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Sammanfattning

Projektet Styrning & Motivation (arende-1D 5599, dnr 2014/914) &r ett trearigt
forskningsprojekt som utgar fran fragan: hur ser styrning ut som framjar motivation och
innovation i kunskapsintensiva verksamheter? | den har rapporten undersoker vi hur
Trafikverkets medarbetare uppfattar sina méjligheter att gora ett gott arbete i forhallande till
de krav som organisationen staller pa dokumentation och uppféljning.

Studien ar en empirisk undersékning som handlar om hur Trafikverkets struktur och kultur
kan stodja innovation och motivation. Malet &r att 6ka forstaelsen for hur motivation och
innovation kan framjas i kunskapsintensiva organisationer genom att analysera hur
medarbetare inom verksamhetsomrade Investering ser pa sin roll, sin uppgift och sin
organisationsstruktur. Vi undersoker dessa olika teman och deras inverkan pa motivation och
drivkrafter i en kunskapsintensiv organisation.

Den empiriska undersékningen genomfordes med hjélp av framforallt intervjuer och
observationer i form av s kallade skuggningar. Tre grundlaggande teman var véagledande i
analysen av det empiriska materialet: identitet, mening och formell styrning.

Resultaten visar att det rader osakerhet kring begreppet renodlad bestéllare som infordes
2011. Vissa av intervjupersonerna vet inte alltid hur de forvantas upptrada som Trafikverkare
1 en “renodlad bestéllarroll”. Rollen &r ny och for manga medarbetare innebdr den en
forandrad yrkesidentitet.

Studien visar vidare att de krav pa dokumentation som finns riskerar att krocka med meningen
for medarbetarna som upplever att de inte ges mojlighet att prestera bésta mojliga 16sning for
samhallet. Man upplever inte att man har mandatet eller handlingsutrymmet att fatta beslut
som skulle gora det mojligt att omsatta malet med samhéllsutveckling i praktisk handling.

Den formella styrningen i Trafikverket, som ar baserad pa mal- och resultatstyrning, erbjuder
ett relativt stort handlingsutrymme for individen. | vardagen upplever dock respondenterna att
deras mojliga handlingsutrymme inte alltid &r sa stort. Det uppstar ett dilemma nar de
gemensamma varderingarna lyhordhet, helhetssyn och nyskapande, som ska vara véagledande
i osdkra situationer, moter de 6vriga formella styrsystemen. Styrning pa varderingar
forutsatter ett handlingsutrymme for individen dar hon kan utéva sitt professionella omdéme i
olika beslutssituationer.

Fortsatta studier inom projektet Styrning & Motivation kommer att fokusera pa
kommunikationens roll for uppfyllandet av Trafikverkets vision och verksamhetside.



1. Nar ar jag mitt ’bésta professionella jag”?

Att styra en organisation innebér att paverka organisationens medlemmar att bete sig pa ett
visst satt. Ett satt som for organisationen narmare sina mal och som hjalper organisationen att
fullfolja sitt uppdrag eller sin verksamhetsidé (Otley 1999). All styrning innebér saledes ett
matt av kontroll éver medarbetarna i en organisation.

Samtidigt finns det en stravan hos manga organisationer att vara flexibla och att tillata ett stort
handlingsutrymme for sina medlemmar i syfte att uppna storre flexibilitet och snabbare
I6sningar pa organisatoriska problem. Kortare beslutsvagar och mindre formell hierarkisk
styrning samt delegerade mojligheter att fatta beslut utgor exempel pa sadan handlingsfrihet.

Men om styrning handlar om att kontrollera och méta resultat, hur uppfattas detta av
individen? Forskning inom psykologi visar att ménniskor presterar som bast nar de &r drivna
av inre motivation och inre drivkrafter for att gora ett bra arbete och att yttre strukturellt tryck
riskerar att sdnka den inre motivationen (Deci & Ryan 1985).

I den hé&r rapporten undersoker vi hur Trafikverkets medarbetare uppfattar sina mojligheter att
gora ett gott arbete i forhallande till de krav som organisationen staller pa dokumentation och
uppfoljning. Detta perspektiv jamfors med formuleringar i Trafikverkets officiella
styrdokument.

Kunskapsarbetare &r ofta svara att styra pa ett traditionellt satt eftersom deras arbete
huvudsakligen &r immateriellt och bestéar av problemformulering, problemldsning och/eller
analys. Output av arbetet bestar ofta av l6sningar pa problem eller ny kunskap. Det ar darfor
svart att formulera i konkreta mal vad en kunskapsarbetare ska komma fram till.

Kunskapsarbetare motiveras av att sjalva kunna kontrollera sina processer och att sjélva
kunna bestdamma éver hur de ska utforma sina arbetsuppgifter (Hein 2012) vilket innebar en
utmaning for moderna kunskapsintensiva organisationer. Konflikten mellan organisatoriska
processer och strukturer & ena sidan, och individens krav pa sjalvbestimmande kan uttryckas
pa foljande sétt:

”En modern individ ska ha egna mal och sjdlv kunna bestimma hur hon eller han ska nd
dem. Hur kan en s&dan individ arbeta i en organisation dar det ar ledningen som bestammer
mal och medel, och dessa kanske inte alls stammer 6verens med vad individen

vill? ”(Brunsson 2010: 191)

Specifika mal for kunskapsarbete kan riskera att ta fokus fran den kreativa processen och
darmed minska den inre motivationen (Fried & Slowik 2004). Ett sétt att frdmja motivation
for kunskapsarbete &r att istallet formulera mal i termer av kunskap (Seijts & Latham 2005).

All form av styrning implicerar ndgon form av kontroll 6ver manniskors beteende och
styrning definieras ofta i termer av beteendepaverkan (jfr Anthony & Govindarajan 2007).
Sadan yttre kontroll riskerar att medféra i en minskad inre motivation (Deci & Ryan 1985).



Deci och Ryans (1985) sjalvbestammandeteori® svarar pé& fragan hur individer kan motiveras
och teorin stipulerar att manniskor presterar som bést nér de ar motiverade av inre drivkrafter.
De nédmner tre faktorer som ar avgorande for den inre motivationen:

e Handlingsfrihet — sjalvbestammande och kontroll dver sin arbetssituation
e Kompetens — ett stort professionellt kunnande och en stravan mot personlig utveckling
e Mening — en ké&nsla av mening och sammanhang och att det man gor ar vart att utféra

Eftersom alla organisationer har nagon typ av styrsystem riskerar en konfliktsituation uppsta
mellan 6nskan att fa ratt saker att handa och énskan att ha kreativa och innovativa
medarbetare som drivs av inre Overtygelser. Detta blir allt viktigare nar det handlar om
varderingsgrundade organisationer som ser sin styrka i medarbetarnas 6vertygelse och inre
motivation.

Projektet Styrning & Motivation

Denna rapport r en forsta delstudie som ingar i det tredriga Fol-projektet Styrning &
Motivation. | projektet stéller vi oss den évergripande fragan: hur ser styrning ut som framjar
motivation och innovation i kunskapsintensiva verksamheter?

Syftet med projektet Styrning & Motivation ar att na fordjupade insikter om hur styrformer
som stimulerar kreativitet och innovation kan bidra till 6kad effektivitet i Trafikverkets
interna processer och i samverkansprocesser med externa intressenter och partners utanfor
organisationen. Projektet syftar till att ge olika perspektiv pa styrning i organisationer och att
undersdka vad styrning gér med individernas motivation och kreativitet.

Projektet tar sin borjan i foreliggande undersdkning av struktur, kultur och motivation. Nésta
delprojekt innebar en undersokning av kommunikationens betydelse for realiserandet av
Trafikverkets vision och verksamhetsidé. Det tredje och avslutande delprojektet behandlar
individens motivation och mgjlighet till kreativitet och Flow.

| detta forsta delprojekt stéller vi oss fragan: hur paverkar Trafikverkets organisationsstruktur
och organisationskultur méjligheten till innovation i verksamheten och motivation for
medarbetarna?

Utgangspunkter

Var utgangspunkt ar att manniskan drivs av ett inre behov av att kunna bestamma 6ver sin
situation och omgivning och att vara sjalvbestdmmande och kompetent. Detta behov leder

1 P3 engelska: Self Determination Theory (SDT)



sedan till handling och kallas da for ett beteende som ér initierat av inre drivkrafter eller inre
behov. (Deci & Ryan 1985)

Vi tar saledes avstamp i teorier om manniskans natur som beskriver manniskan som en
varelse driven av ett inneboende behov av utveckling. Sadana teorier aterfinns inom falten
humanistisk psykologi och dess efterfoljare positiv psykologi, sjdlvbestdammandeteorin samt
teorier om inre motivation och Flow (se till exempel Deci & Ryan 1985; Cziksentmihaly
1990; Maslow 1954; McGregor1960; 1966; Snyder & Lopez 2005).

En organisation som utformar sin styrning minimalt kontrollerande lamnar Gppet for
medarbetarna att sjalva valja hur de ska l6sa sina arbetsuppgifter och skapar darmed ett
utrymme for medarbetarna att sjalva anvénda sin kreativitet och kunskap.

Rapportens disposition
Rapporten innehaller sex kapitel som sammanfattar resultaten fran det forsta delprojektet.

Kapitel 2 gar igenom hur studien har genomforts. Studien baseras pa i forsta hand intervjuer
och observationer, men aven informella samtal, workshops samt en genomgang av skriftligt
material fran Trafikverket. Studien anvander dven empiri som har samlats in under en tidigare
forstudie genomford ar 2013. Kapitlet gar dven igenom nagra teoretiska utgangspunkter
rorande identitet, mening och formell styrning.

Kapitel 3 innehaller empiriska resultat fran det forsta delprojektet. Kapitlet borjar med en
genomgang av styrande dokument. Trafikverkets arbetsordning, styrfilosofi, vardegrund,
vision och verksamhetsidé kommenteras.

Kapitel 4 innehaller ytterligare empiriska resultat fran studien. Har i form av utsagor fran
medarbetare pa olika nivaer verksamma inom verksamhetsomrade Investering. Kapitlet
redogor for berattelser och utsagor fran intervjuer och observationer. Utsagorna sorteras under
rubrikerna Renodlad bestéllarroll, Trafikverket som samhallsutvecklare och Formell styrning
och handlingsutrymme.

| Kapitel 5 diskuteras de empiriska resultaten och i Kapitel 6, slutligen, ges nagra
resultatindikationer samt sammanfattande slutsatser.



2. Delstudiens genomforande

Trafikverket omfattar cirka 6 500 medarbetare, geografiskt utspridda i olika
verksamhetsomraden over hela landet. Av praktiska skal maste vissa avgransningar goras.
Delstudien har genomforts inom Verksamhetsomrade Investering (VOI). Analysen gor saledes
inte ansprak pa att beskriva kulturen i hela Trafikverket.

Studien kartlagger genom observationer och intervjuer hur medarbetarna ser pa sin egen
situation och i vilken grad de ké&nner sig stodda eller hindrade att utfora ett gott arbete som de
kan kanna sig ndjda och stolta 6ver. Vi ar sarskilt intresserade av att upptacka faktorer i den
informella kulturen hos Trafikverket som mojliggoér eller hindrar autonomt handlande och
darmed &ven kreativitet och inre motivation.

Den empiriska undersokningen bestar av foljande metoder:
e Intervjuer
e Observationer i form av skuggningar
e Observationer av moten
e Workshop med chefer och verksamhetsutvecklare inom hela Trafikverket

For att skapa en bakgrund och en utgangspunkt for intervjuer och observationer har vi
genomfort analyser av Trafikverkets dokument med policys och riktlinjer for styrning,
ledning, kvalitet, arbetsmiljé, m.m. Dokumenten har gett underlag till de fragestallningar som
diskuterats med intervjurespondenterna.

Under hosten 2014 genomfordes 11 intervjuer av projektledare, markforhandlare,
enhetschefer och distriktschefer i samtliga regioner inom verksamhetsomrade Investering.
Intervjuerna varade i genomsnitt i 60 minuter och berérde de tre temana identitet, mening och
formell styrning. Infor forstudien genomfordes under varen 2013 ett flertal intervjuer (21
stycken med totalt 28 nyckelpersoner) och nagra av dessa anvands som bakgrund i denna
studie.

Observationer i form av skuggningar (Czarniawska 2007) genomfdrdes med projektledare,
markférhandlare och enhetschefer. Skuggningarna varade under 1-2 hela arbetsdagar. Totalt
genomfordes 5 stycken skuggningar.

Vi observerade &ven projektmdten med konsulter och entreprendrer samt ett
avvikelsehanteringsmote mellan verksamhetsomrade Investering och det davarande
verksamhetsomradet Samhélle?.

For att aterrapportera och testa preliminara slutsatser anordnades en workshop dar preliminara
resultat aterkopplades till chefer och verksamhetsutvecklare pa Trafikverkets centrala

2 Verksamhetsomradet bytte namn till Planering den 1 januari 2015.



funktioner under en heldags workshop. Vid workshopen deltog 17 personer framst
verksamma vid Trafikverkets centrala funktioner men dven medarbetare fran
verksamhetsomrade Investering.

Det empiriska materialet samlades in med stdd av de tre temana identitet, mening och formell
styrning, och som &r centrala begrepp i litteraturen om organisationskultur. Att vi har valt just
dessa beror dock pa att vi empiriskt har sett att begreppen har betydelse for att analysera och
forsta organisationskulturen i Trafikverket. Begreppen utesluter inte varandra utan det ar
snarare sa att de gar in i varandra, bade empiriskt och teoretiskt. Ansatsen kan darmed sagas
vara abduktiv (Alvesson & Skdldberg 1994).

Huvudfokus i rapporten ar empirisk. For den som &r intresserad av teoretiska ingangar for
studien hénvisar vi till forstudien “Perspektiv pa styrning” (Hansson et al. 2014%).

Identitet, mening och formell styrning

Trafikverkets medarbetare representerar manga olika yrkesgrupper med olika professionell
bakgrund. Arbetet sker ofta i projektform med konsulter, entreprendrer och andra aktérer som
inte har sin formella hemvist i Trafikverket, vilket kan medfora svarigheter med
gransdragningar; frdgor som handlar om vad det &r att vara “Trafikverkare”, med andra ord,
fragor som handlar om identitet och granser. Ar t.ex. konsulten "Trafikverkare” i motet med
entreprendren? Ar entreprendren “Trafikverkare” i motet med en fastighetsagare? Detta
innebar ytterligare utmaningar: hur avgransa analysen till Trafikverket?

Nu &r dessa utmaningar langt ifran ohanterliga. Man kan till och med héavda att det finns ett
varde i att forsoka fanga det som ar gemensamt i termer av normer och varderingar, trots att
verksamheten ur alla méjliga perspektiv kan framstd som differentierad, komplex och
mangtydig och - som fallet ar i Trafikverket - med en historia praglad av mer eller mindre
genomgripande strukturella férandringar.

| en tidigare litteraturstudie for Trafikverket (Hansson et al. 2014) redogér vi mer utforligt for
begreppet organisationskultur. Den aktuella delstudien fokuserar pa det som i en kulturanalys
kallas ”styrsystem”. Begreppet styrsystem har har en vidare innebord &n inom t ex
ekonomistyrning. Ur ett kulturperspektiv handlar styrsystem om alla de beteenden och
handlingar som utfors av medlemmar i en organisation i syfte att rikta, avgransa, 6ppna,
stanga eller pa annat sétt paverka handlingsutrymmet for individer i organisationen. Det
handlar saledes om mer eller mindre subtila former for att beléna och bestraffa dnskvarda och
icke onskvérda beteenden.

Det finns en risk att organisationen har formella styrsystem som samverkar mindre val med de
informella, kulturella beteendenormerna. Exempelvis kan det formella styrsystemet i en
organisation vara strikt hierarkiskt, med tydliga ordervégar, 6vervakning och kontroll,

3 Perspektiv pa styrning: Hur ser styrning ut som framjar motivation och innovation i kunskapsintensiva
verksamheter? IPF 2014. Nedladdningsbar: http://www.ipf.se/sv/rapporter-och-bocker-IPF/



http://www.ipf.se/sv/rapporter-och-bocker-IPF/

samtidigt som den radande kulturen i verksamheten (eller i delar av verksamheten) praglas av
en stark kollegial lojalitet och en tendens att “Overprova” och omtolka beslut och direktiv som
kommer uppifran. I ett sadant fall rader en uppenbar mis-match mellan tva konkurrerande
styrsystem. Ur ett kulturperspektiv blir det ett uttryck for skilda varderingar kring vad som ar
“meningen” med verksamheten. Vem/vad ér vi till f6r? Vilken skillnad vill vi gora? Vilket ér
det dvergripande syftet med var verksamhet? Saledes, nar vi narmar oss styrning fran ett
kulturperspektiv lamnar vi, for ett 6gonblick, fragor om styrsystemets form och funktion for
att i stallet fokusera pa hur pass val ett visst styrsystem ar anpassat till meningen och syftet
med verksamheten.

| analysen jamfors kulturens informella styrsystem med det formella styrsystem som kommer
till uttryck i policydokument, regler, riktlinjer, verksamhetsbeskrivningar, etc. Matchar
bilderna varandra eller uppstar det diskrepanser - och i sa fall om vad? | vilka delar av
verksamheten? Vad ar starkast, kulturen eller strukturen? Vad far det for konsekvenser? Vad
ar bast for verksamheten? Vad gora; hur matcha kultur och struktur? Vem ska gora det; hdgsta
ledningen, medarbetarens ansvar? Kulturen kan sagas fylla glappet mellan det som sags i
formella dokument och det som faktiskt hdnder och gors i organisationen. Darfor ar det
intressant att studera hur individer i organisationen hanterar de regler och krav som
formulerats i formella styrande dokument.

| studien utgar vi fran styrande dokument, framforallt Trafikverkets strategiska utmaningar
2012-2021, Trafikverkets verksamhetsplan 2013-2015 innehallande vision, varderingar och
verksamhetsidé (TRV 2012/49186), Trafikverkets styrfilosofi och styrformer (TDOK
2012:42) samt Trafikverkets arbetsordning (TDOK 2010:14).

Identitet

Identitet &r ett mycket komplext begrepp och som har dndrat betydelse 6ver tiden. Det handlar
bade om den enskilde individens identitet och om identiteten for organisationen i stort.
Identitet skapas i interaktion med en omvérld och handlar alltsa om individens upplevelse av
sig sjalv och sin roll och uppgift i ett socialt sammanhang (Weigert et al. 1986). | den hér
studien menar vi med identitet i forsta hand svaret pa fragorna: vem ar jag? Vad ar vi? Det
vill sdga individens forstaelse av sin identitet i ett storre organisatoriskt ssmmanhang.

Vid stora organisatoriska kulturférdndringar hotas ofta medarbetarnas organisatoriska
identitet, och ibland &ven deras yrkesméssiga identitet. Medarbetarna identifierar sig ofta med
det tidigare séattet att arbeta och tdnka och kéanner sig darfor hotade av nya satt att arbeta, vara
och ténka. Oavsett graden av hotad identitet kommer det att ta tid och en mental omstéllning
innan en ny identitet har accepterats fullt ut. (Schein 2004)

Identiteten staller dven fragan om tillnGrighet pa sin spets. Ofta ar det i termer av tillhorighet
som vi formulerar och baserar vara identiteter pa. Att definiera tillhdrighet och att dra granser
for organisationen &r en viktig del i att borja analysera en organisationskultur (Schein 2004).
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Mening

En grundlaggande komponent for motivation & mening. Att vi uppfattar nagot som
meningsfullt och viktigt samt att det finns ett upplevt syfte med det vi gor. (Deci & Ryan
1985) Mening ar aven néra kopplat till begreppen innovation och kreativitet. Nar vi upplever
det vi gbr som meningsfullt och vért att géra kénner vi dven en starkare inre motivation och
en storre kreativitet. (Amabile et al. 1996; Amabile 1996)

En kansla av mening och sammanhang skapar saledes inre motivation och kreativitet. Att
uppleva ett hogre syfte med det vi gor har visat sig vara gynnsamt bade for nytankande
(Martins & Terblanche 2004) och arbetstrivsel (Ryan & Deci 2000). Organisationens mal och
varderingar speglar meningen och syftet med verksamheten och hjélper medarbetarna att
prioritera. Mal och mening ger darmed en véagledning om vad som uppfattas som viktigt och i
forlangningen aven ett stod for hela organisationens existens. (Martins & Terblanche 2004)

Medarbetarna behdver ha en gemensam uppfattning om vad som ar viktigt; vad
organisationen ska prestera och varfor. For att medarbetarna ska kunna prestera sitt basta
kravs att deras mal och varderingar ar i samklang med organisationens mal och varderingar
och det blir en ledningsuppgift att kommunicera en vision som kan stddjas av organisationens
medlemmar. (Stacey et al. 2000)

Mening och meningsfullhet svarar mot fragorna: varfor gor jag det har? Vad &r syftet med det
jag gor?

Formell styrning

Styrning handlar i grunden om samordning av aktiviteter och resurser i en organisation
(Ansoff 1965). Redan tidiga tdnkare formulerade styrning i form av samordningsproblematik
(jfr Fayol 1916) och Ansoff (1965) formulerade en mer sammanhangande teori for sambandet
mellan organisationens strategi, struktur, styr- och ledningssystem samt
informationshantering.

Styrning kan darmed ségas svara mot fragorna: hur ska risker hanteras? Hur ska resurser
fordelas och anvandas? Hur ska, och kan, méanniskor motiveras? Hur vet vi att foretaget
utvecklas i ratt riktning? (Lindvall 2001) Utgangspunkten i sadana fragor innebar ett
managementperspektiv dar samordningsproblematiken ar ett ansvar for ledningen och dar
sadana problem I6ses genom organisationens hierarki. (Ansoff 1965) Det &r ledningen som
paverkar hur medarbetarna arbetar och huruvida medarbetarna har de kompetenser som kravs
for att gora ett bra jobb och darmed uppfylla organisationens mal. (Otley 1999)

Eftersom styrning ar nara sammanhangande med strategi handlar det om att svara pa den
évergripande fragan: Kommer vara medarbetare att uppfora sig som forvantat? Fragan kan
brytas ned i fyra underfragor som alla svarar mot ett givet styrproblem:

e GOr vara anstallda vad som forvantas av dem?

e Forstar de vad som forvantas av dem?
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e Kommer de att arbeta konsekvent for att géra vad som forvantas av dem, det vill sdga
kommer de att genomfdra organisationens strategi pa avsett vis?

e Ar de kapabla att gora ett bra jobb?

Om svaret pa nagon av de ovanstaende fragorna ar nej foljer en femte fraga att besvara: vad
kan goras for att 16sa styrningsproblemen? (Merchant & Van der Stede 2007)

Styrning med gemensamma varderingar

Vardestyrning innebér att organisationen sétter upp varderingar som alla inom organisationen
har accepterat. Grunden i vardestyrning &r att medarbetare och chefer ges ett stort ansvar och
ett stort handlingsutrymme att sjélva l6sa sina dagliga arbetsuppgifter. For att detta ska
fungera behdver det finnas etiska regler som anger vad som ar tillatet att gora for de enskilda
— det vill saga hur stort deras handlingsutrymme &r. (Philipson 2004) Tanken bakom en sadan
styrning ar att medarbetarna sjélva ska forsta vad som &r viktigt och vad som forvantas av
dem. Detta innebér i sin tur att ledningens behov av direkt styrning minskar. (Ouchi 1979)

Métning och utvardering ar fortfarande nddvandig i en vardestyrd organisation, samtidigt som
vissa forskare (jfr Ouchi 1979) menar att behovet av métning och utvardering minskar i en
sadan styrkultur. I en vardestyrd organisation bor matning och utvardering géras utifran de
gemensamma varderingarna och vara utformade lokalt av de som utfor verksamheten. Det
som medarbetarna tycker ar viktigt att méata for att samla information om hur det gar ska
ocksa matas. Varderingarna behdver alltsa omvandlas till konkreta malsattningar. Matning
beldning och befordran behdver alltid goras i samklang med organisationens
grundvérderingar. (Kronstam 2002)

FOr att underléatta for medarbetarna i osékra situationer behéver organisationens varderingar
rangordnas. Rangordningen av varderingar kan aven anvandas vid utvérderingar for att
bestdimma vilka kvaliteter hos medarbetare och chefer som ska bel6nas. VVardehierarkin gor
det tydligt vad organisationen anser som viktigt. (Philipson 2004)

Google har framhallits som en organisation som delvis tillampar vérdestyrning, dar man bade
styr med hjélp av varderingar och med ekonomisk mal- och resultatstyrning. De anvéander en
s kallas “bade-och-styrning” dar bade ekonomiska och finansiella matt &r starka och viktiga
samtidigt som gemensamma vérderingar och Google-kulturen” utgor en stark styrform.
Denna kultur uppratthalls sarskilt genom noggrann rekrytering av personer som anses passa in
i den radande foretagskulturen. Svarigheten i en sadan bade-och kultur &r att balansera mellan
de motséattningar som kan finnas inbyggda i de olika styrformerna. (Steiber 2014)

Som varderingsstyrning har kommit att tilldmpas finns det en paradox i att det ofta ar i unga,
instabila organisationer som véarderingsstyrning tillampas, samtidigt som det i dldre, stabila
organisationer finns battre forutsattningar for en vardebaserad styrning eftersom en gemensam
kultur och vérdegrund har hunnit vaxa fram i en sadan organisation. (Alvesson & Lindkvist
1993)
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De tre temana kan sammanfattas i fragorna:
e Identitet — Vem ar jag? Vad ar vi?
e Mening — varfor gor jag det har? Vad ar syftet med det jag gor?

e Formell styrning — Vad ska vi astadkomma? Vilken ar var huvuduppgift? Vad ar en
bra prestation?
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3. Trafikverkets styrdokument

Kapitlet gar igenom nagra av Trafikverkets styrande dokument.

Styrfilosofi och arbetsordning

Trafikverkets styrfilosofi och styrformer (TDOK 2012:42) ger grundlaggande utgangspunkter
for Trafikverkets styrning. Samarbete och kommunikation lyfts fram som sarskilt viktiga och
individens formaga star i fokus och “det finns tro pa individens forméga att 4stadkomma
resultat i samverkan med andra.” Chefers uppgift dr att ’skapa forutséttningar for medarbetare
och [de] ar barare av Trafikverkets varderingar.” Dialog framhalls som viktig och att
”samverkan fors over grianser” och i alla led. Vikten av kommunikation mellan enheter och
avdelningar framhalls aven i intervjuer med chefer pa Trafikverket. En av de intervjuade
cheferna séger att “kommunikation dr fundamentet i ledningssystemet” (11:2013).

Ur ett innovationsperspektiv kan noteras att Styrfilosofin dven framhaller vikten av standiga
forbattringar och nyskapande. Trafikverkets styrning ska ge medarbetarna mojlighet att
forbattra sin verksamhet och sina arbetssatt.

Mal- och resultatstyrning utgor grunden for Trafikverkets styrning och malen som skall
uppnas satts i samverkan mellan chefer och medarbetare. En viktig forutsattning for mal- och
resultatstyrning ar att resultat foljs upp och att matt och méatmetoder ar relevanta och
tillforlitliga” (TDOK 2012:42). Som komplement till mal- och resultatstyrning anvéands &ven
finansiell styrning, regelstyrning samt gemensamma vérderingar. De gemensamma
varderingarna ska fungera vagledande for medarbetarna nar det inte finns ndgon annan
styrform som ar vagledande for agerandet. Det framhalls ocksa i Styrfilosofin att
”gemensamma vérderingar bor kunna minska behovet av formell styrning” (TDOK 2012:42)
vilket kan vara en indikation pa en 6nskad inriktning mot en styrning baserad pa
gemensamma varderingar.

Styrfilosofin betonar vikten av individens formaga samt vikten av kommunikation och
samverkan. Individerna har beslutsratt 6ver sina egna sakomraden och behéver darmed inte
fraga narmsta hogre chef om vilka beslut som far fattas. Grunden &r att det som inte
uttryckligen ar forbjudet (som strider mot lagen eller mot etiska riktlinjer) ar tillatet (11:2013).
Medarbetare och chefer forvantas sjalva kunna bestdmma Gver hur deras arbetsuppgifter
utfors. Nyckelbegrepp i ledningssystemet ar: sakomrade, process och leverans. Enligt
styrfilosofin har medarbetare och chefer sjélva ansvar for att de processer och aktiviteter som
genomfors leder fram till dnskade leveranser med rétt kvalitet.

Trafikverkets arbetsordning (TDOK 2010:14) beskriver hur Trafikverket &r organiserat och
vilka roller och ansvar som de olika avdelningarna och enheterna har. Trafikverket &r i
grunden organiserat som en hierarkisk linjeorganisation (TDOK 2010:14) med fem
verksamhetsomraden, sju resultatenheter samt centrala funktioner. Arbetsordningen
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framhaller att ”mal- och resultatstyrningen stods av gemensamma arbetsformer och ett
processinriktat arbetssétt.”

Trafikverkets roll som samhallsutvecklare

Vid intervjuer med chefer pa Trafikverket framkommer synen att Trafikverkets viktigaste
uppgift ar att skapa tillganglighet fér medborgare och néringsliv. Rollen som
samhéllsutvecklare och mojliggorare av samhéllsutveckling betonas ocksa. Detta uttrycks
aven i Trafikverkets vision och verksamhetside. Visionen for Trafikverket har formulerats
som: “alla kommer fram smidigt, gront och tryggt” och betonar darmed tillganglighet,
miljovénlighet och sakerhet. (TRV 2012/49186)

Verksamhetsidén ar formulerad som: vi dr samhéllsutvecklare som varje dag utvecklar och
forvaltar smart infrastruktur. Vi gor det i samverkan med andra aktorer for att underlatta livet
i hela Sverige.” Den betonar dirmed vikten av samhallsutvecklarrollen samt dialogen med det
omkringliggande samhéllet. (TRV 2012/49186)

Varderingarna som utgor Trafikverkets gemensamma véardegrund hénger nara samman med
rollen som samhallsutvecklare och vikten av dialog. V&rdegrunden har formulerats med
ordern: lyhdérdhet, nyskapande, helhetssyn.

Med lyhérdhet menas att vara lyhord for vilka behov av tillganglighet som finns i samhéllet
samt att lyssna och ta till vara pa flera olika, ibland motstridiga, perspektiv hos olika
intressentgrupper i samhallet.

Med nyskapande menas formaga att tanka och arbeta pa nya och mer effektiva satt samt att
hitta ovéntade l6sningar som inte har provats forut.

Med helhetssyn avses en formaga att se helheten i en 16sning samt att lyfta blicken fran det
egna ansvarsomradet.

Trafikverket &r organiserat i en funktionsindelad linjeorganisation och detta medfor att
kommunikationen mellan verksamhetsomraden och mellan enheter och avdelningar blir
viktig. | Trafikverkets processkarta framgar att verksamhetsomradena har ett delat ansvar for
flertalet leveranser och att kedjan av aktiviteter gar horisontellt fran verksamhetsomrade
Planering och sedan genom de 6vriga verksamhetsomradena. Vikten av kommunikation
mellan verksamhetsomraden och avdelningar &r darmed uppenbar for att undvika det som pa
styrningssprak kallas for suboptimering (Merchant & van der Stede 2007). Trafikverkets
arbetsordning (TDOK 2010:14) formulerar att en viktig uppgift for Trafikverkets chefer ar att
“alltid /.../ sdtta verkets samlade nytta framfor den egna verksamhetens.” Det finns darmed en
medvetenhet om risken for suboptimering inom organisationens olika delar.

Trafikverkets strategiska och langsiktiga utveckling &r att skapa ett Trafikverk dar alla enheter
och avdelningar och verksamhetsomraden arbetar mot samma évergripande mal och vision.

Vid en workshop framkommer asikten att Trafikverket har strukturer som ar byggda for en
verksamhet som ér statisk.” En annan av deltagarna uttrycker det som att
’[organisations]strukturen vi har valt underléttar inte livet och stddjer inte var motivation.” En
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brist som noteras &r aven att det finns en svarighet att definiera och framforallt att prioritera
det som &r viktigt. Flera av deltagarna efterfragar en tydligare prioritering av vad som &r
viktigt. (W1)
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4. Utsagor fran filtet

Kapitlet beskriver respondenternas bild av Trafikverket, med utgangspunkt i delprojektets
overgripande fragestéllning: Hur paverkar kulturen i Trafikverket mojligheterna att bedriva
en verksamhet som framjar kreativitet och innovation? Texten &r disponerat pa ett satt som
foljer upplégget i véra intervjuer och samtal med respondenterna. Avsnittet “Renodlad
bestéllarroll” aterger tankar och synpunkter kring fragor om vad det r att vara
“Trafikverkare”, med andra ord, frigor som handlar om identitet och granser. Darpa foljer ett
avsnitt som handlar om “Trafikverket som samhéllsutvecklare”. Har kommer vi in pé olika
resonemang kring syftet och meningen med Trafikverkets verksamhet. Under rubriken
”Formell styrning och handlingsutrymme” nidrmar vi oss fragor som handlar om hur
Trafikverket styrs och huruvida styrningen bidrar till att fortydliga Trafikverkets roll och syfte
som renodlad bestallare och samhéllsutvecklare.

Renodlad bestallarroll

I skriften “Trafikverkets strategiska utmaningar 2012-2021” forklarar generaldirektdren
Trafikverkets roll som renodlad bestéllare:

“Trafikverket ska i sin roll som bestdllare paverka produktivitet och innovationsgrad i
anlaggningsbranschen genom att precisera vad som ska genomféras och éverlamna
genomfdrandet till leverantérerna. Pa sa satt renodlar vi bestéllarrollen. Vi ska ha
valdefinierade krav baserade pa funktion med hansyn till livscykelkostnaden vid nybyggnad
och underhall av infrastruktur. Den samlade upphandlingsvolymen ska styras sa att vi far ett
okat antal aktdrer och sa att resurserna anvands effektivt inom hela branschen. ”
(Trafikverkets strategiska utmaningar 2012-2021. Vara understrykningar)

I vara diskussioner med chefer och medarbetare kring uttrycket “renodlad bestéllarroll”
tenderar samtalen att komma in pa fragestallningar av typen: vad ar en Trafikverkare? och vad
ska/bor en Trafikverkare gora och inte géra inom ramen for sitt uppdrag? Utan att vara
overdrivet dramatiska, vagar vi pasté att uttrycket "renodlad bestéllarroll” har manat fram en
reviderad och delvis ny sjalvbild hos medarbetare och chefer. En ny yrkesidentitet om man sa
vill.

Relationen till konsulter och entreprendrer

En karnfraga rorande den renodlade bestéllarrollen handlar om relationen till konsulter och
entreprenorer. Vi fragade hur man tror att Trafikverkets ledning ser pa denna relation. Svaren
varierade:

"Vi pa Trafikverket ska inte granska och tillrdttavisa, utan mera stétta konsulten och
entreprenoren.” (MF1)

17



"Uppat i organisationen kan det finnas en bild av "renodlad bestdllarroll” som gar ut pa att
man inte alls ska vara med i projektet. ”(PL1)

“Omfattningen av projektledares ndrvaro i projektet dr inte tydligt reglerat eller angivet
uppifran.”(PL1)

“Det dr ju hos enhetscheferna som mycket av ansvaret ligger for det praktiska arbetet med
den renodlade bestdillarrollen.” (EC2)

| ett att vara tidigaste skuggningsuppdrag aker vi bil med en projektledare, Anders. Vi ar pa
vag till ett projektméte i grannkommunen dar vi ska traffa entreprendren, konsulten och
kommunens representant. I bilen kommer samtalet in pa begreppet "renodlad bestéllare’.

— Vad det betyder? Anders rycker pa axlarna. — Tja inte vet jag. Det hade jag hoppats att ni
skulle beratta for mig. Ni har ju varit i Borlange och pratat med chefer och dom ska véal veta
vad det betyder? Men jag har inte fatt veta det. Nu sitter vi har, i en bil pa vag till ett
projektmote, men jag kanske inte alls borde vara med pa det dar métet? Jag kanske borde
vanda och dka hem, borde kanske lita pa att konsulten och entreprendren tar hand om
alltihopa.(PL5)

Manga av vara respondenter, sarskilt projektledare, brottas med inneb6rden i begreppet
’renodlad bestéllare” och vittnar om att man @nnu inte hunnit vénja sig vid den nya rollen.
Man uppfattar rollen som ett krav, eller atminstone ett dnskemal, om att man bor kliva tillbaka
fran det operativa ansvaret. Men det r svart att slappa kontrollen:

“Tanken tycks vara denna: Trafikverket stdller krav, entreprendren far betalt for att finna och
foresla en losning och ska sedan inte komma och fraga oss om olika saker. Dock hander det
ofta att jag maste ga in i projekten och lagga mig i, beroende pa att varken vi eller
entreprenoren dr vana vid denna rollfordelning.” (PL3)

Att slappa ifran sig ansvar

Ofta aterkommande beskrivningar handlar om att bryta en gammal bild av den egna
yrkesrollen och att paborja formandet av en ny yrkesidentitet som Trafikverkare. Som i citatet
ovan, handlar det ofta om att vaga slappa ifran sig ansvar, ta ett steg tillbaka, inte vara den
som vet bast (d&ven om man vet bast):

“Renodlad bestdllare? Svar fraga, handlar mycket om att inte ha fingrarna i syltburken, men
man hamnar ju i detaljfragor hela tiden. Svdrt vara renodlad.” (PL2)

Vi dr lite for duktiga pa Trafikverket; vi har svart att sldppa ansvar till projekterande
konsult. Vi vill garna styra hur-fragan. Kan ocksa handla om hur vi hanterar kontraktsfragor
och foljer upp.” (PL2)

“Jag har varit med och suttit och rdttat konsulternas daliga underlag. Men det ska vi ju inte
hdlla pa med som renodlad bestdllare.” (EC2)
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”Hur mycket 'fordlder’ mdste vi vara for konsulten? Och hur mycket kan vi forvanta oss att
konsulten fattar och gor sjalv?”(PL)

- Det kan komma fragor fran konsulten som jag inte bor eller ska hantera som renodlad
bestéllare, till exempel om hojden pa kantstenen ska vara fyra eller sex centimeter.

- Och da sager du att dom far I6sa det sjalva?

- Nej, jag sager fyra centimeter. (PL2)

”Vi har en tendens att klamra oss fast vid tekniska detaljer, vilket bromsar vigen mot
renodlad bestdllarroll.”(PL)

“Jag forséker fora over sa mycket som mojligt av ansvar for genomforande till konsulten.”
(PL2)

“Totalentreprenaden dr den stora kulturskillnaden! Ndr kan, far, bor, maste, ska jag som
projektledare kliva tillbaka?”

Identitet handlar om min bild av andras forvantningar pa mig och blir darmed ett svar pa
fragan: hur har jag uppfattat, och hur svarar jag upp emot Trafikverkets forvantningar pa mig?
Men det finns ocksa en annan aspekt av identitet. Den handlar om min bild av mig sjélv och
utgar fran individens uppfattning om egna drivkrafter, kunskaper och kompetenser:

“Min kompetensutveckling bygger pa att jag regelbundet dir med ute i projekten. Men i rollen
som renodlad bestéllare forvantas jag inte vara det, vilket alltsad hammar min utveckling.”
(PL3)

Dialog?

Med en renodlad bestallarroll foljer ett behov av adekvata parametrar for
prestationsbeddémning:

“Ibland kan konsulten komma med mdnga alternativa l6sningar och da mdste jag sdga dt
dom att fororda ett alternativ. Detta kréver att vi haller igang en dialog. Det &r ju &ven en del
av den prestationsbedémning som gors pa mig: hur jag jobbar som renodlad bestdllare.”
(PL2)

Med andra ord, om man forvantas agera som renodlad bestallare sa bor man bedémas och
vérderas efter hur vil man utfor detta arbete. Om formagan att ’halla igdng en dialog” dr en
viktig del av arbetet, sa borde rimligen styrsystemet utformas sa att det mojliggor uppfoljning
och bedémning av denna férmaga. | citatet ovan moéts for 6vrigt tre huvudteman i detta
kapitel: 1) rollen som renodlad bestéllare, har beskriven som férmagan att halla igang en
dialog med konsulten utan att "ta 6ver’ dennes arbete; 2) rollen som samhallsutvecklare,
uppfattat som formagan att bidra till utvecklingen av en stark och kompetent konsultbransch;
och 3) styrsystemet, i form av krav pa adekvata former for prestationsbedémning.
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...eller order?

Det ér dock inte alla som anvinder ordet ”dialog” for att beskriva bestéllarrollen. Ordvalet
kan ibland vara lite mer bryskt:

”Vi maste skriva ner exakt vad vi vill att konsulten tittar pd, sd att dom inte filosoferar pa
egen hand. Konsulten ska inte sitta och spotta ur sig I6sningar som ligger langt fran
bestdllningen. Konsulten mdste géra som vi sdger!”

Hér framtrader sambandet mellan identitet och styrning igen. Min bild av min yrkesroll
paverkar min bild av vem som styr vem, vad som behdver styras, och hur det bor ga till.

"Renodlad bestéllare” versus "verksamhetsutovare”

Under en av vara skuggningar, pa vag till lunchmatsalen, vill var respondent upplysa 0ss om
en sak:

”Ni vet ju att Lansstyrelsen ar tillsynsmyndighet for vissa fragor som beror vara projekt, eller
hur? Och dom, kan jag beratta, ar fullstandigt ointresserade av vart interna prat om
‘renodlad bestdllare’ och totalentreprenad. I deras vdirld dr det hela mycket enkelt: om
nagonting kranglar stalls Trafikverket till svars sdsom varande verksamhetsutdvare i lagens
mening. Punkt.”

Renodlad bestéllare &r ’bara” internt prat, alltsd? Bestickande, men kanske ocksa en aningen
oréattvis beskrivning. Det finns en retorik i officiella styrdokument i vilken det framgar att den
renodlade bestéllarrollen ar en viktig komponent i arbetet med — och for forstaelsen av —
Trafikverkets roll som samhéllsutvecklare

Trafikverket som samhallsutvecklare

Den officiella bilden av Trafikverket som samhallsaktor framtrader bland annat i
verksamhetsidén:

"Var verksamhetsidé beskriver kortfattat vad vi gér och for vem: Vi &r samhéllsutvecklare
som varje dag utvecklar och forvaltar smart infrastruktur. Vi gér det i samverkan med andra
aktorer for att underlatta livet i hela Sverige.

Trafikverket har en viktig uppgift som samhallsutvecklare. Det &r en roll som innebar att vi
ska hoja blicken och planera for helheten i det samlade transportsystemet. Vara véarderingar
— lyhérdhet, nyskapande och helhetssyn — ar det tankesatt som ska styra vart satt att vara och
agera.” (TRV 2012/49186)

For strategiomréadet “Trafikverket — en modern myndighet” ségs att:

“Trafikverkets medarbetare har varit och dr med om stora fordndringar, vilket stdller stora
krav pa alla i organisationen. Medarbetarnas syn pa Trafikverket som arbetsgivare &r idag
blandad. Forandringar kommer att fortsétta, bade inom och utanfor Trafikverket, vilket
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innebér att flexibilitet, anpassningsformaga och delaktighet ar viktiga framgangsfaktorer. - -
Utmaningen handlar om att utveckla kultur och arbetssatt som ger oss goda forutsattningar
att over tid kunna genomféra vart uppdrag pa ett engagerat, effektivt och innovativt siitt.”
(Trafikverkets strategiska utmaningar 2012-2021).

En av strategierna inom detta omrade handlar om att starka Trafikverkets identitet och image
genom att:

Vi upptrader och agerar utifran var vision och vara gemensamma varderingar” och att *'vi
har val fungerande intern och extern kommunikation med kommunikationsperspektivet
integrerat i all verksamhet och i ledarskapet” (Trafikverkets strategiska utmaningar 2012-
2021).

Om den renodlade bestallarrollen handlar om identitet (vad ar en Trafikverkare?) sa handlar
rollen som samhallsutvecklare om syfte och mening (varfér a&r man Trafikverkare?). | en
intervju med davarande chefen for verksamhetsomrade Samhélle (nuvarande
verksamhetsomrade Planering) fortydligas och fordjupas den ideologiska dimensionen av
samhallsutvecklarrollen, med resonemang kring vem Trafikverket &r till for, egentligen.

Ute i kommunerna rader det breda territoriella perspektivet. Sa icke i Regeringskansliet och
myndigheterna. Dar &r det i stéllet delfaktoranalytiker och stuprérstdnkande som dominerar.
(12:2013)

Verksamhetsomradeschefen talar om samhallsutvecklarrollen i termer av relationen mellan
den egna arbetsuppgiften och kontexten, och betydelsen av att forsta leveransen:

Vi har nationella enheter som handlar upp for fem projekt pa en gang och far ett bra pris.
Men vilken blir effekten pa flodet, pa trafiken, hos dom vi &r till for? Ibland kanske det vore
battre att gora en upphandling i taget och lata det bli dyrare — men mer gynnsamt ur ett
flodesperspektiv. En bra medarbetare maste forsta relationen mellan den egna
arbetsuppgiften och kontexten. Och for att battre forsta denna relation ar det jatteviktigt att
definiera leveransen; vad ar det vi levererar och till vem? ”(12:2013)

Vad héander nar den officiella visionen och tankar uttryckta av hogsta ledningens foretradare
kring samhallsutvecklarrollen méter de bilder som ges fran verksamhetens foretradare ute i
regionerna, ar de matchande eller avvikande? De innebdrder som respondenter ger av
Trafikverket som “samhillsaktor” och ”samhillsutvecklare” illustrerar hur meningsskapande
hanger ihop med rolltydlighet (se foregaende avsnitt):

“Kdnner att jag gor ett bra jobb ndr jag kan paverka konsulten att komma pa saker som dom
inte tankt pa, och resultatet blir bra. Och nar man har kontakt med fastighetsagare som blir
ndjda och behandlas med respekt, nar man kanner att man &r med och paverkar
samhdllsfordndring.” (MF1)

Att beskriva Trafikverket med hjalp av en entydig definition ar ingen enkel sak:

“Rollen som samhdllsutvecklare innebdr att vi mdste géra sammanvigda bedomningar av en
massa applen-och-pdronfirdagor.” (PL2)
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Ett satt att problematisera samhéllsutvecklarrollen ar att fraga: for vem skapar vi varde? Vem
ar Trafikverkets kund?

Vi dir lite sdmre pa att prata om vem som ar kund. Folk kan bli 6verlyckliga nar vagen ska
rustas och bryr sig inte om lite omak. (EC1)

”Diskussionen om vem Vi dr till for dr vil kanske inte sd jdttelevande hos oss, men ibland kan
vi undra om till exempel en cykelvag: vem bygger vi den for egentligen, vem har efterfragat
den?” (PL2)

Tid och rum

En annan utmaning med béaring pa rollen som samhallsutvecklare handlar om perspektiv i tid
och rum. Om man 6nskar leva upp till egna och Trafikverkets forvantningar pa fokus pa
leveransen” och ”vérdeskapande for dem vi ar till f6r”, hur langt och hur djupt ska man da
forvantas ga i analysen av konsekvenser av beslut som beror olika delar av verksamheten, och
som faller ut i olika tidsskeden? Ett enkelt exempel:

”Hur berdkna buller for ett pagdende vigprojekt och buller for kommande narliggande
Jjdrnvdigsprojekt, med tidshorisonten 25 dar?” (PL4)

Vem ska gora kalkylen och hur? Hér blir &ven kopplingen till idealet om renodlad bestéllare
intressant. Man behdver inte vara expert for att inse den tekniska utmaning som det innebar
att berakna buller som kan uppsta utanfor ramen for det aktuella projektet. Hur skriva en
tydlig bestallning som tar hansyn till den typen av berakningar? Aven juridiskt 4r det
problematiskt. Det ar inte maojligt, vad vi har forstatt, att inom ramen for en faststéllelseplan
inforliva och hantera och férdela ansvaret for fragor som eventuellt kan dyka upp i ett annat,
kommande projekt. Ett liknande problem beskrivs sa hér av en projektledare:

Vi hade mote om projekt X. Det visar sig nu att det ar angelaget att vagprojektet tar hansyn
till framtida jarnvags-projekt. Tidigare har VOP meddelat att jarnvag anpassar sig. Nu forst
ser man att det inte gar, vilket gor att vaglinjen maste ritas om. Jag tycker det &r pinsamt och
daligt att man inte har lyssnat pa det 6rat tidigare. Nu blir det omtag i vagprojektet och mer
kostnader, samt att tidplanen forskjuts. Anledningen till att vi blev ett verk var ju att vi skulle
kunna samordna battre och i tidiga skeden och sd blir det dndd sa hdr. Det dr inte bra.”
(PL1)

| skarningspunkten mellan rollen som renodlad bestallare och samhéllsutvecklare finns ett
resonemang i styrande dokument (TRV 2012/49186) som gar ut pa att Trafikverket ska verka
for "utveckling av anldggningsbranschen som helhet” samt att bidra till “6kad produktivitet
och innovation inom anliggningsbranschen”. Nar en sadan vision moter en projektvardag kan
intressanta problem uppsta, exempelvis fragan:

“Vad géra ndr entreprendr ser en losning som kan vara en affarsmojlighet for entreprenéren
idag och dven en bra l6sning for Trafikverket, men da maéjligen bara pa lang sikt?

| forlangningen av denna fraga finns en annan fragestallning: ska Trafikverket vara med och
ta affarsrisker i ambitionen att "utveckla branschen”? Fragan &r inte primér for analysen 1
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denna delstudie, men har baring pa diskussionen kring identitet och mening. Med andra ord,
hur stor grad av tillmotesgaende, lyhordhet och flexibilitet i forhallande till leverantorers
behov ar rimligt att forvéanta av Trafikverkaren som god samhéllsutvecklare i detta avseende?

"Kontext”, vad ar det?

Vi har mott beskrivningar av rollen som samhallsutvecklare som handlar om att vara nyfiken
och uppmarksam pa relationen mellan den egna arbetsuppgiften och kontexten. Det vill saga,
som Trafikverkare bor man intressera sig for fler saker &n det tekniska genomforandet av ett
projekt. Vilken ar da denna kontext? Ganska snart forstar vi att Trafikverkare, och kanske
sérskilt de projektledare som vi har métt, ofta befinner sig i sammanhang dar férvantningar,
onskemal, behov och krav artikuleras mer eller mindre hégljutt fran manga olika hall, av
individer, grupper och organisationer. Fran ett hall kan det handla om natur- och
miljointressen:

"I ett projekt har vi problem med stenmur som behéver rivas och aterstdllas av miljoskdl —
den visar sig vara boplats for sallsynta grodor. Emellertid ar det svart att avgéra om muren
ligger inom projektomradet eller utanfor. Ska vi dnda ta samhallsansvaret har, och aterstélla
muren?” (PL3)

De Trafikverkare som vi har traffat kommer opékallat och ganska ofta in pa olika typer av
dilemman och avvagningar som maste goras nar faktorer i omgivningen paverkar projekten.
Det sker inte bara nar vi lyfter fragan om samhallsutvecklarrollen i intervjusammanhang, utan
minst lika ofta i de diskussioner som uppstar i det dagliga arbetet (och dar vi har fatt sitta med
och lyssna), till exempel pa projektmdéten. Det ar inte ovanligt att merparten av motestiden
agnas at mer eller mindre oférutsedda handelser i omgivningen som behoéver atgardas eller
hanteras. Ena stunden handlar det som i exemplet ovan, om natur- och miljohansyn. | nasta
stund handlar det om att vaga ekonomisk nytta mot humanitara hansyn:

Vi kan pressa kostnader genom att driva projekt snabbt och samtidigt kora éver folk, till
exempel boende eller fastighetsagare. Men vad vinner vi pa det? Vi har ibland svara samtal
med folk. En gammal forvirrad fastighetsagare vars hus maste rivas, forstar han inneborden
av vart beslut? Hur rékna pa merkostnader for hanteringen av dessa kontakter? Hur
effektivisera en sddan process?” (PL)

Kénnetecknande for manga av de utmaningar som ligger utanfor yrkesrollen, i kontexten, ar
att det inte finns nagra losningar pa forhand, inga manualer med instruktioner for den ratta
I6sningen. Langsiktiga visioner moter vardagsarbetet har-och-nu. Standardiserade rutiner
moter plotsligt uppdykande situationer. Allt som oftast uppstar krangel av olika slag, dar
Trafikverkaren forvantas ha det breda, langsiktiga perspektivet i moten med, till exempel, en
fastighetsdgare vars intresse inte stracker sig langre an till tomtgréansen:

Vi mdste ju forhandla med fastighetsdgare och ibland vet vi inte om vi kan l6sa in hela, eller
en del av fastigheten. | ett jarnvagsprojekt behdvde vi vanta in en jarnvagsplan. Under tiden

23



saldes fastigheten. Nu maste vi forhandla med nya agaren, som inte vill salja hela fastigheten.
Sjalva jarnvdgskonstruktionen dr kanske bara en tredjedel av problemet hdr.” (PL3)

Tillganglighet till varje pris?

Trafikverkets roll som samhéllsutvecklare syftar till att skapa tillganglighet. Forbattras
tillgangligheten sa har man lyckats med sitt uppdrag. Var och hur utmanas visionen om
tillganglighet? Fragan kan illustreras konkret med en fastighetségares behov av utfart till ny
vag:

"Vi kan effektivisera vdra processer genom att inte folja regler. Vi kan till exempel ldta en
fastighetsdagare paborja anslutning av utfart till nybyggd vég innan, eller under tiden som en
skriftlig ansokan behandlas. Det ar ju egentligen inte tillatet. Men allt handlar om hur vi vill
uppfattas ddr ute: 'nu kommer stora myndigheten och tar mark frdan mig’. Hur kan vi
motverka detta? Hur kan vi motverka bilden av att Trafikverket finns for sin egen skull?” (PL)

”Utfart till nybyggd vég” ar i hogst konkret bemérkelse, en fraga om tillgénglighet. Den
utmaning som respondenten ovan beskriver &r av juridisk, administrativ och byrakratisk
karaktar. Viljan att vara samhallsutvecklare blir en fraga om hur pass flexibel man kan och
vagar vara i tolkningen av géllande regelverk.

Allt &r dock inte bara problem, det finns uttryck som indikerar en relation mellan
Trafikverkare och konsulter och entreprendrer som harmoniserar med andemeningen i
samhaéllsutvecklarrollen (som den uttrycks i olika styrdokument):

”Antligen bérjar konsulten forstd vikten av att hdlla ordning och att alla siffror dir spdarbara
och dom har forstatt att dom behdver ha en sarskild person som haller ordning pa detta. Det
kommer att g& battre i det har projektet nu, hoppas jag, nar det blir mindre tjafs kring
administrationen. Konsulten tycker att det 6verlag borjar bli battre stamning och tydligare
kommunikation i projektet. Sadant dir alltid roligt att héra.” (PL1)

"Vi har ju en uppgift att sdkra att entreprenoren och konsulten utvecklar sig och att dom
sjalva tanker pa samhallsnyttan med det dom gor. Finns val en gradzon mellan att vi sager vad
som ska goras och hur det ska goras. Vi har ju skamt bort vara konsulter. Dom har kunnat
lita pd att vi ska peka pa exakt hur dom ska gora. For var del krévs att vi kan slappa vart
kontrollbehov, vi ska inte springa ute och inspektera allt och detaljpillra.” (EC2)

" Att vi skulle backa fidn bestéllarrollen och gora allting inhouse ar omajligt; da skulle vi ju
doda en hel leverantérsmarknad! Vi ska ju inte vara specialisterna, det ska ju vara konsulten
som har dessa. Vi skulle ju déda konsultbranschen om vi satt och projekterade allt sjalva.
(EC2)
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Handlingsutrymme

Vi observerade ett mote (M1) mellan Trafikverket och foretradare fér en kommun om ett
planerat motorvagsbygge. Diskussionen pa matet illustrerar nagra av de konkreta utmaningar
som Trafikverkaren kan stallas infor i rollen som samhallsutvecklare. Fragan om
"virdeskapande for vem?’ far hér flera mojliga svar. Darmed blir det ockséd mojligt att avge
olika svar pa fragan: vem ar Trafikverket till for? En kort sammanfattning av motet foljer
nedan.

Fran kommunen deltog kommundirektoren och en specialist fran teknikforvaltningen. Fran
Trafikverket deltog en projektledare och en markférhandlare fran verksamhetsomrade
Investering (VOI) samt en samhallsplanerare fran verksamhetsomrade Planering (VOP).
Projektet befinner sig i ett tidigt skede. Planeringen for vag och jarnvdg genom kommunen
behdéver samordnas, vilket har visat sig vara svart pa grund av att projekten ligger olika i
tiden. Motet har karaktaren av avstamning och lagesbeskrivning. Végen planerades forst,
darefter kom jarnvagsprojektet in i bilden. Dessutom ligger bada projekten delvis i samma
geografiska "korridor’ och stor ddrmed varandra. Detta har skapat fordrojningar och behov av
att reda ut oklarheter i den fortsatta detaljplaneringen for vagbygget.

Tidigt star det klart att kommundirektoren vill tala om fragor som ligger pa en beslutshojd
over mandatet hos narvarande representanter fran Trafikverket:

Kommundirektdren (KD): kan inte ni pa Trafikverket hitta synergier mellan vag och jarnvag i
beredning och planering, exempelvis vid sprangningar och liknande?

Projektledare (PL): nej det gar inte juridiskt, det ar olika projekt, olika faststallelseplaner.
Samhéllsplanerare (SP): fragor om samordning mellan vag och jarnvag skoter vi pa VOP
men jag maste lyfta en sadan fraga till mina chefer.

KD: okej jag forstar.

Snart dvergar motet till att handla om vagprojektet. Kommundirektoren haller fortfarande
fragorna pa en niva som trafikverksrepresentanterna inte har mandat att avgora:

KD: den planerade 2+1-véagen ar kostsam for kommunen. Vi maste exempelvis betala for
dubbla uttryckningar vid olycka, vilket i sin tur leder till ker och forseningar i trafiken.
Dessutom ar det kortsiktigt téankt. Regionen expanderar och darfor vore 2+2-véag battre,
sarskilt ur ett regionutvecklingsperspektiv.

PL: jag har inte mandat att andra beslutad 2+1 till 2+2-vag.

SP: ni fran kommunen vill alltsa veta vad vi tar héjd for? Fragor om 2+2-véag och annat som
handlar om regionutvecklingsperspektivet maste jag ta tillbaka till VOP. 2+2-vég kraver att
ni, kommunerna, kan skramla ihop pengar, ca 60 mkr. Finns dom?

KD: i regionen, ja.

Sa smaningom gar diskussionen in pa mer specifika fragor kring véagprojektet och, vill man
tro, inom det mandat som Trafikverkets representanter har. Kommundirektoren lyckas hitta
vinklingar pa fragorna som gor dem storre och mer komplexa. Under en diskussion om sa
kallade omledningsvagar, alltsa alternativa vagstrackningar vid till exempel reparationer och
olyckor, far kommundirekt6ren en idé:
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KD: kan ni inte satsa lite extra pa att utveckla omledningsvagarna? Det skulle vara bra for
turismen!

PL: nja, den saken talas det vil inte sa mycket om i projektbeskrivningen...

KD: det behdvs laddningsstolpar for elbilar pa rastplatserna! Finns sadant med i nagon slags
miljovision hos Trafikverket?

SP: nja vi far ta med oss fragan till VOP.

Kommundirektoren, med benaget bistand fran kommunens tekniska specialist, ar utmarkta
exponenter for det “territoriella perspektiv’ som ddvarande chefen for verksamhetsomrade
Samhalle pratar om, ovan (12:2013). Det vill s&ga, vagprojektet betraktas strikt med
utgangspunkt i dess paverkan pa kommunens invanare. Och har ar perspektiven manga, och
invanarna av olika slag, med olika intressen:

KD: &r det okej om vi i kommunen bygger enklare typer av broar for att underlatta fér
markégare som vill komma at sin mark pa bada sidor om vagen?

Kommunens specialist (KS): vi ser ogéarna att Trafikverket tar bort en planerad trafikplats
just dar kommunen redan paborjat planering for eftertraktade industritomter.

KD: angaende trafikplats X: vi vill fa plats med bussar. Hur ska vi fa plats med bussar?

KS: mackagaren ar radd att man bara aker forbi macken nar den nya trafikplatsen kommer.
KS: bénder kan inte bruka mark innanfor planerade pafarter. Det ar for liten yta.

Infor dessa och andra detaljfragor far vara vanner fran Trafikverket lyssna och anteckna. For
en utomstaende betraktare blir det tydligt att de samhallsintressen som Trafikverkaren
behover ta hansyn till ar disparata, med olika komplexitet och angeldgenhetsgrad.

Formell styrning och handlingsutrymme

Verksamhetsstyrning i Trafikverket kan beskrivas som svaret pa fragan: hur forvissar vi oss
om att den renodlade bestallarrollen leder till 6kad tillganglighet och pa sa sitt till
samhallsutveckling?

Vi har nyckeltal, bland annat for att se hur langt vi har kommit pa vag mot en renodlad
bestallarroll. Dessa tal ar pa det hela accepterade tycker jag, det blir till och med en tavling
mellan projektledare, en sporre: ’jag ska se till att mina kostnader blir ldgre!” (EC2)

"Mitt mdl éir ju detsamma som for Trafikverket i stort: att f3 marknaden att ta storre ansvar,
att stétta denna ambition.” (EC1)

Verksamhetsstyrning handlar om de tekniska och administrativa strukturer och rutiner som
gor det mojligt att fran en viss position i en verksamhet formulera och kommunicera order,
direktiv, instruktioner, bestéllningar, etc., adresserade till andra platser i verksamheten, samt
de strukturer och rutiner som gor det mojligt att kontrollera och folja upp att individer och
grupper beter sig i enlighet med specificerade krav och mer eller mindre explicit uttalade
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forvantningar. Styrning handlar, med andra ord, om hur man sager at nagon att géra nagot och
i efterhand forvissar sig om att det blev som man ville.

"Tydlig styrning ar bra!”

Respondenternas syn pa systemen for uppfoljning, utvardering och aterkoppling, varierar och
uttrycker olika grundsyn pa styrning. Manga ar principiellt positiva till att bli bedémda och
varderade i arbetet utifran mal- och resultatstyrningens fokus pa kvantifierade matt och
nyckeltal. Eventuell kritik handlar har mest om detaljer:

"Svdrt att hitta vilka nyckeltal som dr viktiga. Skulle behova nyckeltal pd avslutade projekt,

kontrakt, etcetera. Vira leverantdrer dter tdarta ndr dom avslutar projekt, det gor inte vi.”
(EC1)

”Nu ska man borja mata vilka personer som inte redovisar tid. Man kan ju inte veta om

resurser anvdnds optimalt, hur ldang tid ett projekt bor ta, och sa vidare, om man inte mdter.’
(EC1)

1

“Jag har gjort ett bra jobb ndr vi har gjort nagot billigare, hittat smarta effektiva losningar,
till exempel utifran nyckeltal. Ibland kan jag fa mer personlig aterkoppling fran medarbetare
och chef, "du med din klokskap’. Aterkoppling fidn medborgare, kunder tycker jag inte att jag
far.” (EC2)

”Jag vet att jag har gjort ett bra jobb nar vi nar de milstolpar vi satt upp i projektet, som ar
tydligt angivna i projektplanen.” (PL3)

Ibland &r styrverktyg daligt anpassade till radande villkor:

"Vi har ju nagot som heter investerarprocessen som styr hur vi ska jobba. Ddr ingdr
riskbedémningar men dessa kan vara lite knéliga att gora; det ar till exempel ingen skillnad
pa krav i projekt som kostar en miljon och projekt som kostar en miljard.” (PL2)

...och ibland &r det for mycket som {6ljs upp:

"Pd Trafikverket foljs en massa saker upp. Mycket fokus pa kostnadstaket, nagot som kommer
fran politikerna. Tidigare jobbade jag hos en teknikkonsult, dar var debiteringsgrad och
rorelsemarginal det enda som foljdes upp” (PL2)

Mal och resultatstyrningens fokus pa nyckeltal och kvantifierbara varden kan leda till
frustration ifall det finns en misstanke att malen och de 6nskvarda resultaten inte f6ljs upp och
inte tas pa allvar i alla delar, pa alla nivaer i organisationen:

"Ett exempel, apropd beloning och bestraffning: all vir tid belastar ett konto och vi méats pa
hur manga som inte rapporterar tid. Manga enheter kan ha flera tusen timmar
orapporterade. Okej, vilka konsekvenser tror du att det far? Svar: inga! Om du inte
rapporterar tid sa far du ju 16n i alla fall. Jag ser inga sanktioner om man till exempel inte
redovisar tid. Det ar upp till mig att betona tidsredovisningen. Ingen uppifran knackar pa
axeln.” (EC1)
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Det kan vara vért att notera hur frustrationen i citatet ovan inte primart ar riktad mot principen
om mal och resultatstyrning, snarare bekréftas den generellt sympatiska installning till mal-
och resultatstyrningens grundtankar som vi har mott hos manga respondenter. Kritiken
handlar snarare om att man kénner sig ’lurad’ att ta malen pa allvar nir det, som i fallet ovan,
visar sig att resultaten inte efterfragas. Eller nar malen ar onddigt stringenta, otydliga eller
kontraproduktiva. Nedan féljer nagra exempel pa styrkortsmal som aterberéttats for oss:

“Absolut deadline for faststdillelseplan”
Resultat: projektledare tvingas skicka planen med bud till Borlange for att inte missa deadline
och darmed fa rott i styrkortet.

"x km cykelbana”

Forlopp: stressad nyanstalld projektledare missar malet. Aret darp&: méalet &r borta ur
styrkortet. Forklaring: cykelbane-malet ar inte langre politiskt prioriterat. Utfall: stressad och
frustrerad projektledare samt forvirrad allménhet: nar kommer cykelbanan som alla pratade
om forra aret?

"Interna kostnaders andel av projektets totala bruttokostnad”

Mal: max 12 %. Konsekvens (1): i syfte att undvika 6kade interna kostnader avstar projektet
fran att anlita intern expertis for att hantera hotande tvist med entreprendr. Konsekvens (2):
entreprendren far oskaligt mycket betalt, vilket leder till att den totala bruttokostnaden okar,
vilket innebér att de interna kostnadernas andel av bruttokostnaden for projektet sjunker.
Vilket ju i och for sig ar alldeles stralande eftersom det ju &r det mal som man vill uppna med
detta nyckeltal. Men har man natt avsedd effekt? Vilken ar den avsedda effekten?

Regler tenderar att vara styrande, oavsett om den formella styrformen heter mal- och
resultatstyrning eller ndgonting annat. Upplevelsen av ett regelverk som blivit alltfor
omfattande kan leda till en informell sortering och gallring bland alla regler och till
utvecklingen av en handlingsnorm som helt eller delvis bryter mot regelverket.

Exempel: ad hoc-lésningar som inte foreskrivits i nagon regelsamling: fastighetsagaren som
saljer under pagaende markférhandling; mackagaren som vill ha sin skylt uppstalld under
pagaende byggprojekt; fastighetsagare som vill paskynda bygget av pafart till vag. Poangen:
det gar inte att foreskriva I6sningar eftersom det problem som loses &r ett undantag fran det
normala och har darfor aldrig latit sig fangas i en regelskrivning — och kommer aldrig att lata
sig fangas. Botemedel: fortroende, tillit, professionellt omdome!

Mal- och resultatstyrningen forsoker hantera den hér typen av problem. I stallet for att reglera
varje enskild aktivitet i exempelvis ett projekt, riktar man fokus pa utfallet, resultatet: ’detta
vill vi att ni ska astadkomma och hér ar beléningen som véntar om ni lyckas. Hur ni ska ga
tillvdga far ni avgora sjdlva.” En dylik fokusforskjutning innebér att genomférandeprocessen
(sjalva projektet) plétsligt blir relativt ointressant. Det &r bara utfallet som raknas, vilket
riskerar att medfora tva slags problem: 1) att man inte forstar varfor ett mal inte naddes; 2) att
man inte forstar varfor ett mal naddes.

28



Man kan skonja en andemening i flera av vara intervjuer som gar ut pa att arbetssétt bor
standardiseras sa lang det ar mojligt; det ar bra nar alla jobbar lika. Det ar ett slags
rationaliseringstdnkande som krockar med tanken om flodestankande och vikten av att man
som medarbetare kontinuerligt och systematiskt uppmérksammar relationen mellan
arbetsuppgift och det sammanhang i vilket uppgiften ska l6sas som kommer till uttryck i en
intervju med chefen for verksamhetsomrade Samhélle (12:2013). Har ar givetvis det
underforstadda budskapet att vi inte alltid ska eller maste “jobba lika allihop”, utan snarare
tvartom: vi behover utveckla var formaga (till exempel i egenskap av projektledare) att
situationsanpassa vara beslut.

Styrningen: med- eller motkraft?

Manga &r som sagt positiva till mal- och resultatstyrning, i princip. Men vi har a&ven métt en
kritik som gar mera pa djupet och som bland annat handlar om fortroendet for styrsystemet; ar
systemet utformat pa ett satt som okar eller minskar forutsattningarna att gora ett bra jobb
utifran den bild man har av verksamheten, pa den plats man befinner sig? Fortroendet for
styrsystemet ligger nara en grundfragestallning i delstudien som handlar om att undersoka
overlappningar och glapp mellan den formella och den informella styrningen. Uppfattningen
hos vara respondenter &r inte entydigt negativ, men det forekommer allvarlig kritik. En
enhetschef for en nationell enhet tecknar bilden av ett styrsystem som ar mer av en motkraft
an ett stod:

”Jag fir bestdillningar bade fran VOP och VOU och det finns mycket som kan effektiviseras
over VO-granserna nar det galler styrning. Konkret handlar det om féljande: nar flera
regioner inom VOP, var och en for sig, gor bestallningar av samma typ av projekt, sa kan vi
ibland foresla att dessa sammanfors till en bestallning. Det gar VOP inte med pa. Likasa, nar
det gors flera bestallningar fran en och samma region inom VOP, som vi vill sammanfora till
en bestallning, sa gar VOP inte med pa det heller. Vi pratar med varandra om detta 6ver VO-
granserna, men ingenting hander. Svart séaga varfor. Fragan behéver lyftas ver VO-
granserna pa flera nivaer. Men vem har mandat att besluta? Svart att forsta varfor man
maste ha sadan detaljkoll. Langt ifran alla tanker kundnytta, de flesta agerar utifran egna
intressen och sddant kan gora mig irriterad. Mejla GD om problemet? Knappast. Alltfor
manga hinder och tyckanden i vagen. Svart att saga vad det handlar om. Kan handla om
radsla att forlora det egna jobbet. Mitt handlingsutrymme ar ju begransat, jag kan ju inte
bestamma 6ver VOP. Jag har beskrivit problemet for chefer i VOP, men inget hander. Jag
anser att det handlar om bristande helhetssyn hos VOP rorande bestallningar, i férhallande
till vara projekt. Folk ute i verksamheten kan ringa till mig och séiiga: ’fattar du hur mycket
pengar vi kunde tjidna om vi kunde sammanfora bestdllningarna!’ Det tar pa krafterna att
jobba under sadana villkor, men vi stottar varandra har pa avdelningen. Men det vore bra om
VOP kunde bli en bra intern renodlad bestdllare.” (EC2)

Kritiken blir mer djupgaende nar samtalen kommer in pa betydelsen av styrsystemets
utformning for individens majlighet att forsta syftet med verksamheten, att starkas i
uppfattningen om vad som &r ett meningsfullt jobb och ett val utfort arbete:
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Vi behdver formulera oss kring vad dr det vi producerar? Jag har en stéandig dialog med
medarbetarna kring detta.” (ECI)

Kritiken blir &nnu mer djupgaende nar fragor om mening och syfte kopplas till frigor om
auktoritet och legitimitet. Har handlar det om att avstandet &r alltfor stort till de platser dar
styrsystemen designas, mal formuleras och resultatnivaer faststalls. Kanske pa grund av det
avstand som man upplever, gors tolkningen att till exempel styrkortsmal har formulerats for
att tillmotesga, ofta kortsiktiga, politiska opinioner. Och darfér har kommit att framsta som
mer eller mindre obegripliga, eller atminstone mycket 16st kopplade till verksamhetens syfte:

“Ibland ser ju mina mal inte ut som Trafikverket. Vi saknar bland annat éver tid barande

mdtvdrden, vara mdl dr mera av dagslindor, formulerade av folk som vill saker pad kort sikt.”
(EC1)

“De flesta mdlen dr formulerade av stabspersoner inom verksamhetsstyrning. Ndsta ar
kanske dessa mal inte finns. Vi har cirka trettio mal pa tavlan darute. Det borde ga att hitta
mer Gver tid barande mal med, exempelvis, en cirkulationsplats. Det blir en pedagogisk
utmaning for mig att halla folk motiverade trots otydliga mal med projekt. Jag valjer att prata
om vissa mal hellre an andra, och pa s satt forstar medarbetarna vad jag prioriterar. Jag
forsoker vara lojal men kan inte fokusera pa alla mal samtidigt. Har kanske med personlighet
att gora, att kdnna av vad folk kan ta till sig och inte kan.” (EC1)

»Jirnvigsprojekt behover var styrda av tekniska regelverk. Men somliga styrkortsmal drivs
mer ideologiskt fran hogsta ledningen, till exempel att vi ska kdra mycket totalentreprenad.
Ibland kan det vara ineffektivt. Malet far ett varde i sig och blir ett hinder for ett bra jobb.
Men det &r bara att gilla ldget.” (PL3)

“Jag har upplevt situationer ddr styrkortsmdlen inneburit att mitt handlingsutrymme hdmmas
och min kompetens inte kommer till anvéandning. Jag har diskuterat detta med enhetschefen.
Han kan inte andra beslut fran Borlange, men forsoker forklara situationen for oss. Hur lyfta
dessa fragor? Vore kanske dnskvért om hogsta ledningen kunde komma ut och se
verksamheten.” (PL3)

Insikten att mal inte talar for sig sjdlva, utan behéver kommuniceras, forstas och forankras
beskrivs sa har av en enhetschef:

“Jag jobbar med verksamhetsstyrning, arbetsmiljo, uppfoljning, ledningssystem. For att
dessa system ska bli "operativa’ krdvs kommunikation och marknadsforing, vi mdste vara
sakra pa nyttan, och gora det attraktivt, visa pa anvandbarheten, tanka proaktivt. Forsta
steget ar att sla fast arbetssattet, och det har ju formulerats uppifran. Darefter kan vi utforma
verktyget for styrning och uppféljning. Det ar uppféljningen som visar pa eventuella
otydligheter och som skapar behov av att ta fram nya arbetsséatt. (EC2)
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Avslutande reflektioner

Det formella styrsystemet behtver vara synkroniserat med det informella styrsystemet, det
vill s&ga med organisationskulturen. Om kulturen bel6nar och bestraffar beteenden som
strukturen inte belonar eller bestraffar, eller vice versa kommer styrningen av organisationen
att bli problematisk. Vilket kommer att leda till effektivitetsforluster for organisationen som
helhet och frustration bland medarbetarna. Det galler alltsa att det formella styrsystemet &r
utformat for att svara pa fragan vad som & meningen med organisationen och vad syftet med
organisationen ar. Olika svar fran strukturen och kulturen resulterar i en mis-match.

Hur dstadkommer man en 6verensstaimmelse mellan formell styrning och kulturen? Har
handlar det om att tydligt kommunicera vad organisationen ér till for och vad som &r dess
syfte. Dessa grundldggande varderingar behdver sedan byggas in i det formella styrsystemet.
Oavsett vad det formella systemet belonar och bestraffar sa kommer det informella systemet
alltid ha storre paverkan pa medarbetarnas beteende. Informella normer och varderingar har
starkare beteendepaverkan dn formella system for styrning. Det &r alltid jobbigare att bryta
mot sociala normer dn att “fuska” med formella system.

Goda forutsattningar for effektiv styrning uppstar nar vi har utforskat fragan varfor gor vi det
vi gor och vad &r meningen med var verksamhet? Och 6nskar vi pa allvar undersoka denna
fragestéllning sa kan den brytas ner i ett antal delfragor:

1. Har organisationen formulerat en formell uppséttning varderingar och normer?

2. Hur dversitts varderingar och normer till foreskrifter och regler for handling och
beteende?

3. Hur kommuniceras foreskrifter och regler till organisationens medlemmar?

4. Har organisationen en homogen uppséttning varderingar och normer eller finns det
olika vardesystem, olika subkulturer?

5. Rader det stor eller liten dverensstammelse mellan formella och informella system for
beldning och bestraffning?

6. Vilka konsekvenser far det om man bryter mot géllande foreskrifter och regler (de
formella savél som de informella)?

7. Hur pass vagledande ar organisationens normer och vérderingar for den enskilde
medarbetaren:

- i valet mellan olika handlingsalternativ?

- for varderingen av egen och andras arbetsinsatser?

- i arbetet med att motivera sig sjalv och andra att bibehalla och 6ka
prestationsférmagan?
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5. Diskussion

Det har kapitlet diskuterar de empiriska iakttagelserna fran foregaende kapitel. Studien
kartlagger genom observationer och intervjuer hur medarbetarna ser pa sin egen situation och
i vilken grad de kanner sig stodda eller hindrade att utfora ett gott arbete som de kan kénna sig
nojda och stolta 6ver. Avsnittet fokuserar pa tre temana som alla berdr fragan om formell
struktur och organisationskultur: identitet, mening och formell styrning.

Identitet

Det rader osékerhet kring begreppet renodlad bestéllare

Identitet handlar om den egna bilden av andras férvéantningar och vad man forvantas gora i sin
yrkesroll. Men det finns ocksa en annan aspekt av identitet som handlar om den egna
sjalvbilden och som utgar fran individens uppfattning om sina egna drivkrafter, kunskaper och
kompetenser. Fragan om identitet i rollen och i organisationen kan formuleras som: vad &r en
Trafikverkare? Vad ska en Trafikverkare géra inom ramen for sitt uppdrag?

Den nya rollen som renodlad bestéllare har uppfattats pa olika sétt hos organisationens
medlemmar. Chefer uttrycker det som att de tolkar den nya rollen som att organisationen gar
mot en storre affarsmassighet i kontakter med externa intressenter sasom markagare,
konsulter och entreprenorer. Flera av de intervjuade cheferna menar ocksa att mycket av
ansvaret for hur rollen forstas pa ett praktiskt plan vilar pa dem.

Inriktningen mot mer affarsméssighet och en mer renodlad bestallarorganisation medfor att
vissa projektledare upplever sig mer som projektadministratdrer an ingenjorer. Deras roll som
kunniga tekniker tonas ner nar det lamnas till entreprendrer och konsulter att utforma de
bestallda anlaggningarna. Aven har pagar en identitetsforandring. Det som upplevs saknas
bland nagra av intervjupersonerna ar individuell frihet att faktiskt agera pa det kunnande man
har.

Hos projektledare efterfragas en storre tydlighet i vad den nya rollen innebar och hur den kan
omsaéttas i praktiken. Mojligen ar detta ett uttryck for att den nya identiteten inte helt har
accepterats hos individerna. Inférandet av den renodlade bestallarrollen har lett fram till en
delvis ny och reviderad sjalvbild hos bade medarbetare och chefer. Vi tolkar det som att en ny
yrkesidentitet ar pa vég att bildas.

Alla dr i stort 6verens om att den nya rollen existerar och att organisationen som helhet gar i
en sadan riktning.

Flera respondenter, sarskilt projektledare, brottas fortfarande med innebdrden i begreppet
’renodlad bestdllare” och vittnar om att man &nnu inte hunnit vénja sig vid den nya rollen.
Man uppfattar rollen som ett krav, eller atminstone ett onskemal, om att man bor kliva tillbaka
fran det operativa ansvaret.
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Sambandet mellan identitet och styrning synliggdrs genom att bilden av yrkesrollen samtidigt
paverkar bilden av vem som styr, vad som behdver styras och hur styrningen bor utformas.

Mening

Reglerna krockar med meningen

Mening for individen svarar mot fragan varfor ar jag Trafikverkare? Det stora flertalet av
respondenterna uttrycker det som att samhallsutvecklarrollen ar viktig och att de brinner for
att skapa smarta losningar for samhallet. Medborgarnas behov star ofta i fokus.

Att navigera bland regler och krav pa dokumentation uppfattas av flera intervjupersoner som
ett hinder for deras mojlighet att skapa vérde for medborgarna, och ddrmed meningen med
rollen som samhallsutvecklare. Flera menar att deras vardagliga arbete praglas av att férsoka
undvika att fastna i regler nar det istallet borde vara att forsoka skapa sa mycket varde som
mojligt for medborgare och markagare.

Trafikverket har som statlig myndighet en majlighet att tillata for medarbetarna att vara just
kreativa och att fundera pa medborgarnas perspektiv eftersom de inte behéver debitera varje
anvand timme. De har déarmed en férdel och en mojlighet till kreativitet som de affarsdrivna
konsulterna inte har. Dock tar man inte alltid tillvara pa denna majlighet att skapa varde for
medborgarna och darmed en hogre upplevd mening for medarbetarna.

Nagra av intervjupersonerna sager att de upplever att det har blivit mer regelstyrning sedan
det nya verket bildades och att de far allt svarare att navigera bland reglerna. Det saknas en
tydlighet i vilka regler som dr viktiga och vilka som inte &r det. En av de intervjuade cheferna
uttrycker aven att det ar problematiskt med alla regler och att en av dennes viktigare uppgifter
ar att forsoka salla bland reglerna och férsoka visa vilka regler som ar essentiella och vilka
man kan valja att bortse ifran.

Medarbetarnas upplevelse av sammanhang och mening hindras i deras dagliga arbete av
navigerandet bland regler som ér, eller inte &r, nddvandiga att folja.

Reglerna riskerar att bli ett hinder for medarbetarnas motivation och de riskerar dven att
paverka synen pa den professionella identiteten negativt. Organisationen uppfattas som
otydlig i vad som géller och dér reglerna implicerar kontroll éver individen. De medarbetare
som vi har pratat med vill hellre anvéanda sin kreativitet till att utforma bra Iésningar for
medborgarna an till att &gna sin tid at att folja regler som de inte forstar meningen med.
Organisationen skulle alltsa tjana pa att bli tydligare i varfor vissa regler ar formulerade som
de ar och vad reglerna syftar till. Om organisationen kan motivera varfor det ser ut som det
gor pa ett tydligt och inspirerande satt sa skulle detta kunna fungera motiverande for
medarbetarna.

Organisationen behéver kunna kommunicera varfor reglerna finns, vilka intentioner man hade
med inférandet av regeln och om det fortfarande ar nédvandigt med en regel.
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Projektledarna saknar stdd fran sina chefer om hur man ska agera och prioritera.
Organisationen uppfattas som otydlig med vad som &r viktigt och projektledarna upplever att
de inte alltid far det stod de skulle vilja ha fran sina chefer nar det galler att géra avvéagningar
mellan krav pa dokumentation och vad som ar praktiskt mojligt.

Vissa regler star i strid med varandra och de hindrar ibland beteende och aktiviteter som
skulle kunna vara gynnsamma for medborgarna, istallet for att stotta dem. Mal och regler
verkar inte heller alltid vara i 6verensstammelse med varandra. Det som vérdesatts i mal kan
hindras av regler. Medarbetarna blir inklamda mellan att folja reglerna och att prestera resultat
och effektivitet. Projektledarna stalls da infor dilemmat att de oundvikligen maste bryta mot
nagra. Det innebér att medarbetarna har att vélja mellan att ta risker och bryta mot regler eller
att folja reglerna slaviskt for att skydda sig sjélva. | bada situationerna uppstar oénskade
beteenden och odnskade resultat

Samtidigt &r &ven mellancheferna inklamda mellan regler och resultat. Eftersom de vet att det
inte skulle fungera om alla alltid foljde regelverket till hundra procent sa kan de inte uppmana
alla att alltid folja reglerna. A andra sidan kan de inte heller ta ansvar for att reglerna inte
foljs. Resultatet blir en osakerhet, en otydlighet fran cheferna och en ovilja att fatta beslut och
ta ansvar.

Regelverket riskerar att bli ett skydd mot besvarliga situationer dar medarbetarna anvander
reglerna som ett skydd for fran att behdva ta ansvar for fattade beslut. Foljden av detta kan bli
att det ar svart att veta vem som har fattat ett beslut och var ansvarstagandet egentligen finns.

Formell styrning

Flera olika styrformer som ibland motséger varandra

Trafikverket anvander flera typer av styrformer, bade formella och informella. I den
nuvarande styrfilosofin och i den nya arbetsordningen tas de forsta stegen mot en mojlig
vardestyrning. Dock fortsatter matningar och utvarderingar att vara baserade pa de formella
styrsystemen, med mal- och resultatstyrning som framsta styrinstrument. Risken finns att det
uppstar forvirring bland medarbetare och chefer och en osékerhet pa vad som faktiskt dnskas
av dem. Ska de agera djarvt och sjalvstandigt for att skapa nytt (i dverrensstammelse med
varderingarna och vardegrunden), eller ska de satsa pa at uppfylla de (ofta kvantitativa) malen
genom att agera som de alltid har gjort?

Formell och informell styrning inom Trafikverket sdnder inte alltid kongruenta signaler.
Situationer uppstar dar samhéllsutvecklarperspektivet och medborgarperspektivet krockar
med regler som i vissa situationer omojliggor ett medborgar- och kundperspektiv.
Styrfilosofin framhaller att grunden for att skapa resultat r individens handlingskraft och
prestationsférmaga. Detta krockar sedan med en verklighet dar medarbetarna upplever att de
saknar mycket av frihet och handlingsutrymme pa grund av krav pa dokumentation.
Individerna i organisationen far agna en stor del av sin arbetstid till utvarderingar, rapporter
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och uppféljningar. Tid som skulle kunna anvandas till att skapa varde fér medborgarna och att
varda kontakter med kunderna.

Intervjupersonerna upplever att den formella styrningen fortfarande praglas av regler, aven
om den kallas for mal- och resultatstyrning. Samtidigt ser vi att retoriken i styrande dokument
antyder en riktning mot en begynnande varderingsstyrning. Hur gar dessa tva ihop? Man kan
ocksa anta att kulturen ar mycket mer trogrorlig an reformtakten pa styrningens utveckling.
Troligen ligger kulturen kvar i en gammaldags budgetstyrning, medan nésta steg
malstyrningen inte annu har slagit igenom fullt ut. Detta samtidigt som retoriken redan har
skyndat vidare och pratar om vérderingsstyrning.

Den formella styrningen, i sin nuvarande utformning, riskerar att verka hammande for
individens inre motivation. Genom intervjuer och dokumentanalys konstaterar vi att de
formella styrformerna for narvarande delvis motsager varandra. Det handlar dels om regler
och dels om stora frihetsgrader och att sjalv ges mojlighet att utveckla sitt arbete och sitt
arbetssatt. Hansyn tas inte alltid till helheten eller hur det paverkar mojligheten for
medarbetarna att gora ett for medborgarna och samhaéllet gott arbete.
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6. Resultatindikationer

| den har studien har vi presenterat hur nagra av Trafikverkets medarbetare uppfattar sina
mojligheter att gora ett gott arbete i forhallande till de krav som organisationen stéller pa
dokumentation och uppféljning. Vi undersoker aven uppfattningar om rollen som renodlad
bestallare och vad det innebar i den praktiska verkligheten samt i vilken man det formella
styrsystemet tillater for mening, motivation och handlingsutrymme.

| detta forsta delprojekt stéller vi oss fragan: hur paverkar Trafikverkets organisationsstruktur
och organisationskultur méjligheten till innovation i verksamheten och motivation for
medarbetarna? Fragan handlar om sambandet mellan Trafikverkets formella struktur och
mojligheten till mening och motivation for medarbetarna.

Identiteten som renodlad bestéallare

Respondenterna inom verksamhetsomrade Investering ar i stort sett eniga i uppfattningen att
rollen som renodlad bestallare ar otydlig, vad géller sdvéal omfattningen som innehallet i
arbetet. Man vet inte alltid hur man forvantas upptrdda som Trafikverkare 1 en “renodlad
bestéllarroll”. Rollen &dr ny och fér manga medarbetare innebir den en fordndrad
yrkesidentitet.

Otydligheten leder emellertid till olika slutsatser. Somliga uttrycker en vilsenhet blandad med
skepsis, man kanner inte igen sig i det nya Trafikverket. Man ar inte komfortabel med en
position langt bort fran det operativa ansvaret, dar ingenjorskunskaper och annan teknisk
kompetens inte alltid efterfragas i samma utstrackning for att 16sa praktiska problem i
vardagen. Darfor har man har svart att acceptera den nya identitet som féljer med rollen som
renodlad bestallare. Andra ar mer villiga att anta utmaningen, att ga in i en roll som man
uppfattar som mer samordnande, att agera fran en position pa avstand fran sjalva
“anlidggningen” och med fokus pa att skapa goda underlag for tydliga bestallningar.

Meningen med uppdraget och rollen som samhallsutvecklare

Till skillnad fran rollen som renodlad bestéllare, ar rollen som samhéllsutvecklare ett begrepp
som forefaller vara starkt forankrat hos de Trafikverkare som vi har mott. Nér vi stéller
fragan: “varfor jobbar du i Trafikverket?” far vi ofta svaret: ”for att jag vill paverka samhallet,
gora ndgot som far konkret positiv betydelse for manniskor”.

Manga medarbetare, och kanske sarskilt de som har nagon form av projektledande funktion,
stalls dagligen infor externa handelser som i storre eller mindre utstrackning paverkar arbetet.
Vi har sett hur sadana handelser, incidenter och skeenden hanteras med stor lyhérdhet och god
hansyn till situationens krav. Vara respondenter navigerar mellan alla upptankliga typer av
synpunkter, klagomal, forslag och protester fran individer och grupper som representerar
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hogst disparata intressen i det omgivande samhéllet. Ofta bestar detta navigerande av sma
kursandringar och marginella justeringar i befintliga projekt.

Allt som oftast forvantas man dock ta del av, och vara lyhord for, genomgripande,
langtgaende och okonventionella tankar och forslag som skulle innebéara drastiska avvikelser
fran fastlagda projektplaner. | sddana lagen prévas Trafikverkarens bild av vad
samhéllsutvecklarrollen egentligen innebdr. Hon maste fraga sig: “kan jag, hédr och nu, fatta
de nddvandiga beslut som kravs for att ga dessa intressen till métes, och som sannolikt
kommer att {4 positiva konsekvenser for dem som vi ar till f6r?” Oftast, vill vi hdvda, ar
svaret nej. Man upplever inte att man har mandatet eller handlingsutrymmet att fatta beslut
som skulle gora det mojligt att omsatta orden om samhallsutveckling i praktisk handling. Det
ar var slutsats sa har langt att den samhallsutvecklande potentialen kan tas tillvara betydligt
béattre med en tydligt férankrat mandat hos dem som ar ndrmast samhéllsintressen att agera i
rollen som samhallsutvecklare.

Formell styrning

Vara samtal med respondenter pa temat styrning har kommit att kretsa kring fortroendet for
sjdlva styrsystemet. Ar systemet utformat pa ett sédant sétt att forutsattningarna for att gora ett
bra jobb okar eller minskar, utifran den bild man har av verksamheten och fran den position
man befinner sig?

Den formella styrningen i Trafikverket, som ar baserad pa mal- och resultatstyrning, erbjuder
ett relativt stort handlingsutrymme for individen. | vardagen upplever dock respondenterna att
det mojliga handlingsutrymmet inte alltid ar sa stort.

| det formella styrsystemet forkommer formuleringar som pekar mot en form av
varderingsstyrning, visserligen som komplement till den beslutade och radande mal- och
resultatstyrningen. Varderingarna ar val anpassade till anpassad till — och en forutsattning for
— samhallsutvecklarrollen som kraver ett holistiskt perspektiv. Samtidigt arbetar man utifran
mal- och resultatstyrning i en vertikal struktur dar resultat och prestationer méats och
rapporteras i organisationens olika funktioner. Det uppstar en otydlighet mellan
samhallsperspektivet och funktionsindelningen i styrningen.

| denna styrningsparadox verkar Trafikverkaren. Var slutsats ar att man inte nédvandigtvis
foresprakar den ena eller andra styrformen. Daremot & man hogst medveten om — och ofta
besvarad av — det dilemma som uppstar nar de gemensamma varderingarna, som ska vara
vagledande i osakra situationer, moter de évriga formella styrsystemen.

Styrning pa varderingar forutsatter ett handlingsutrymme for individen dar hon kan ut6va sitt
professionella omdome i olika beslutssituationer.
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Avslutning

Vi ser en stor potential hos Trafikverket i medarbetarnas engagemang for samhallet och deras
stolta yrkeskunnande. Har borde Trafikverket tydligare uppmuntra den stolthet och det
engagemang som finns for att stodja medarbetarna i deras arbete och for att gynna
medarbetarnas motivation. Innovationsradet (SOU 2013:40) framhaller ocksa att det
engagemang och ”den hoga motivation som offentliganstélida kanner for sitt arbete &r en
konkurrensfordel for offentlig sektor.” (s. 133)

Varje gang en medarbetare kanner sig nedtryckt och osynlig i organisationen minskar dennes
inre motivation och troligen dven dennes prestation bade pa kort och pa lang sikt. Pa lang sikt
riskerar man att fa frustrerade medarbetare som aven riskerar att bli forbittrade pa
organisationen.

Trafikverket behover lyfta fram de gemensamma varderingarna om samhallsengagemanget
som nagot positivt och som nagot som man kan vara stolt 6ver. Ett satt att synliggora
samhallsuppdraget skulle kunna vara att féra in mal for samhéllsnytta i styrkortet. Detta for att
visa vad organisationen vérdeséatter och tycker ar viktigt.

Svarigheten och trégheten i att infora en processorienterad syn och darmed ett koncentrerat
kundperspektiv har varit kdnda lange inom den privata sektorn. Lindvall (2001) beskriver
situationen som “att den traditionella linjen ofta finns kvar samtidigt som man férsoker
utveckla ett processorienterat foretag. Historia, stddjande rutiner och formella system gor att
det fortfarande &r linjen som dominerar. P4 ett organisatoriskt plan har man inte orkat
genomfdra de forandringar som det nya synsattet kraver.”
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