten i sig.

Nar det inte finns enkla svar behover man forhalla sig till varderingar, etik, satt att tdnka och inte
minst att kunna koppla sina vagval till ett hogre syfte. En vagledning som gor nytta ar svar att ta fram.
Den behover bygga pa en djup kunskap om bade verksamheten och om organisationen (kultur och
historia). Verkliga vagval ar genuint svara att goéra, men nédvandigt om man vill ge verklig vagledning
och paverka handlingsmonster.

Ett satt att ga tillvaga ar att utga fran verkliga dilemman som uppstatt i verksamheten, ”vi stélldes
infor problem X och var tvungna att valja mellan alternativ A och B”. Alternativen far olika
konsekvenser, inget dr entydigt bra eller entydigt daligt. Det avgérande ar att hitta satt att resonera
som leder fram till nagorlunda konsekventa handlingsmdnster som man kan tycka ar rimliga och i
linje med uppdrag och lagstiftning.

Men det handlar férstas om vad som ar det egentliga syftet med strategin.

Ska strategin vdgleda eller glansa?

Om syftet med strategin i sig endast ar att ha ett legitimitetsskapande och trygghetsskapande
dokument som later bra och ser snyggt ut, ar det ganska enkelt att dstadkomma. Det normala
tillvagagangssattet har varit att tillsdtta en arbetsgrupp som genomfor ett antal workshops dér det
klistras manga lappar.

Idag kan sadant arbete effektiviseras betydligt med hjalp av Al. Som bilaga finns en strategi som i sin
helhet ar framtagen av en Al. Bara att anvanda!

Men om man vill ha en verklig strategi som vagleder ar det betydligt svarare som resonemangen
ovan har visat. Da kan man inte ha som fokus att ta fram ett dokument eller att beslut ska fattas. Det
handlar om att forsta verksamheten och de vagval som faktiskt gors. Det handlar om att ifragasatta
befintliga tankemodeller och befintliga arbetssatt. Gor vi saker darfor att vi alltid gjort s3, eller finns
det battre satt att uppna vart syfte?

Har finns inga genvagar. Det kraver tid och hart arbete. Strategin, och nya handlingsmodnster, ar pa
detta satt framvaxande och det viktigaste ar insamlandet av kunskap, att lara sig och diskussionerna.
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Det professionella omddmet blir battre nar det far trdanas, och professionellt omdoéme kravs for att
hantera knepiga malkonflikter. Etiska fragor maste diskuteras och etiska stallningstaganden behovs.

Problemet med tydliga stéllningstaganden ar att de far konsekvenser. Om vi sager att “barnens basta
kommer alltid forst” sa ar det en floskel om vi anvander det som en dekoration, men det blir ett
tydligt stallningstagande om vi accepterar konsekvenserna. Konsekvenserna kan bli att det blir svart
och krangligt for organisationen, att det skapar konflikter eller kanske kostar pengar.

Principiella och etiska stallningstaganden som bara galler nar de inte leder till besvar eller kostnader
ar inga akta stillningstaganden. Ar man inte beredd att acceptera konsekvenserna, ska man kanske
fundera over vilka stallningstaganden man egentligen gor eller ar beredd att gora.

Gar det att "“implementera” en strategi?

Om strategin endast ar ett floskeldokument som syftar till att visa upp nagot snyggt, kan den inte
implementeras eftersom det inte ar mojligt. Hoga ambitioner som ar elegant uttryckta i 6vergripande
ordalag och som inte bygger pa kunskap och vagval blir tomma pa innehall och diarmed inte
kompatibla med en komplex verklighet. Se bilagan som exempel pa en sadan strategi dar en Al kan
gora ett battre jobb an manniskor.

Om strategin syftar till att ge verklig vagledning genom att ta stallning och peka ut vagval, ar inte
dokumentet i sig det viktiga. Strategin behdver forvisso dokumenteras, men innehallet handlar om
att forsta nagot pa ett djupare plan. Det handlar om satt att se och om satt att tanka.

| dessa fall kan inte gemensamma handlingsmonster och gemensamma satt att tanka inféras genom
att trycka pa en knapp, eller att “rulla ut” nagot. Det handlar om kultur, om hur man upplever sin
verklighet, om hur man pratar och om vad som anses vara viktigt. Dessa monster gar att paverka,
men de &r ocksad nagot som uppstar genom manniskors tolkningar och interaktioner. En Al &r har till
begrdnsad hjalp (dn sa lange).

Det handlar om hela organisationens larande och det ar ndgot framvixande och féranderligt. Aven
om vagvalen rent principiellt forblir desamma kommer verkligheten att dndras och darmed vad somi
praktiken kan och bor goras. Vagvalen behéver levas och delas genom gemensamma
interaktionsmonster. Det gar inte att skilja mellan tdnkandet och gérandet.

Oavsett syfte med strategin ar den nagot som inte kan “implementeras”. Vilka ord vi véljer styr hur vi
tanker, och tankar om implementering starker fabrikslogiken och idéer om att det gar att styra
komplexa verksamheter fran ett kontrollrum.
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Bilaga: En optimal strategi

Strategi 2030 — Tillsammans for en hallbar, innovativ och inkluderande framtid

Var vision

Vi skapar ett samhalle dar alla ges mojlighet att leva ett gott liv — i ett system praglat av tillit,
transparens och hallbar utveckling. Genom datadrivna insikter, manniskonara l6sningar och ett
larande forhallningssatt bygger vi framtidens valfard — tillsammans.

Vart uppdrag

Vi finns till for att skapa varde for individ, samhalle och framtida generationer. Genom att samordna
resurser, fraimja samverkan och majliggora effektiva och behovsanpassade insatser verkar vi for att
Oka livskvalitet, trygghet och resiliens i hela samhillet.

Strategiska inriktningar

1. Tillit och samverkan i fokus

Vi starker samskapandet mellan medborgare, medarbetare, civilsamhalle och naringsliv. Tillsammans
utvecklar vi nya former for tillitsbaserad styrning och ledning, dar dialog och delaktighet utgor
grunden for hallbar transformation.

e Etablera gemensamma innovationsarenor
e Framja gransoverskridande samverkan pa alla nivaer
e Utveckla nya partnerskapsmodeller med fokus pa social hallbarhet

2. Datadriven utveckling med mdnniskan i centrum
Vi tar tillvara kraften i digitalisering, artificiell intelligens och avancerad analys — utan att forlora det
manskliga perspektivet. Vi arbetar med etik, sdkerhet och integritet som ledstjarnor i utvecklingen av
digitala tjanster och automatiserade processer.

e Infora prediktiva modeller fér behovsanalys och resursoptimering

o Sdkerstalla datakvalitet och interoperabilitet

e Bygga digital mognad i hela organisationen
3. Hallbarhet som drivkraft
Vi integrerar de tre dimensionerna av hallbarhet — social, ekologisk och ekonomisk —i all
verksamhetsutveckling. Vi verkar i linje med Agenda 2030 och arbetar aktivt med cirkuldra processer,

klimatmal och social inkludering.

e Utveckla klimat- och miljdanpassade arbetssatt
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e Framja jamlikhet, tillgdnglighet och inkluderande bemdétande
e Sdkerstalla langsiktig finansiell hallbarhet

4. Attraktiv arbetsgivare i stindig rérelse

Vi bygger en kultur praglad av psykologisk trygghet, ldrande och mod. Vara medarbetare &r var
framsta resurs, och vi satsar pa kompetensutveckling, ledarskap och ett inkluderande arbetsliv dar
varje individ far maojlighet att véxa.

e Implementera agila arbetssatt och sjalvledarskap
e Stdrka ledarskapet genom kontinuerlig reflektion och feedback
e Erbjuda larresor och framtidskompetenser for alla

5. Kontinuerligt ldrande och innovationsdriven verksamhet
Vi arbetar systematiskt med kontinuerlig forbattring, kunskapsdelning och innovation. Genom att
vaga testa, utvardera och skala upp det som fungerar, bygger vi en resilient och proaktiv organisation
redo att mota framtidens komplexa utmaningar.

e Skapa struktur for iterativa utvecklingsprocesser

e Etablera innovationshubbar och testbaddar
e Mata effekter och varde ur ett helhetsperspektiv

Nyckelfaktorer for genomférande

e Transformativt ledarskap som driver férandring med férankring och engagemang

e Robust governance for transparens, uppféljning och larande

e Agila processer som framjar snabb aterkoppling och anpassningsférmaga

e Ett ekosystem av samverkan dar vardeskapande sker i natverk snarare an i hierarkier

Uppfdljning och utvardering

Vi anvander effektbaserad uppfoljning och datainformerat beslutsstod for att sdkerstalla att vi nar
vara mal. Var strategiska styrning bygger pa helhetsforstaelse, och vi utvarderar bade direkta och
langsiktiga effekter ur ett hallbarhetsperspektiv.

Vardegrund

Genom att kombinera tradition och fornyelse, fakta och empati, systematik och mod — star vi rustade
att mota framtiden. Vi gor det tillsammans, for en offentlig sektor i varldsklass.
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