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Går det att ”implementera” en strategi? 

”Vi är bra på strategier, men dåliga på implementering” brukar många organisationer säga. Men vad 

betyder det egentligen? Betyder det att organisationen gör något annat än det man vill? Frågan 

uppstår förstås vad en strategi egentligen är för något, och här finns inget rätt svar. En strategi är 

det man bestämmer att det är. Men om vi inte följer vår egen strategi, vad ska vi då ha den till och 

bör vi ändra synen på vad en strategi är för något? 

Om en strategi endast ska vara ett snyggt dokument att visa upp, är det inte meningen att den ska 

tillämpas. Om den ska tillämpas krävs en verklighetsförankrad strategi med tydliga vägval. I dessa 

fall handlar det om något mycket mer och svårare än att skriva och besluta om ett dokument. 

Det kan vara så att det är ett misstag att tro att det går att separera tänkandet (strategin) från 

görandet (”implementeringen”). Implementering är då ett olämpligt begrepp. 

 

 

”Vi är bra på strategier, men dåliga på implementering”  

När organisationer säger att de är bra på strategier men dåliga på implementering är det intressant 

att fundera på vad de egentligen menar. Första frågan är vad som menas med en strategi. Är det 
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själva dokumentet som är strategin? Eller är det själva beslutet, ”nu ska vi göra så här”, som är 

strategin? Eller kan det rent av vara så att det vi faktiskt väljer att göra är vår faktiska strategi? 

Nästa fråga handlar om vad vi menar med ”implementering”? Är det beslutet som är 

implementeringen? Eller handlar det om att förklara för andra vad som står i dokumentet? Eller är 

det mer som att skicka instruktioner till någon, likt programkod till en dator? Eller finns det någon 

tanke om att vällovliga ambitioner i ett dokument på något magiskt sätt händer i verkligheten för att 

vi vill det?  

Organisationer använder ofta ord som ”implementera” utan att reflektera över vad det egentligen 

betyder i den aktuella kontexten. Traditionell styrning inom offentlig sektor utövas enligt 

tankegångarna i New Public Management som bland annat hämtat inspiration från Taylorismen.  

Taylor var noga med att chefer tänker och att arbetare arbetar. Han såg det som omöjligt att 

arbetare skulle kunna tänka eftersom de endast skulle göra en liten och väl avgränsad arbetsuppgift 

enligt tydliga instruktioner. Det var chefen som skulle se tänka och se helheten och därmed kunna ge 

instruktionerna. 

Men vad betyder det att ”implementera” en strategi i en komplex tjänsteverksamhet? 

Strategibeskrivningar är ofta övergripande och tenderar att bestå av önskningar om att goda saker 

ska göras. 

 

Vill man inte, eller kan man inte?  

Om en beslutsfattare fattar ett beslut inom ramen för sitt mandat om att en viss grupp ska göra på 

visst sätt och inget händer, behöver man fundera på varför inget händer. Om vi antar att gruppen 

känner till beslutet finns det egentligen bara två skäl till att de inte följer det, antingen vill de inte 

följa beslutet eller också kan de inte följa beslutet (eller båda i kombination). Att inte kunna göra 

något kan bero på rent fysiska begränsningar eller brist på kompetens/möjligheter. 

Om en arbetare står vid löpande bandet och inte skruvar i rätt skruv på rätt ställe kan det bero på att 

arbetaren saknar skruvar eller en skruvmejsel, eller på något annat sätt är förhindrad att göra det 

som instruktionerna säger. Det kan också vara så att arbetaren tycker att det är en ovanligt dålig idé 

att skruva i skruven. Oavsett är problemet lätt att se och troligen också lätt att åtgärda. 

I moderna komplexa tjänsteverksamheter ser det inte ut så. Typiska texter jag har stött på i olika 

strategier kan låta ungefär så här: 

• Vi ska bedriva en effektiv och ändamålsenlig verksamhet 

• Vi sätter alltid kunden i centrum 

• Vi ska bli bättre på att samverka, internt och externt 

• Vi ska använda AI i all utveckling där det gör nytta 

Även om alla säger att de vill göra detta, vad betyder det i praktiken? Hur mycket ska jag göra och 

hur långt ska jag gå? Hur ska jag kunna sätta kunden i centrum när jag följs upp på pinnar och endast 

har fem minuter per kund? 

Någon tycker att det är effektivt och kundorienterat att svara tydligt på kundens frågor. Någon annan 

tycker att det dessutom krävs att ge kunden besked om sådant hen inte har frågat om men som hen 

behöver veta. 
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När luddiga texter hamnar i komplexa och mångfacetterade verkligheter blir det inte längre möjligt 

att avgöra om man vill och kan följa strategin. Varken ledning, strateger eller medarbetare kan ge 

svar på frågan om vad den bristande ”implementeringen” egentligen beror på. 

Då kommer nästa fråga. Om vi har en strategi (som påstås vara bra) och den inte följs och om det 

dessutom är svårt att veta varför den inte följs, är strategin bra då? Hur kan vi veta att en strategi 

som faktiskt inte tillämpas är bra? För som Winston Churchill konstaterade: ”Oavsett hur elegant 

strategi man har, bör man emellanåt snegla på resultatet”. 

 

Exempel från Skatteverket om strategin ”Rätt från början”  

När jag arbetade på Skatteverket började vi arbeta utifrån en ny strategi i början av 00-talet. 

Strategin gick under namnet ”Rätt från början” eftersom den gick ut på att det bästa för 

skattebetalarna och för Skatteverket var att deklarationer och andra uppgifter som lämnades in var 

korrekta från början. Då skulle man slippa besvär med kompletteringar, utredningar och rättelser. Vi 

insåg att för att uppnå detta behövde skattebetalarna både vilja och kunna göra rätt.  

Därför införde vi begreppen ”lätt att göra rätt” och ”svårt att göra fel” vilket inkluderar både en god 

och tillgänglig service så att man kan få hjälp men också en effektiv kontroll som skulle bidra till att 

stärka normerna (=öka viljan att göra rätt). Vi studerade forskningen och förstod att allt som 

Skatteverket gör påverkar skattebetalarna. Vi lärde oss bland annat att bemötandet påverkar 

förtroendet för myndigheten som i sin tur påverkar viljan att göra rätt. Vi lärde oss att de flesta är 

beredda att betala sin skatt om de kan lita på att även andra gör det. Det kräver en kontroll som kan 

upptäcka och förhindra fusk, men också att skattebetalarna litar på att så sker. Vi insåg då att 

kommunikation om kontrollen var viktig. 

Från att tidigare ha haft olika strategier (en för kontroll och en annan för service) såg vi att det var 

nödvändigt med en sammanhållen strategi, eftersom allt hänger ihop och påverkar det som vi ville 

uppnå (korrekt skatt). 

Strategin beskrevs i ett dokument, men vi såg inte dokumentet som strategin. Strategin var själva 

tänkandet, synsätten, och de vägval vi gjorde. Vi hade en sammanhållen strategi där allt var noga 

genomtänkt. Det är inte vilka ord man väljer som avgör om en text består av floskler eller inte. Det 

avgörande är vad man menar med texten, om den har ett innehåll som hänger ihop och som går att 

förklara. Orden ska inte bara låta bra, de behöver betyda något och bygga på intellektuellt hållbara 

resonemang och tillgängliga fakta. 

Men allt detta betydde inte i sig att det fanns en ”implementering” av strategin. Vi tänkte och gjorde 

samtidigt, och lärde oss efter hand. Och det vi visste att vi ville göra gick inte att genomföra bara 

genom att trycka på en knapp. Det var svåra saker som tog tid. 

Mycket av förändringsarbetet på Skatteverket handlade om att förändra kulturen i organisationen. 

Även om strategin gick att förklara var det många medarbetare som var direkt emot, de ville inte 

göra så därför att det gick tvärtemot hur man hade tänkt och gjort tidigare. Och de som ville följa 

strategin hade ofta svårt att förstå hur de skulle göra i praktiken. 

Bland det viktigaste vi gjorde internt för att skapa en acceptans och förståelse för strategin var att 

prata med både chefer och medarbetare. Lyssna på dem och deras invändningar samt förklara vad vi 

menade. Lyssna och prata om och om igen under lång tid samt försöka visa genom praktiska exempel 

vad den nya strategin betydde. 
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Men detta handlade inte om en implementering i betydelsen att några tänker och andra gör. För att 

få det att fungera behöver alla tänka och förstå, men alla behöver inte grotta ner sig i forskning eller 

skriva styrdokument. Det handlade alltså inte om att genomföra ett specifikt beslut, utan om att lära 

oss själva och andra nya sätt att tänka och göra. Det är ett samskapande och synnerligen rörliga och 

röriga iterativa processer.  

Men det börjar med en tydlighet kring ”det här vill vi uppnå” och att ha en övergripande idé om hur 

det ska uppnås. 

 

Strategi som val av väg  mot målet 

Generella uttalanden om att vi ska vara bäst, effektiva och smarta ger ingen som helst vägledning. 

Strategier med den typen av innehåll går inte att ”implementera” och det är egentligen inte syftet 

heller. Om man väljer ofarliga men fina ord som uttrycker goda och höga ambitioner är syftet endast 

att visa upp en snygg fasad som kan ge organisationen legitimitet. Då finns det något att hänvisa till 

när något går fel, att ”vi ville väl i alla fall”.  

Ofarliga ord väljs just därför att de inte kan ifrågasättas (vem är emot att man ska vara effektiv?), och 

att man därmed slipper ta tag i svåra frågor och göra vägval. I dessa fall är dokumentet det centrala, 

och det spelar inte så stor roll vad som står i dokumentet så länge det låter bra och ser snyggt ut 

(samt inte är hotfullt mot den rådande ordningen på något sätt). 

Men om man vill att en strategi ska leda till förändring kommer den att upplevas som hotfull mot den 

rådande ordningen, och den kräver tydliga ställningstaganden. En strategi anger en väg mot målet 

eller syftet. Därför måste man börja med syftet och det man vill uppnå. Därefter bestämmer man 

vilken väg man väljer för att uppnå syftet eller målet. 

Om mitt mål är att komma till Södertälje behöver jag välja väg och transportsätt. Att säga ”vi väljer 

alltid bästa transportsätt” är inte hjälpsamt. Inte heller, vilket är ganska vanligt, att säga ”vi ska åka 

både österut och västerut”. När vägval är jobbiga och konfliktfyllda brukar ledningen välja 

alternativet ”både och”, men det är per definition motsatsen till att välja väg. 

Strategin kan vara att åka tåg till Södertälje, men av bekvämlighet väljer jag att åka bil. Så vad är 

strategin egentligen? Om dokumentet säger tåg, men det faktiska valet är bil. Är det bristande 

”implementering”? Eller kan det vara så att strategin är att köra bil? 

De faktiska vägval som en organisation gör (och man gör alltid vägval) är organisationens faktiska 

strategi. I varje fall om dessa faktiska vägval upprepas och bildar mönster. För att förstå en 

organisations faktiska strategi behöver man se dess faktiska handlingsmönster. Att ändra på strategin 

handlar inte (enbart) om att skriva ett nytt dokument, det handlar om att ändra på faktiskt 

existerande tanke- och handlingsmönster. 

Skatteverket gick från en faktisk strategi som gick ut på att uppfostra skattebetalarna genom att 

behandla dem barskt och bestämt samt att ihärdigt rätta småfel och att utnyttja alla möjligheter till 

straff och sanktioner. Den bakomliggande idén var att alla fuskar om de har möjlighet och att det 

krävs hårda tag för att de inte ska använda denna möjlighet. Denna strategi fanns inte nedtecknad 

någonstans, men alla visste om den och merparten följde den. Till dess att vi började etablera andra 

tanke- och handlingsmönster. Men det handlar inte om en ”implementering”. Det handlar om att 

synliggöra vägvalen, och att faktiskt också välja.  
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Vägval är svårt i komplexa verksamheter  

Som framgår ovan gör organisationer alltid vägval, även om de inte görs synligt eller medvetet. Om 

organisationen konsekvent väljer att prioritera egna mål och egen budget framför ”vi sätter alltid 

kunden i centrum”, är den faktiska strategin ”vi sätter oss själva i centrum”. 

Problemet för de flesta organisationer inom offentlig sektor är att de ständigt ställs inför 

målkonflikter. De vill göra gott, men de måste också följa budget och visa sig duktiga. Ett vanligt sätt 

att hantera målkonflikter är att säga en sak och göra något annat. 

Men den avgörande frågan är var de avgörande vägvalen bestäms, och hur de bestäms. En strategi 

kanske uttrycker att organisationen ska prioritera förebyggande arbete, men i praktiken hinns endast 

akuta fall med som går ut på att hantera frågor här och nu. Medarbetarna har inga praktiska 

möjligheter att arbeta förebyggande, eller också gör de egna val i de fall ledningen inte har beslutat 

om, och möjliggjort, en prioritering. 

Målkonflikter kommer alltid att finnas i komplexa verksamheter. De är inte misslyckanden, utan en 

naturlig del i komplexa system. En strategi kan fungera som vägledande för hur man ska tänka när 

man ställs inför dessa målkonflikter, men sällan trolla bort konflikten i sig. 

När det inte finns enkla svar behöver man förhålla sig till värderingar, etik, sätt att tänka och inte 

minst att kunna koppla sina vägval till ett högre syfte. En vägledning som gör nytta är svår att ta fram. 

Den behöver bygga på en djup kunskap om både verksamheten och om organisationen (kultur och 

historia). Verkliga vägval är genuint svåra att göra, men nödvändigt om man vill ge verklig vägledning 

och påverka handlingsmönster.  

Ett sätt att gå tillväga är att utgå från verkliga dilemman som uppstått i verksamheten, ”vi ställdes 

inför problem X och var tvungna att välja mellan alternativ A och B”. Alternativen får olika 

konsekvenser, inget är entydigt bra eller entydigt dåligt. Det avgörande är att hitta sätt att resonera 

som leder fram till någorlunda konsekventa handlingsmönster som man kan tycka är rimliga och i 

linje med uppdrag och lagstiftning. 

Men det handlar förstås om vad som är det egentliga syftet med strategin. 

 

Ska strategin vägleda eller glänsa? 

Om syftet med strategin i sig endast är att ha ett legitimitetsskapande och trygghetsskapande 

dokument som låter bra och ser snyggt ut, är det ganska enkelt att åstadkomma. Det normala 

tillvägagångssättet har varit att tillsätta en arbetsgrupp som genomför ett antal workshops där det 

klistras många lappar. 

Idag kan sådant arbete effektiviseras betydligt med hjälp av AI. Som bilaga finns en strategi som i sin 

helhet är framtagen av en AI. Bara att använda! 

Men om man vill ha en verklig strategi som vägleder är det betydligt svårare som resonemangen 

ovan har visat. Då kan man inte ha som fokus att ta fram ett dokument eller att beslut ska fattas. Det 

handlar om att förstå verksamheten och de vägval som faktiskt görs. Det handlar om att ifrågasätta 

befintliga tankemodeller och befintliga arbetssätt. Gör vi saker därför att vi alltid gjort så, eller finns 

det bättre sätt att uppnå vårt syfte? 

Här finns inga genvägar. Det kräver tid och hårt arbete. Strategin, och nya handlingsmönster, är på 

detta sätt framväxande och det viktigaste är insamlandet av kunskap, att lära sig och diskussionerna. 



Tankar om styrning – maj 2025 Lennart Wittberg 

 
6 

Det professionella omdömet blir bättre när det får tränas, och professionellt omdöme krävs för att 

hantera knepiga målkonflikter. Etiska frågor måste diskuteras och etiska ställningstaganden behövs.  

Problemet med tydliga ställningstaganden är att de får konsekvenser. Om vi säger att ”barnens bästa 

kommer alltid först” så är det en floskel om vi använder det som en dekoration, men det blir ett 

tydligt ställningstagande om vi accepterar konsekvenserna. Konsekvenserna kan bli att det blir svårt 

och krångligt för organisationen, att det skapar konflikter eller kanske kostar pengar.  

Principiella och etiska ställningstaganden som bara gäller när de inte leder till besvär eller kostnader 

är inga äkta ställningstaganden. Är man inte beredd att acceptera konsekvenserna, ska man kanske 

fundera över vilka ställningstaganden man egentligen gör eller är beredd att göra. 

 

Går det att ”implementera” en strategi?  

Om strategin endast är ett floskeldokument som syftar till att visa upp något snyggt, kan den inte 

implementeras eftersom det inte är möjligt. Höga ambitioner som är elegant uttryckta i övergripande 

ordalag och som inte bygger på kunskap och vägval blir tomma på innehåll och därmed inte 

kompatibla med en komplex verklighet. Se bilagan som exempel på en sådan strategi där en AI kan 

göra ett bättre jobb än människor. 

Om strategin syftar till att ge verklig vägledning genom att ta ställning och peka ut vägval, är inte 

dokumentet i sig det viktiga. Strategin behöver förvisso dokumenteras, men innehållet handlar om 

att förstå något på ett djupare plan. Det handlar om sätt att se och om sätt att tänka. 

I dessa fall kan inte gemensamma handlingsmönster och gemensamma sätt att tänka införas genom 

att trycka på en knapp, eller att ”rulla ut” något. Det handlar om kultur, om hur man upplever sin 

verklighet, om hur man pratar och om vad som anses vara viktigt. Dessa mönster går att påverka, 

men de är också något som uppstår genom människors tolkningar och interaktioner. En AI är här till 

begränsad hjälp (än så länge). 

Det handlar om hela organisationens lärande och det är något framväxande och föränderligt. Även 

om vägvalen rent principiellt förblir desamma kommer verkligheten att ändras och därmed vad som i 

praktiken kan och bör göras. Vägvalen behöver levas och delas genom gemensamma 

interaktionsmönster. Det går inte att skilja mellan tänkandet och görandet. 

Oavsett syfte med strategin är den något som inte kan ”implementeras”. Vilka ord vi väljer styr hur vi 

tänker, och tankar om implementering stärker fabrikslogiken och idéer om att det går att styra 

komplexa verksamheter från ett kontrollrum. 
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Bilaga: En optimal strategi 

 

Strategi 2030 – Tillsammans för en hållbar, innovativ och inkluderande framtid 

 

Vår vision 

Vi skapar ett samhälle där alla ges möjlighet att leva ett gott liv – i ett system präglat av tillit, 

transparens och hållbar utveckling. Genom datadrivna insikter, människonära lösningar och ett 

lärande förhållningssätt bygger vi framtidens välfärd – tillsammans. 

 

Vårt uppdrag 

Vi finns till för att skapa värde för individ, samhälle och framtida generationer. Genom att samordna 

resurser, främja samverkan och möjliggöra effektiva och behovsanpassade insatser verkar vi för att 

öka livskvalitet, trygghet och resiliens i hela samhället. 

 

Strategiska inriktningar 

 

1. Tillit och samverkan i fokus 

Vi stärker samskapandet mellan medborgare, medarbetare, civilsamhälle och näringsliv. Tillsammans 

utvecklar vi nya former för tillitsbaserad styrning och ledning, där dialog och delaktighet utgör 

grunden för hållbar transformation. 

• Etablera gemensamma innovationsarenor 
• Främja gränsöverskridande samverkan på alla nivåer 
• Utveckla nya partnerskapsmodeller med fokus på social hållbarhet 

2. Datadriven utveckling med människan i centrum 

Vi tar tillvara kraften i digitalisering, artificiell intelligens och avancerad analys – utan att förlora det 

mänskliga perspektivet. Vi arbetar med etik, säkerhet och integritet som ledstjärnor i utvecklingen av 

digitala tjänster och automatiserade processer. 

• Införa prediktiva modeller för behovsanalys och resursoptimering 
• Säkerställa datakvalitet och interoperabilitet 
• Bygga digital mognad i hela organisationen 

3. Hållbarhet som drivkraft 

Vi integrerar de tre dimensionerna av hållbarhet – social, ekologisk och ekonomisk – i all 

verksamhetsutveckling. Vi verkar i linje med Agenda 2030 och arbetar aktivt med cirkulära processer, 

klimatmål och social inkludering. 

• Utveckla klimat- och miljöanpassade arbetssätt 
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• Främja jämlikhet, tillgänglighet och inkluderande bemötande 
• Säkerställa långsiktig finansiell hållbarhet 

4. Attraktiv arbetsgivare i ständig rörelse 

Vi bygger en kultur präglad av psykologisk trygghet, lärande och mod. Våra medarbetare är vår 

främsta resurs, och vi satsar på kompetensutveckling, ledarskap och ett inkluderande arbetsliv där 

varje individ får möjlighet att växa. 

• Implementera agila arbetssätt och självledarskap 
• Stärka ledarskapet genom kontinuerlig reflektion och feedback 
• Erbjuda lärresor och framtidskompetenser för alla 

5. Kontinuerligt lärande och innovationsdriven verksamhet 

Vi arbetar systematiskt med kontinuerlig förbättring, kunskapsdelning och innovation. Genom att 

våga testa, utvärdera och skala upp det som fungerar, bygger vi en resilient och proaktiv organisation 

redo att möta framtidens komplexa utmaningar. 

• Skapa struktur för iterativa utvecklingsprocesser 
• Etablera innovationshubbar och testbäddar 
• Mäta effekter och värde ur ett helhetsperspektiv 

 

Nyckelfaktorer för genomförande 

• Transformativt ledarskap som driver förändring med förankring och engagemang 
• Robust governance för transparens, uppföljning och lärande 
• Agila processer som främjar snabb återkoppling och anpassningsförmåga 
• Ett ekosystem av samverkan där värdeskapande sker i nätverk snarare än i hierarkier 

 

Uppföljning och utvärdering 

Vi använder effektbaserad uppföljning och datainformerat beslutsstöd för att säkerställa att vi når 

våra mål. Vår strategiska styrning bygger på helhetsförståelse, och vi utvärderar både direkta och 

långsiktiga effekter ur ett hållbarhetsperspektiv. 

 

Värdegrund 

Genom att kombinera tradition och förnyelse, fakta och empati, systematik och mod – står vi rustade 

att möta framtiden. Vi gör det tillsammans, för en offentlig sektor i världsklass. 
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