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Sammanfattning

Den hér rapporten sammanfattar resultat frén de tre
delstudierna ingdende 1 forskningsprojektet Styrning och
Motivation (drende-ID 5599, diarienummer 2014/914).
Rapporten beskriver dels hur arbetet med projektet har
fortskridit under fyra ar och dels hur de ingéende delstudierna
kan kopplas till den pagaende utvecklingen av Trafikverkets

nuvarande styrning.

I den forsta delstudien (En studie av identitet, mening och
formell styrning i Trafikverket) studerades styrningen av
Trafikverket utifran ett organisationskulturellt perspektiv.
Delstudien visade att den praktiska inneborden av begreppen
“renodlad bestéllare” och ’samhillsutvecklare” vid tidpunkten
for studien inte var helt klara for Trafikverkets medarbetare.
Vidare visade delstudien att det handlingsutrymme som fanns i
styrande dokument inte fullt ut togs tillvara av medarbetarna,
samtidigt som det faktiska handlingsutrymmet ocksa

begrinsades av krav pa métning och rapportering.

I den andra delstudien (Kommunikation inom och mellan
Trafikverkets verksamhetsomrdaden) undersoktes Trafikverkets
kommunikationsklimat for att se hur styrningen av Trafikverket
manifesterades 1 kommunikativa interaktioner. Delstudien
visade att de observerade motena i studien var mycket
vélorganiserade och effektiva. Néstan for effektiva: det
saknades utrymme att stanna upp och utforska fragor mer
djuplodande och det saknades ocksa mgjlighet att ta till vara
uppdykande idéer och forslag. Studien, som fungerade som en
forldngning av kulturstudien, visade att det finns en objektiv
syn pa kunskap 1 Trafikverket och att kulturen praglas av en
linjar syn pa effektivitet, dir tidsanviandning och produktivitet

ar viktiga métt.



Den tredje delstudien (Forutsdttningar for flow i Trafikverket)
har en annan karaktir. Hir studerades medarbetarnas mojlighet
att uppna flow, det tillstdnd dér det rdder perfekt balans mellan
uppgiftens svarighetsgrad och individens formaga. I studien
undersoktes hur forutsdttningarna for flowtillstdndet sag ut hos
Trafikverkets medarbetare. Resultatet visar att medarbetarna
upplever svarighet att tillfredsstélla framforallt mojligheten till
koncentration och uppmaérksamhet, det vill sdga att kunna
arbeta ostort utan yttre distraktioner. Anledningarna till detta
kunde se olika ut, och en vanlig kommentar var att den kultur
av tillgédnglighet som finns i1 organisationen fungerade som
hindrande for koncentration och uppmirksamhet och ddrmed

ocksa for flow och prestation.

Projektets tre ingdende delstudier pekar mot vikten av en
styrning som dr i samklang med individens forutsittningar och
forvantningar. Styrningen behover skapa en gemensam

forstielse for organisationens syfte och mening.



Inledning

Trafikverket ville med sin forskningsportfolj "Modern
myndighet” arbeta mot ett Trafikverk som uppfattades som
modernt, attraktivt att arbeta hos samt effektivt. I portfoljen
samlades projekt som hade karaktér av intern
verksamhetsutveckling. Som en del av portféljen ingick
projektet Styrning och Motivation som 1 vid mening undersokte
sambandet mellan en effektiv styrning och medarbetarnas
motivation och inre drivkrafter. Projektet genomfordes i form
av tre delprojekt dér det forsta delprojektet behandlade
organisationskultur och styrning, det andra delprojektet
behandlade kommunikationsklimat och styrning och det tredje

delprojektet behandlade inre motivation och flow.

Sammantaget har projektet Styrning och Motivation resulterat 1
tre delrapporter samt en forstudie.! Den hér rapporten
presenterar resultaten fran projektets tre ingadende delstudier

samt diskuterar resultaten i ett vidare sammanhang.
Delstudie 1: Organisationskultur och styrning

Den forsta delstudien (En studie av identitet, mening och
formell styrning i Trafikverket) syftade till att gora en belysning
av rddande organisationskultur i Trafikverket utifran ett
styrningsperspektiv. En av ingdngarna 1 studien var att
undersoka vilka beteenden som medarbetarna upplever belonas

eller bestraffas av kulturen.

Resultatet av studien visar att det radde oklarheter 1 ndgra av
myndighetens styrande begrepp och hur de skulle tolkas av
medarbetarna. Tva sddana ofta forekommande begrepp 1
styrande dokument var “renodlad bestéllare” och

”’samhallsutvecklare”.

! Rapporterna for projektet finns att ladda ned p&
www.ipf.se/publikationer




Med begreppet renodlad bestillare signaleras ett nytt sitt att se
pa myndighetens uppgifter. Frén att ha utfort det mesta av
anldggningsarbetet och underhallsarbetet sjélv till att bli en
upphandlare av sddana tjénster. Detta ldg dven i linje med
regeringens krav pa att en av myndighetens uppgifter ska vara

att bidra till 6kad konkurrens inom anldggningsbranschen.

Med begreppet samhéllsutvecklare fanns en 6nskan att g
bortom det tidigare anvdnda begreppet samhillsbyggare, vilket
enligt vissa implicerade en enbart infrastrukturférvaltande roll.
Samhéllsutvecklare innebar istéllet ett vidare synsitt pa
myndighetens uppgift och dess vitala roll 1 utvecklingen av

landet.

Den praktiska innebdrden for dessa tva begrepp hade vid tiden?
for den forsta delstudiens genomforande inte landat hos de
medarbetare vi triffade. Medarbetarna hade svért att avgdra hur
detta paverkade deras dagliga arbete och vilka begridnsningar
eller mojligheter tillampningen av begreppen skulle medfora.
Ett resultat av detta var att trots det langtgaende
handlingsutrymme som fanns uttryckt 1 styrande dokument,
sarskilt styrfilosofin, sa valde medarbetarna att tolka sitt
handlingsutrymme som begrinsat. Det fanns en paradox i detta
med styrande dokument som tillater medarbetarna stora
mojligheter till eget agerande samtidigt som medarbetarna
upplevde att de hade ett begrinsat faktiskt handlingsutrymme.
Samtidigt fanns det praktiska begrdnsningar i medarbetarnas

handlingsutrymme i form av krav pa mitning och rapportering.

Begreppet samhillsutvecklare medforde, enligt vissa
respondenter, ett alltfor spretigt och otydligt fokus for

organisationen. Samhillsutvecklare kunde 1 princip innebédra

2 Delstudien genomférdes under &r 2014.
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vad som helst. Granserna for organisationen blir inte heller

tydliga nar mycket av arbetet sker i samverkan med andra.

Styrkorten och mélen som anvindes upplevdes av flera
medarbetare som svara att koppla till sitt dagliga arbete, trots
att de var tydligt nedbrutna och dérmed lokalt anpassade.
Medarbetarna sdg inte att det balanserade styrkortet hjélpte dem
att fokusera arbetet eller att genomfora ett béttre arbete. De
noterade att malen fanns diar men det fungerande inte styrande

for arbetet i1 egentlig mening.

Vi noterade ocksé under den forsta delstudien att det kunde
forekomma plétsliga och omotiverade fordndringar av malen i
styrkorten. Ett sédant exempel var en del av verksamheten som
under ett &r hade som maél att anldgga x kilometer cykelvdg. Ett
kvantitativt mal. Nésta ar fanns inte detta mal langre med i
styrkortet. Varfor det hade tagits bort och varfor det nu inte var
viktigt fick medarbetarna ingen motivering till. Exemplet visar
att myndigheten i detta tidiga skede av myndighetens existens

fortfarande sokte efter fungerande styrformer.
Delstudie 2: Kommunikationsklimat och styrning

Den andra delstudien (Kommunikation inom och mellan
Trafikverkets verksamhetsomrdden) undersokte hur styrningen
av Trafikverket spelades ut i kommunikativa situationer.
Trafikverkets organisationsstruktur, med funktionsindelade
verksamhetsomraden, medfor ett behov av koordinering mellan
verksamhetens olika delar. Har studerades sarskilt saidana
moten som skedde horisontellt 1 organisationen, mellan olika
verksamhetsomraden, samt de dvergripande
koordineringsmoten som hélls pd nationell och pa regional
nivd. Mdéten som studerades var den nationella
koordineringsgruppen (NKG), en av de regionala
koordineringsgrupperna (RKG), avvikelsehanteringsmote

mellan VO Investering och VO Planering, olika typer av



projektmoten, bade med externa konsulter/entreprendrer och

interna projektmoten.

Organisationens struktur, som kan ségas vara grunden for
styrningen, och fordelningen av vilket arbete som ska utforas
inom respektive verksamhetsomrdde medfor ett behov av
koordinerande mdten. Sarskilt tydligt dr detta mellan de tva
verksamhetsomrdden som dr beroende av varandra for att
fardigstélla nya anldggningar: VO Planering och VO
Investering. Det dr tydligt att overldmningar mellan de
funktionsindelade verksamhetsomradena fanns i dtanke nér den
nya myndighetens struktur beslutades i och med att det
samtidigt skapades koordineringsgrupper och mgjlighet att

mellan verksamhetsomradena hantera avvikelser som uppstatt.

I de moéten som observerades noterade vi att myndigheten har
en effektiv moteskultur dar méten dr vdlorganiserade och vl
planerade. Tidsatta agendor finns for nédstan alla méten och det
ar tydligt for deltagarna vilka punkter som ska diskuteras.
Motena kanske till och med ar for effektiva; de dr sa fokuserade
pa resultat att hugskott och uppkommande idéer ibland springs
forbi och att organisationen ddrmed riskerar att g miste om
larande och utveckling. Diskussionerna pa de observerade
motena ar sakliga och inriktade pa uppgiften. Ofta upplever vi
dock att det saknas utrymme i agendan och 1 motesformen for
att stanna upp och utforska nya vinklar och perspektiv pa det
som kommer fram. Frigor stills ofta for att be om snabba
fortydliganden och séllan for att utforska en fraga pa djupet —

detta ryms inte inom motets agenda.

Balansen i kommunikationen under de observerade mdtena har
en slagsida mot uttalanden av féresprakande karaktir, och de
frdgor som stélls handlar mer om att bekrifta synsitt &n om att
utforska fragan. I ovrigt dr fokus pa motena att 16sa uppgiften

och att s& snabbt som mdjligt komma vidare i motets agenda.



Vi ser detta som en effektiv moteskultur, men fragar oss om det
inte dven borde forekomma utrymme, antingen i1 den typen av

mdten vi har observerat eller i andra typer av moten, for att dels
ta till vara pd uppdykande idéer och dels for att utforska motets

problemstillningar pé ett djupare plan.

Naér vi fragar medarbetare i intervjuer vad de tycker om
myndighetens moteskultur svarar nagra att de har en
moteskultur som de inte dr ndjda med och som ir ineffektiv. Ett
vanligt klagomal ér att de har for manga méten och att det
fanns en kultur dir man forvéntades gé pé alla tillgidngliga
moten. Detta har med tiden fordndrats enligt vissa
respondenter. Numer dr det mojligt att tacka nej till méten som

inte ses som nddvindiga.
Delstudie 3: Inre motivation, flow och styrning

I projektets sista delstudie (Forutsdttningar for flow i
Trafikverket) studerades medarbetarnas inre motivation genom
att undersoka forutsattningarna for flow for myndighetens
medarbetare. Studiens resultat visar att det finns goda
forutsattningar for flow for medarbetarna. Dock édr det ménga
medarbetare som upplever svarigheter med att hitta mojligheter
till koncentration pé sina arbetsuppgifter i det vardagliga
arbetet. Faktorer som fungerar stdrande kan till exempel vara
att sitta placerade i 6ppna kontorslandskap eller att alltid
behova finnas tillgidnglig via telefon eller Skype. Flera
medarbetare menar att det finns en kultur av tillgédnglighet dir
man som medarbetare forvéntas alltid vara tillgénglig och att
inte vara det betraktas som avvikande. Att hitta mojligheter till
koncentration 1 ett sddant klimat upplevs som svart for

medarbetarna.

Ytterligare ett hinder for flow som framtrider ar att det ser
olika ut vad giller mdjligheten att arbeta hemifrén, eller frén

den plats ddr man som medarbetare sjdlv upplever att man bést



kan utfora den arbetsuppgift man har for handen. Trafikverket
har borjat infora aktivitetsbaserade kontor och detta upplevs av
de allra flesta som positivt. Dock menar vissa att de
aktivitetsbaserade kontoren forsvirar mojligheten till
koncentration och att utformningen av dessa inte alltid ar

optimal 1 forhallande till de uppgifter som ska genomforas.

Naér vi undersoker vilka uppgifter som é&r relaterade till flow,
och didrmed inre motivation, hos myndighetens medarbetare
upptécker vi att det ofta handlar om solitéra uppgifter. Det kan
till exempel handla om att planera ett méte, att skriva ett
utldtande eller ett PM, eller att genomf6ra en dragning for en
ledningsgrupp eller en personalgrupp. Frdgan om kollektivt
flow kommer ofta upp under intervjuer med medarbetare och
det visar sig att arbetsgrupper och team i moten kan hamna i

nagot som liknar ett ’grupp-flow”.

Studien av forutséttningar for flow visar ocksa indirekt pé vilka
brister medarbetarna upplever i myndighetens styrning. Det
rader stora fragetecken om vad som ska prioriteras och vad som
ar kritiska arbetsuppgifter och vad som inte &r det.
Medarbetarna upplever dven att styrande dokument ger liten
eller ingen végledning for deras dagliga arbete och flera
medarbetare efterfragar tydligare ramar inom vilka de kan

utfora sina arbetsuppgifter.
Diskussion

Projektet undersoker hur sambandet mellan styrning och
motivation ser ut och hur insikter i dessa tva félt kan ge
forutséttningar for en mer effektiv styrning av myndigheten.
For nérvarande (hosten 2017) pagar ett omfattande arbete med
att se Over Trafikverkets interna styrning i syfte att fortydliga,
forbattra och effektivisera styrningen. Detta arbete har tagit sin
borjan och har resulterat i en ny styrfilosofi som betonar en

verksamhetsnéra, utifran-och-in styrning av myndigheten. Vad
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detta kommer att fa for praktiska implikationer ar dnnu for
tidigt att sédga. Insikter fran flertalet studier genomforda av
Trafikverket har tagits till vara i arbetet med att utforma den

nya styrningen av myndigheten.

Styrning genom struktur dr den vanligaste formen av styrning i
Trafikverket. Myndigheten &r indelad i fem
verksamhetsomrdden som ansvarar for olika funktioner av den
produktion som organisationen ska l6sa. Denna strukturella
styrning viager mycket tungt inom myndigheten. Styrning kan
ocksa ses som vilka krav som stélls pd verksamhetsomréaden,
avdelningar, enheter och individer och vilket stod dessa kan

forvinta sig fran ledningen och centrala funktioner.

Inom myndighetens centrala funktioner och pa ledande niva i
myndigheten visar man mer och mer insikt om att all styrning
och alla styrande dokument genomgar en tolknings- och
meningsskapandeprocess pd nivaerna under den
styrformulerande nivin. Denna tolkningsprocess kan ta sig
manga olika uttryck och utfallet av en sadan process kan
innebdra ett forandrat beteende 1 den riktning ledningen 6nskar,
att de nya styrsignalerna ignoreras eller till och med ett aktivt
motstdnd mot nya formuleringar i styrande dokument och det
styrande ramverket for myndigheten.’ Denna tolkningsprocess
kan inte ignoreras av de som formulerar styrande dokument.
Insikten, och vetskapen, om att det faktiskt pagar sddana
meningsskapande tolkningsprocesser i myndighetens alla delar
och i alla led kan vara ett forsta steg mot att nd en mer

verksamhetsanpassad styrning.

Inom policyformulerande delar av myndigheten uttrycker man
en 6dnskan om att astadkomma en mer verksamhetsanpassad,

eller verksamhetsnira, styrning (terminologin &r inte helt

3 Alvesson M. & S. Sveningsson (2008) Changing Organizational Culture:
Cultural Change Work in Progress. London: Routledge.
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avgjord dnnu). Detta kommer dven till uttryck 1 den nyligen
beslutade nya styrfilosofin. Dér beskrivs att viktiga
utgangspunkter for styrning ar ett utifran-och-in perspektiv och
att styrningen ska vara verksamhetsanpassad. Den nya
styrfilosofin har foranletts av insikten om att det kanske inte &r
mojligt att styra myndighetens alla verksamheter pa samma sitt
och att denna typ av styrning kan bli tungrodd, ineffektiv och
svér for verksamheterna att forstd. Styrning kan beskrivas som
en situerad praktik* diir det dr i vardagen som styrningen gors
meningsfull och som indikatorer pa framgang viljs ut. Om det
ar en sddan styrning som avses med att styrningen ska bli mer
verksamhetsndra sa kommer detta att fa konsekvenser for var
makten over utformningen av myndighetens styrning ligger.
Hér kan vi mgjligen skonja en bdrjan till en maktforskjutning
fran ledningsfunktionerna till andra, mindre centralt belégna,
delar av verksamheten nér det géller formulerandet, och

framforallt tolkningen, av myndighetens styrning.

Styrning som situerad praktik innebdr dven att utformningen
och uppfoljningen av styrningen ligger ndrmare verksamheten,
och att det ar 1 verksamheten mal, matt och métetal formuleras

och foljs upp.

Eftersom det dven finns en dgarstyrning med 1 bilden, det vill
sdga en politisk styrning fran regering och departement, ar det
inte helt givet hur detta kommer att spela ut. Mojligen kan det
bli sa att ledande funktioner fokuserar uppat pa dgarna och att
de operativa delarna av myndigheten fokuserar pé att skapa
varde 1 sina verksamheter, vilket resulterar i en frikoppling

mellan ledningsniva och kdrnverksamhet.

4 Jarzabkowski P. (2004) Strategy as Practice: Recursiveness, Adaptation,
and Practices-in-Use. Organization Studies. Vol. 25, No. 4, pp. 529-560.

Whittington R. (2006) Completing the Practice Turn in Strategy Research.
Organization Studies. Vol. 27 No. 5 pp 613-634.
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Styrning och motivation

Styrning kan i vidaste mening ses som att genom ledning och
organisering skapa sd goda forutsdttningar som mojligt for
verksamheten, genom att ge inriktning, fokus och stéd. Detta
innebdr att styrningen av en organisation ska ge medarbetaren
mdjlighet att med hjélp av det styrande ramverket sjdlv kunna
fatta beslut om prioriteringar av arbetsuppgifter och av
anvandandet av resurser. En styrning som bidrar med inriktning
ar en styrning som ger medarbetaren en riktning att arbeta emot
samt ett svar pa fragan varfor nagot ska goras och varfor det ar
viktigt for att uppna organisationens dvergripande mal. Med
inriktning menas séledes vad som ska goras och varfor det ar
viktigt, med fokus menas att styrningen ska ange vilka
uppgifter som ska prioriteras, det vill sdga var medarbetaren
ska ldgga sin tid och energi for att astadkomma resultat. Med
stod menas att styrningen ska fungera stodjande for individens

anstrangningar att &stadkomma resultat.

Individer motiveras nér de tre behoven av tillhorighet,
sjilvbestimmande och kompetens r tillfredsstillda.’ Dessa tre
faktorer kommer att avgdra mycket av individens engagemang,
motivation och prestation. Det forsta behovet tillfredsstiller
individen genom att helt enkelt tillhora en organisation och att
sOka intrdde 1 en grupp bestdende av andra ménniskor. Det
andra behovet begrinsas av naturen nar individen blir medlem 1
en organisation, det dr inte 1dngre mojligt att helt bestimma
over vad som ska goras. Kompetens innebér att individen far
dels mojligheter att anvénda sina existerande kunskaper och
fardigheter och dels att i mojligheten till att tilligna sig nya

kunskaper och fardigheter som en del av sitt arbete. Detta kan

5 Deci E. L. & R. M. Ryan (1985) Intrinsic Motivation and Self-Determination
in Human Behavior. New York: Springer Science and Business Media.
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ske genom traditionell kompetensutveckling eller genom

breddning av arbetsuppgifterna.

Hur kan dessa insikter om individens motivation kopplas till
styrning? Om vi med styrning menar organisationsledningens
forsok att samordna verksamheten sa att de tillgéngliga
resurserna anvéands pé effektivast mojliga sitt, hur ska dé en
styrning utformas som stoder individens behov av samhorighet,
sjdlvbestimmande och kompetens? Projektets tre delprojekt
visar att for en sddan styrning ska vara framgangsrik sa behdver
individen ha en forstaelse for uppgiften och det sammanhang
som organisationen dr satt att verka inom. Saknas denna
gemensamma forstaelse for syfte och sammanhang ar det ocksa
svart att utforma en tydlig styrning som samtidigt motiverar
individen och tillfredsstéller individen tre grundldggande
behov. Att lata individen skapa sin egen forstaelse dr en mojlig
vag att g&, men detta kan ocksa leda till att organisationens
syfte och mal kommer i skymundan. Hér finns det alltsa stor
anledning till att arbeta aktivt med att skapa en gemensam
kultur, baserad pad gemensamma viarderingar om vad som &r
viktigt och hur uppdraget ska tolkas, som bade ledning och

medarbetare ar Overens om.
Kultur och ledarskap

Den sista delstudien (Forutsdttningar for flow i Trafikverket)
pekar mot vikten av kultur och ledarskap. Med kultur menas ett
sammanhang dir forvéntningar pa beteenden tydliggors,
synliggors och diskuteras Oppet. Det finns ett behov av att
oppet diskutera fragan om tillgénglighet och vilka
arbetsuppgifter som ska prioriteras. Har upplever medarbetarna
for ndrvarande en otydlighet 1 forvéntningar och att det ofta ar
det uppdykande arbetsuppgifterna som ska prioriteras. Detta
Oppnar dven for fragan om ledarskap. Det dligger chefer och

ledare att i sina egna enheter och team tillse att det ar tydligt
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vad som giller, angaende till exempel distansarbete, och att
fora en Oppen dialog kring frdgor som ror forutséttningarna att

gora ett bra arbete.

Flowtillstandet kan inte tvingas fram utan det kan enbart uppsté
nér individen dr motiverad av inre drivkrafter. Att begira att
medarbetarna ska uppleva flow pa arbetsplatsen ar ddrmed
mojligen att begira for mycket. En stor del av véra
arbetsuppgifter dr sddana som ingdr i vara dtaganden men som
kanske inte dr motiverande att utfora. Hir géller det att hitta en
balans mellan engagemang, drivkrafter och motivation pé
arbetsplatsen sa att medarbetarna ges mojlighet att hitta
arbetsuppgifter som de har en inre drivkraft att utfora. Alla kan
inte ha sitt yrke som sitt kall men om fler kan ges mojlighet att
uppleva flow pa arbetet skulle resultatet av detta arbete troligen

bli bittre.

Flera av resultaten fran delstudierna i projektet pekar mot
vikten av kultur och ledarskap. Det dr i den vardagliga
praktiken som kulturen formas och det dr diar som ledarskapet
har mojlighet att paverka vilken kultur en organisation kommer
att fa. Trafikverket bildades som en nybildad myndighet i april
2010. Sé var 1 alla fall retoriken: det handlade om en ny
myndighet och inte om en sammanslagning av framforallt
gamla Banverket och gamla Vigverket. Att initialt ignorera
detta faktum har troligen varit en framgangstaktor, och kanske
till och med en nddvindighet, for bildandet av Trafikverket. En
observation som vi gor r att vi i de inledande intervjuerna med
Trafikverkets medarbetare ofta fick veta vilken myndighet
personen hade arbetat pd innan, om det var Banverket eller
Vigverket, och detta utan att vi hade stéllt frigan. Detta visar
pa hur viktig myndighetstillhdrigheten har varit for
medarbetarnas identitet nar de gick in i de nya myndigheten.
Numera nér vi talar med medarbetare och chefer dr det sillan

ndgon berdttar om det tidigare har arbetat pa Banverket eller
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Vigverket. Det som har jobbat ldnge i myndigheten siger till
och med att det har jobbat pd Trafikverket sedan april 2010.
Vilken myndighet man tillhorde tidigare &r inte ldngre
intressant. Detta visar att det borjar vdxa fram nagot som kan
kallas for en Trafikverkskultur ddr medarbetarna identifierar sig
med Trafikverket och inte med de tidigare myndigheterna. Fler
unga medarbetare borjar ocksd komma in i myndigheten och
dessa har inte erfarenhet av att ha arbetat inom nigon av de tva

tidigare myndigheterna, for dessa &r detta en icke-fraga.
Slutsatser

Myndigheten star infor ett viigval, om man ska minska behovet
av styrning uppifran eller om man ska 6ka formégan till
styrning. Hur man véljer mellan dessa tva, eller hur balansen
mellan dessa tva kommer att se ut, kommer att fa stora
konsekvenser for hur medarbetarna upplever sitt vardagliga

arbete.

Minska behovet av styrning innebér att mandat och beslut
delegeras langt ut i organisationen och att medarbetarna, i sin
lokala praktik och kontext, bland annat ges mdjlighet att besluta
vilka indikatorer de behover mita for att veta hur arbetet gar
och om de presterar pa en acceptabel niva. Ett minskat behov
av styrning skulle innebéra att medarbetarna ges den
handlingsfrihet som faktiskt existerar i styrande dokument och
att fokus for dem blir arbetsuppgiften och hur de kan skapa

viarde for samhallet.

En 6kad formaéga till styrning skulle innebéra ett annorlunda
vagval diar myndigheten utformar sin styrning sé att kontrollen
och oversikten i det styrande systemet blir béttre, och ddrmed

ocksa efterlevnaden av styrning hos objektet for styrningen.

I det pagiende arbetet med dversyn av styrningen och

formulerandet av en ny styrfilosofi dr det mojligt att se
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tendenser 1 bada dessa riktningar samtidigt. Myndigheten star
med andra ord infor ett vigval dir man dnnu inte riktigt har
tagit stéllning for att hitta en balans mellan 6kad formaga till

styrning och ett minskat behov av styrning uppifran.

Styrning kommer alltid att handla om en balans mellan kontroll
och handlingsfrihet. Hogsta ledningen i en organisation
behodver pa nagot sétt sikerstilla att organisationen arbetar 1 rétt
riktning och med rétt saker for att 16sa sitt uppdrag. Detta sker
bist genom kontroll. A andra sidan presterar individen bést nér
han eller hon far mojlighet att sjdlv bestimma dver
arbetsuppgifters utforande. Att slédppa loss individens
handlingsfrihet gynnar ocksé ett klimat av nytdnkande och
innovation. Styrningen och struktureringen av en organisation
handlar ocksd om att i mdjligaste man undvika suboptimering. I
stora organisationer forekommer det ofta ndgon form av
suboptimering eftersom det &r svart for de som ska styra och
leda pa overgripande niva att fa tillgang till alla personer och
platser samtidigt. Denna styrning pé distans innebdr att ett visst
matt av byrakratiska rutiner samt de krav som rapportering och
dokumentation medfor, nédstan alltid forekommer 1 stora

organisationer.

Hur balansen mellan den oundvikliga kontroll uppifran som
styrning alltid medfor och handlingsfrihet ska utformas ir inte
sjalvklar 1 en organisation; det kan géras pa manga olika sitt.
Ett sétt r att 1ata 14gre hierarkiska nivéer sjélva besluta over
och kontrollera de métetal och indikatorer som de anser ar
viktiga for att astadkomma resultat och stindiga forbéttringar.
Tid och kostnader kommer alltid att vara nddvéndiga att
konsolidera till hogre hierarkiska nivéer, men det kan vara en
god id¢ att, i enlighet med det vi vet om vad som motiverar
individer, lata de lokalt beldgna verksamheterna delvis sjidlva
bestamma 6ver hur de vill fordela kostnader och tid och vad

som anses vara ett effektivt anvindande av resurser i just den
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delen av verksamheten. Nar medarbetare pd lagre nivaer far
mer handlingsutrymme skapas ocksa mdjligheten till nya
arbetssitt och innovationer som i férlingningen kan innebéra
nya och mer resurseffektiva sétt att arbeta. Effekten av ett okat
handlingsutrymme skulle med andra ord kunna bli bade att
medarbetarna kénner en storre arbetsglddje, presterar battre och
att nya mer effektiva arbetssétt uppstar. Dessa positiva
bieffekter dr virda att ta med i berdkningen i valet mellan

kontroll och handlingsfrihet.
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