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Sammanfattning 
 

Projektet Styrning & Motivation (ärende-ID 5599, dnr 2014/914) är ett treårigt 

forskningsprojekt som utgår från frågan: hur ser styrning ut som främjar motivation och 

innovation i kunskapsintensiva verksamheter? I den här rapporten undersöker vi hur 

Trafikverkets medarbetare uppfattar sina möjligheter att göra ett gott arbete i förhållande till 

de krav som organisationen ställer på dokumentation och uppföljning. 

Studien är en empirisk undersökning som handlar om hur Trafikverkets struktur och kultur 

kan stödja innovation och motivation. Målet är att öka förståelsen för hur motivation och 

innovation kan främjas i kunskapsintensiva organisationer genom att analysera hur 

medarbetare inom verksamhetsområde Investering ser på sin roll, sin uppgift och sin 

organisationsstruktur. Vi undersöker dessa olika teman och deras inverkan på motivation och 

drivkrafter i en kunskapsintensiv organisation.  

Den empiriska undersökningen genomfördes med hjälp av framförallt intervjuer och 

observationer i form av så kallade skuggningar. Tre grundläggande teman var vägledande i 

analysen av det empiriska materialet: identitet, mening och formell styrning.  

Resultaten visar att det råder osäkerhet kring begreppet renodlad beställare som infördes 

2011. Vissa av intervjupersonerna vet inte alltid hur de förväntas uppträda som Trafikverkare 

i en ”renodlad beställarroll”. Rollen är ny och för många medarbetare innebär den en 

förändrad yrkesidentitet. 

Studien visar vidare att de krav på dokumentation som finns riskerar att krocka med meningen 

för medarbetarna som upplever att de inte ges möjlighet att prestera bästa möjliga lösning för 

samhället. Man upplever inte att man har mandatet eller handlingsutrymmet att fatta beslut 

som skulle göra det möjligt att omsätta målet med samhällsutveckling i praktisk handling. 

Den formella styrningen i Trafikverket, som är baserad på mål- och resultatstyrning, erbjuder 

ett relativt stort handlingsutrymme för individen. I vardagen upplever dock respondenterna att 

deras möjliga handlingsutrymme inte alltid är så stort. Det uppstår ett dilemma när de 

gemensamma värderingarna lyhördhet, helhetssyn och nyskapande, som ska vara vägledande 

i osäkra situationer, möter de övriga formella styrsystemen. Styrning på värderingar 

förutsätter ett handlingsutrymme för individen där hon kan utöva sitt professionella omdöme i 

olika beslutssituationer.  

Fortsatta studier inom projektet Styrning & Motivation kommer att fokusera på 

kommunikationens roll för uppfyllandet av Trafikverkets vision och verksamhetsidé.   
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1. När är jag mitt ”bästa professionella jag”? 
 

Att styra en organisation innebär att påverka organisationens medlemmar att bete sig på ett 

visst sätt. Ett sätt som för organisationen närmare sina mål och som hjälper organisationen att 

fullfölja sitt uppdrag eller sin verksamhetsidé (Otley 1999). All styrning innebär således ett 

mått av kontroll över medarbetarna i en organisation. 

Samtidigt finns det en strävan hos många organisationer att vara flexibla och att tillåta ett stort 

handlingsutrymme för sina medlemmar i syfte att uppnå större flexibilitet och snabbare 

lösningar på organisatoriska problem. Kortare beslutsvägar och mindre formell hierarkisk 

styrning samt delegerade möjligheter att fatta beslut utgör exempel på sådan handlingsfrihet.  

Men om styrning handlar om att kontrollera och mäta resultat, hur uppfattas detta av 

individen? Forskning inom psykologi visar att människor presterar som bäst när de är drivna 

av inre motivation och inre drivkrafter för att göra ett bra arbete och att yttre strukturellt tryck 

riskerar att sänka den inre motivationen (Deci & Ryan 1985).  

I den här rapporten undersöker vi hur Trafikverkets medarbetare uppfattar sina möjligheter att 

göra ett gott arbete i förhållande till de krav som organisationen ställer på dokumentation och 

uppföljning. Detta perspektiv jämförs med formuleringar i Trafikverkets officiella 

styrdokument.   

Kunskapsarbetare är ofta svåra att styra på ett traditionellt sätt eftersom deras arbete 

huvudsakligen är immateriellt och består av problemformulering, problemlösning och/eller 

analys. Output av arbetet består ofta av lösningar på problem eller ny kunskap. Det är därför 

svårt att formulera i konkreta mål vad en kunskapsarbetare ska komma fram till.  

Kunskapsarbetare motiveras av att själva kunna kontrollera sina processer och att själva 

kunna bestämma över hur de ska utforma sina arbetsuppgifter (Hein 2012) vilket innebär en 

utmaning för moderna kunskapsintensiva organisationer. Konflikten mellan organisatoriska 

processer och strukturer å ena sidan, och individens krav på självbestämmande kan uttryckas 

på följande sätt:  

”En modern individ ska ha egna mål och själv kunna bestämma hur hon eller han ska nå 

dem. Hur kan en sådan individ arbeta i en organisation där det är ledningen som bestämmer 

mål och medel, och dessa kanske inte alls stämmer överens med vad individen 

vill?”(Brunsson 2010: 191) 

Specifika mål för kunskapsarbete kan riskera att ta fokus från den kreativa processen och 

därmed minska den inre motivationen (Fried & Slowik 2004). Ett sätt att främja motivation 

för kunskapsarbete är att istället formulera mål i termer av kunskap (Seijts & Latham 2005). 

All form av styrning implicerar någon form av kontroll över människors beteende och 

styrning definieras ofta i termer av beteendepåverkan (jfr Anthony & Govindarajan 2007). 

Sådan yttre kontroll riskerar att medföra i en minskad inre motivation (Deci & Ryan 1985). 
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Deci och Ryans (1985) självbestämmandeteori1 svarar på frågan hur individer kan motiveras 

och teorin stipulerar att människor presterar som bäst när de är motiverade av inre drivkrafter. 

De nämner tre faktorer som är avgörande för den inre motivationen: 

 Handlingsfrihet – självbestämmande och kontroll över sin arbetssituation 

 Kompetens – ett stort professionellt kunnande och en strävan mot personlig utveckling 

 Mening – en känsla av mening och sammanhang och att det man gör är värt att utföra 

Eftersom alla organisationer har någon typ av styrsystem riskerar en konfliktsituation uppstå 

mellan önskan att få rätt saker att hända och önskan att ha kreativa och innovativa 

medarbetare som drivs av inre övertygelser. Detta blir allt viktigare när det handlar om 

värderingsgrundade organisationer som ser sin styrka i medarbetarnas övertygelse och inre 

motivation.  

 

Projektet Styrning & Motivation 

Denna rapport är en första delstudie som ingår i det treåriga FoI-projektet Styrning & 

Motivation. I projektet ställer vi oss den övergripande frågan: hur ser styrning ut som främjar 

motivation och innovation i kunskapsintensiva verksamheter?  

Syftet med projektet Styrning & Motivation är att nå fördjupade insikter om hur styrformer 

som stimulerar kreativitet och innovation kan bidra till ökad effektivitet i Trafikverkets 

interna processer och i samverkansprocesser med externa intressenter och partners utanför 

organisationen. Projektet syftar till att ge olika perspektiv på styrning i organisationer och att 

undersöka vad styrning gör med individernas motivation och kreativitet.  

Projektet tar sin början i föreliggande undersökning av struktur, kultur och motivation. Nästa 

delprojekt innebär en undersökning av kommunikationens betydelse för realiserandet av 

Trafikverkets vision och verksamhetsidé. Det tredje och avslutande delprojektet behandlar 

individens motivation och möjlighet till kreativitet och Flow.   

I detta första delprojekt ställer vi oss frågan: hur påverkar Trafikverkets organisationsstruktur 

och organisationskultur möjligheten till innovation i verksamheten och motivation för 

medarbetarna?   

 

Utgångspunkter 

Vår utgångspunkt är att människan drivs av ett inre behov av att kunna bestämma över sin 

situation och omgivning och att vara självbestämmande och kompetent. Detta behov leder 

                                                           

1  På engelska: Self Determination Theory (SDT) 
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sedan till handling och kallas då för ett beteende som är initierat av inre drivkrafter eller inre 

behov. (Deci & Ryan 1985) 

Vi tar således avstamp i teorier om människans natur som beskriver människan som en 

varelse driven av ett inneboende behov av utveckling. Sådana teorier återfinns inom fälten 

humanistisk psykologi och dess efterföljare positiv psykologi, självbestämmandeteorin 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 lämnar öppet för 

medarbetarna att själva välja hur de ska lösa sina arbetsuppgifter och skapar därmed ett 

utrymme för medarbetarna att själva använda sin kreativitet och kunskap. 

 

Rapportens disposition 

Rapporten innehåller sex kapitel som sammanfattar resultaten från det första delprojektet.  

Kapitel 2 går igenom hur studien har genomförts. Studien baseras på i första hand intervjuer 

och observationer, men även informella samtal, workshops samt en genomgång av skriftligt 

material från Trafikverket. Studien använder även empiri som har samlats in under en tidigare 

förstudie genomförd år 2013. Kapitlet går även igenom några teoretiska utgångspunkter 

rörande identitet, mening och formell styrning.  

Kapitel 3 innehåller empiriska resultat från det första delprojektet. Kapitlet börjar med en 

genomgång av styrande dokument. Trafikverkets arbetsordning, styrfilosofi, värdegrund, 

vision och verksamhetsidé kommenteras.   

Kapitel 4 innehåller ytterligare empiriska resultat från studien. Här i form av utsagor från 

medarbetare på olika nivåer verksamma inom verksamhetsområde Investering. Kapitlet 

redogör för berättelser och utsagor från intervjuer och observationer. Utsagorna sorteras under 

rubrikerna Renodlad beställarroll, Trafikverket som samhällsutvecklare och Formell styrning 

och handlingsutrymme.  

I Kapitel 5 diskuteras de empiriska resultaten och i Kapitel 6, slutligen, ges några 

resultatindikationer samt sammanfattande slutsatser.  
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2. Delstudiens genomförande 
 

Trafikverket omfattar cirka 6 500 medarbetare, geografiskt utspridda i olika 

verksamhetsområden över hela landet. Av praktiska skäl måste vissa avgränsningar göras. 

Delstudien har genomförts inom Verksamhetsområde Investering (VOI). Analysen gör således 

inte anspråk på att beskriva kulturen i hela Trafikverket.  

Studien kartlägger genom observationer och intervjuer hur medarbetarna ser på sin egen 

situation och i vilken grad de känner sig stödda eller hindrade att utföra ett gott arbete som de 

kan känna sig nöjda och stolta över. Vi är särskilt intresserade av att upptäcka faktorer i den 

informella kulturen hos Trafikverket som möjliggör eller hindrar autonomt handlande och 

därmed även kreativitet och inre motivation. 

Den empiriska undersökningen består av följande metoder: 

 Intervjuer 

 Observationer i form av skuggningar 

 Observationer av möten 

 Workshop med chefer och verksamhetsutvecklare inom hela Trafikverket 

För att skapa en bakgrund och en utgångspunkt för intervjuer och observationer har vi 

genomfört analyser av Trafikverkets dokument med policys och riktlinjer för styrning, 

ledning, kvalitet, arbetsmiljö, m.m. Dokumenten har gett underlag till de frågeställningar som 

diskuterats med intervjurespondenterna. 

Under hösten 2014 genomfördes 11 intervjuer av projektledare, markförhandlare, 

enhetschefer och distriktschefer i samtliga regioner inom verksamhetsområde Investering. 

Intervjuerna varade i genomsnitt i 60 minuter och berörde de tre temana identitet, mening och 

formell styrning. Inför förstudien genomfördes under våren 2013 ett flertal intervjuer (21 

stycken med totalt 28 nyckelpersoner) och några av dessa används som bakgrund i denna 

studie.   

Observationer i form av skuggningar (Czarniawska 2007) genomfördes med projektledare, 

markförhandlare och enhetschefer. Skuggningarna varade under 1-2 hela arbetsdagar. Totalt 

genomfördes 5 stycken skuggningar.  

Vi observerade även projektmöten med konsulter och entreprenörer samt ett 

avvikelsehanteringsmöte mellan verksamhetsområde Investering och det dåvarande 

verksamhetsområdet Samhälle2. 

För att återrapportera och testa preliminära slutsatser anordnades en workshop där preliminära 

resultat återkopplades till chefer och verksamhetsutvecklare på Trafikverkets centrala 

                                                           

2  Verksamhetsområdet bytte namn till Planering den 1 januari 2015. 



 9 

funktioner under en heldags workshop. Vid workshopen deltog 17 personer främst 

verksamma vid Trafikverkets centrala funktioner men även medarbetare från 

verksamhetsområde Investering.   

Det empiriska materialet samlades in med stöd av de tre temana identitet, mening och formell 

styrning, och som är centrala begrepp i litteraturen om organisationskultur. Att vi har valt just 

dessa beror dock på att vi empiriskt har sett att begreppen har betydelse för att analysera och 

förstå organisationskulturen i Trafikverket. Begreppen utesluter inte varandra utan det är 

snarare så att de går in i varandra, både empiriskt och teoretiskt. Ansatsen kan därmed sägas 

vara abduktiv (Alvesson & Sköldberg 1994).  

Huvudfokus i rapporten är empirisk. För den som är intresserad av teoretiska ingångar för 

studien hänvisar vi till förstudien ”Perspektiv på styrning” (Hansson et al. 20143).   

 

Identitet, mening och formell styrning 

Trafikverkets medarbetare representerar många olika yrkesgrupper med olika professionell 

bakgrund. Arbetet sker ofta i projektform med konsulter, entreprenörer och andra aktörer som 

inte har sin formella hemvist i Trafikverket, vilket kan medföra svårigheter med 

gränsdragningar; frågor som handlar om vad det är att vara ”Trafikverkare”, med andra ord, 

frågor som handlar om identitet och gränser. Är t.ex. konsulten ”Trafikverkare” i mötet med 

entreprenören? Är entreprenören ”Trafikverkare” i mötet med en fastighetsägare? Detta 

innebär ytterligare utmaningar: hur avgränsa analysen till Trafikverket? 

Nu är dessa utmaningar långt ifrån ohanterliga. Man kan till och med hävda att det finns ett 

värde i att försöka fånga det som är gemensamt i termer av normer och värderingar, trots att 

verksamheten ur alla möjliga perspektiv kan framstå som differentierad, komplex och 

mångtydig och - som fallet är i Trafikverket - med en historia präglad av mer eller mindre 

genomgripande strukturella förändringar. 

I en tidigare litteraturstudie för Trafikverket (Hansson et al. 2014) redogör vi mer utförligt för 

begreppet organisationskultur. Den aktuella delstudien fokuserar på det som i en kulturanalys 

kallas ”styrsystem”. Begreppet styrsystem har här en vidare innebörd än inom t ex 

ekonomistyrning. Ur ett kulturperspektiv handlar styrsystem om alla de beteenden och 

handlingar som utförs av medlemmar i en organisation i syfte att rikta, avgränsa, öppna, 

stänga eller på annat sätt påverka handlingsutrymmet för individer i organisationen. Det 

handlar således om mer eller mindre subtila former för att belöna och bestraffa önskvärda och 

icke önskvärda beteenden. 

Det finns en risk att organisationen har formella styrsystem som samverkar mindre väl med de 

informella, kulturella beteendenormerna. Exempelvis kan det formella styrsystemet i en 

organisation vara strikt hierarkiskt, med tydliga ordervägar, övervakning och kontroll, 

                                                           

3 Perspektiv på styrning: Hur ser styrning ut som främjar 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/


 10 

samtidigt som den rådande kulturen i verksamheten (eller i delar av verksamheten) präglas av 

en stark kollegial lojalitet och en tendens att “överpröva” och omtolka beslut och direktiv som 

kommer uppifrån. I ett sådant fall råder en uppenbar mis-match mellan två konkurrerande 

styrsystem. Ur ett kulturperspektiv blir det ett uttryck för skilda värderingar kring vad som är 

“meningen” med verksamheten. Vem/vad är vi till för? Vilken skillnad vill vi göra? Vilket är 

det övergripande syftet med vår verksamhet? Således, när vi närmar oss styrning från ett 

kulturperspektiv lämnar vi, för ett ögonblick, frågor om styrsystemets form och funktion för 

att i stället fokusera på hur pass väl ett visst styrsystem är anpassat till meningen och syftet 

med verksamheten.  

I analysen jämförs kulturens informella styrsystem med det formella styrsystem som kommer 

till uttryck i policydokument, regler, riktlinjer, verksamhetsbeskrivningar, etc. Matchar 

bilderna varandra eller uppstår det diskrepanser - och i så fall om vad? I vilka delar av 

verksamheten? Vad är starkast, kulturen eller strukturen? Vad får det för konsekvenser? Vad 

är bäst för verksamheten? Vad göra; hur matcha kultur och struktur? Vem ska göra det; högsta 

ledningen, medarbetarens ansvar? Kulturen kan sägas fylla glappet mellan det som sägs i 

formella dokument och det som faktiskt händer och görs i organisationen. Därför är det 

intressant att studera hur individer i organisationen hanterar de regler och krav som 

formulerats i formella styrande dokument. 

I studien utgår vi från styrande dokument, framförallt Trafikverkets strategiska utmaningar 

2012-2021, Trafikverkets verksamhetsplan 2013-2015 innehållande vision, värderingar och 

verksamhetsidé (TRV 2012/49186), Trafikverkets styrfilosofi och styrformer (TDOK 

2012:42) samt Trafikverkets arbetsordning (TDOK 2010:14).  

 

Identitet 

Identitet är ett mycket komplext begrepp och som har ändrat betydelse över tiden. Det handlar 

både om den enskilde individens identitet och om identiteten för organisationen i stort. 

Identitet skapas i interaktion med en omvärld och handlar alltså om individens upplevelse av 

sig själv och sin roll och uppgift i ett socialt sammanhang (Weigert et al. 1986). I den här 

studien menar vi med identitet i första hand svaret på frågorna: vem är jag? Vad är vi? Det 

vill säga individens förståelse av sin identitet i ett större organisatoriskt sammanhang.   

Vid stora organisatoriska kulturförändringar hotas ofta medarbetarnas organisatoriska 

identitet, och ibland även deras yrkesmässiga identitet. Medarbetarna identifierar sig ofta med 

det tidigare sättet att arbeta och tänka och känner sig därför hotade av nya sätt att arbeta, vara 

och tänka. Oavsett graden av hotad identitet kommer det att ta tid och en mental omställning 

innan en ny identitet har accepterats fullt ut. (Schein 2004) 

Identiteten ställer även frågan om tillhörighet på sin spets. Ofta är det i termer av tillhörighet 

som vi formulerar och baserar våra identiteter på. Att definiera tillhörighet och att dra gränser 

för organisationen är en viktig del i att börja analysera en organisationskultur (Schein 2004). 
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Mening 

En grundläggande komponent för motivation är mening. Att vi uppfattar något som 

meningsfullt och viktigt samt att det finns ett upplevt syfte med det vi gör. (Deci & Ryan 

1985) Mening är även nära kopplat till begreppen innovation och kreativitet. När vi upplever 

det vi gör som meningsfullt och värt att göra känner vi även en starkare inre motivation och 

en större kreativitet. (Amabile et al. 1996; Amabile 1996) 

En känsla av mening och sammanhang skapar således inre motivation och kreativitet. Att 

uppleva ett högre syfte med det vi gör har visat sig vara gynnsamt både för nytänkande 

(Martins & Terblanche 2004) och arbetstrivsel (Ryan & Deci 2000). Organisationens mål och 

värderingar speglar meningen och syftet med verksamheten och hjälper medarbetarna att 

prioritera. Mål och mening ger därmed en vägledning om vad som uppfattas som viktigt och i 

förlängningen även ett stöd för hela organisationens existens. (Martins & Terblanche 2004) 

Medarbetarna behöver ha en gemensam uppfattning om vad som är viktigt; vad 

organisationen ska prestera och varför. För att medarbetarna ska kunna prestera sitt bästa 

krävs att deras mål och värderingar är i samklang med organisationens mål och värderingar 

och det blir en ledningsuppgift att kommunicera en vision som kan stödjas av organisationens 

medlemmar. (Stacey et al. 2000) 

Mening och meningsfullhet svarar mot frågorna: varför gör jag det här? Vad är syftet med det 

jag gör?   

 

Formell styrning 

Styrning handlar i grunden om samordning av aktiviteter och resurser i en organisation 

(Ansoff 1965). Redan tidiga tänkare formulerade styrning i form av samordningsproblematik 

(jfr Fayol 1916) och Ansoff (1965) formulerade en mer sammanhängande teori för sambandet 

mellan organisationens strategi, struktur, styr- och ledningssystem samt 

informationshantering.  

Styrning kan därmed sägas svara mot frågorna: hur ska risker hanteras? Hur ska resurser 

fördelas och användas? Hur ska, och kan, människor motiveras? Hur vet vi att företaget 

utvecklas i rätt riktning? (Lindvall 2001) Utgångspunkten i sådana frågor innebär ett 

managementperspektiv där samordningsproblematiken är ett ansvar för ledningen och där 

sådana problem löses genom organisationens hierarki. (Ansoff 1965) Det är ledningen som 

påverkar hur medarbetarna arbetar och huruvida medarbetarna har de kompetenser som krävs 

för att göra ett bra jobb och därmed uppfylla organisationens mål. (Otley 1999) 

Eftersom styrning är nära sammanhängande med strategi handlar det om att svara på den 

övergripande frågan: Kommer våra medarbetare att uppföra sig som förväntat? Frågan kan 

brytas ned i fyra underfrågor som alla svarar mot ett givet styrproblem: 

 Gör våra anställda vad som förväntas av dem?  

 Förstår de vad som förväntas av dem?  
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 Kommer de att arbeta konsekvent för att göra vad som förväntas av dem, det vill säga 

kommer de att genomföra organisationens strategi på avsett vis?  

 Är de kapabla att göra ett bra jobb?  

Om svaret på någon av de ovanstående frågorna är nej följer en femte fråga att besvara: vad 

kan göras för att lösa styrningsproblemen? (Merchant & Van der Stede 2007) 

 

Styrning med gemensamma värderingar 

Värdestyrning innebär att organisationen sätter upp värderingar som alla inom organisationen 

har accepterat. Grunden i värdestyrning är att medarbetare och chefer ges ett stort ansvar och 

ett stort handlingsutrymme att själva lösa sina dagliga arbetsuppgifter. För att detta ska 

fungera behöver det finnas etiska regler som anger vad som är tillåtet att göra för de enskilda 

– det vill säga hur stort deras handlingsutrymme är. (Philipson 2004) Tanken bakom en sådan 

styrning är att medarbetarna själva ska förstå vad som är viktigt och vad som förväntas av 

dem. Detta innebär i sin tur att ledningens behov av direkt styrning minskar. (Ouchi 1979)  

Mätning och utvärdering är fortfarande nödvändig i en värdestyrd organisation, samtidigt som 

vissa forskare (jfr Ouchi 1979) menar att behovet av mätning och utvärdering minskar i en 

sådan styrkultur. I en värdestyrd organisation bör mätning och utvärdering göras utifrån de 

gemensamma värderingarna och vara utformade lokalt av de som utför verksamheten. Det 

som medarbetarna tycker är viktigt att mäta för att samla information om hur det går ska 

också mätas. Värderingarna behöver alltså omvandlas till konkreta målsättningar. Mätning 

belöning och befordran behöver alltid göras i samklang med organisationens 

grundvärderingar. (Kronstam 2002)  

För att underlätta för medarbetarna i osäkra situationer behöver organisationens värderingar 

rangordnas. Rangordningen av värderingar kan även användas vid utvärderingar för att 

bestämma vilka kvaliteter hos medarbetare och chefer som ska belönas. Värdehierarkin gör 

det tydligt vad organisationen anser som viktigt. (Philipson 2004) 

Google har framhållits som en organisation som delvis tillämpar värdestyrning, där man både 

styr med hjälp av värderingar och med ekonomisk mål- och resultatstyrning. De använder en 

så kallas ”både-och-styrning” där både ekonomiska och finansiella mått är starka och viktiga 

samtidigt som gemensamma värderingar och ”Google-kulturen” utgör en stark styrform. 

Denna kultur upprätthålls särskilt genom noggrann rekrytering av personer som anses passa in 

i den rådande företagskulturen. Svårigheten i en sådan både-och kultur är att balansera mellan 

de motsättningar som kan finnas inbyggda i de olika styrformerna. (Steiber 2014)   

Som värderingsstyrning har kommit att tillämpas finns det en paradox i att det ofta är i unga, 

instabila organisationer som värderingsstyrning tillämpas, samtidigt som det i äldre, stabila 

organisationer finns bättre förutsättningar för en värdebaserad styrning eftersom en gemensam 

kultur och värdegrund har hunnit växa fram i en sådan organisation. (Alvesson & Lindkvist 

1993) 
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De tre temana kan sammanfattas i frågorna: 

 Identitet – Vem är jag? Vad är vi? 

 Mening – varför gör jag det här? Vad är syftet med det jag gör?   

 Formell styrning – Vad ska vi åstadkomma? Vilken är vår huvuduppgift? Vad är en 

bra prestation? 
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3. Trafikverkets styrdokument   
 

Kapitlet går igenom några av Trafikverkets styrande dokument.  

 

Styrfilosofi och arbetsordning 

Trafikverkets styrfilosofi och styrformer (TDOK 2012:42) ger grundläggande utgångspunkter 

för Trafikverkets styrning. Samarbete och kommunikation lyfts fram som särskilt viktiga och 

individens förmåga står i fokus och ”det finns tro på individens förmåga att åstadkomma 

resultat i samverkan med andra.” Chefers uppgift är att ”skapa förutsättningar för medarbetare 

och [de] är bärare av Trafikverkets värderingar.” Dialog framhålls som viktig och att 

”samverkan förs över gränser” och i alla led. Vikten av kommunikation mellan enheter och 

avdelningar framhålls även i intervjuer med chefer på Trafikverket. En av de intervjuade 

cheferna säger att ”kommunikation är fundamentet i ledningssystemet” (I1:2013).  

Ur ett innovationsperspektiv kan noteras att Styrfilosofin även framhåller vikten av ständiga 

förbättringar och nyskapande. Trafikverkets styrning ska ge medarbetarna möjlighet att 

förbättra sin verksamhet och sina arbetssätt.  

Mål- och resultatstyrning utgör grunden för Trafikverkets styrning och målen som skall 

uppnås sätts i samverkan mellan chefer och medarbetare. En viktig förutsättning för mål- och 

resultatstyrning är att resultat följs upp och att ”mått och mätmetoder är relevanta och 

tillförlitliga” (TDOK 2012:42). Som komplement till mål- och resultatstyrning används även 

finansiell styrning, regelstyrning samt gemensamma värderingar. De gemensamma 

värderingarna ska fungera vägledande för medarbetarna när det inte finns någon annan 

styrform som är vägledande för agerandet. Det framhålls också i Styrfilosofin att 

”gemensamma värderingar bör kunna minska behovet av formell styrning” (TDOK 2012:42) 

vilket kan vara en indikation på en önskad inriktning mot en styrning baserad på 

gemensamma värderingar.  

Styrfilosofin betonar vikten av individens förmåga samt vikten av kommunikation och 

samverkan. Individerna har beslutsrätt över sina egna sakområden och behöver därmed inte 

fråga närmsta högre chef om vilka beslut som får fattas. Grunden är att det som inte 

uttryckligen är förbjudet (som strider mot lagen eller mot etiska riktlinjer) är tillåtet (I1:2013). 

Medarbetare och chefer förväntas själva kunna bestämma över hur deras arbetsuppgifter 

utförs. Nyckelbegrepp i ledningssystemet är: sakområde, process och leverans. Enligt 

styrfilosofin har medarbetare och chefer själva ansvar för att de processer och aktiviteter som 

genomförs leder fram till önskade leveranser med rätt kvalitet.  

Trafikverkets arbetsordning (TDOK 2010:14) beskriver hur Trafikverket är organiserat och 

vilka roller och ansvar som de olika avdelningarna och enheterna har. Trafikverket är i 

grunden organiserat som en hierarkisk linjeorganisation (TDOK 2010:14) med fem 

verksamhetsområden, sju resultatenheter samt centrala funktioner. Arbetsordningen 
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framhåller att ”mål- och resultatstyrningen stöds av gemensamma arbetsformer och ett 

processinriktat arbetssätt.”  

Trafikverkets roll som samhällsutvecklare 

Vid intervjuer med chefer på Trafikverket framkommer synen att Trafikverkets viktigaste 

uppgift är att skapa tillgänglighet för medborgare och näringsliv. Rollen som 

samhällsutvecklare och möjliggörare av samhällsutveckling betonas också. Detta uttrycks 

även i Trafikverkets vision och verksamhetsidé. Visionen för Trafikverket har formulerats 

som: ”alla kommer fram smidigt, grönt och tryggt” och betonar därmed tillgänglighet, 

miljövänlighet och säkerhet. (TRV 2012/49186)   

Verksamhetsidén är formulerad som: ”vi är samhällsutvecklare som varje dag utvecklar och 

förvaltar smart infrastruktur. Vi gör det i samverkan med andra aktörer för att underlätta livet 

i hela Sverige.” Den betonar därmed vikten av samhällsutvecklarrollen samt dialogen med det 

omkringliggande samhället. (TRV 2012/49186)   

Värderingarna som utgör Trafikverkets gemensamma värdegrund hänger nära samman med 

rollen som samhällsutvecklare och vikten av dialog. Värdegrunden har formulerats med 

ordern: lyhördhet, nyskapande, helhetssyn.  

Med lyhördhet menas att vara lyhörd för vilka behov av tillgänglighet som finns i samhället 

samt att lyssna och ta till vara på flera olika, ibland motstridiga, perspektiv hos olika 

intressentgrupper i samhället.  

Med nyskapande menas förmåga att tänka och arbeta på nya och mer effektiva sätt samt att 

hitta oväntade lösningar som inte har prövats förut.   

Med helhetssyn avses en förmåga att se helheten i en lösning samt att lyfta blicken från det 

egna ansvarsområdet.  

Trafikverket är organiserat i en funktionsindelad linjeorganisation och detta medför att 

kommunikationen mellan verksamhetsområden och mellan enheter och avdelningar blir 

viktig. I Trafikverkets processkarta framgår att verksamhetsområdena har ett delat ansvar för 

flertalet leveranser och att kedjan av aktiviteter går horisontellt från verksamhetsområde 

Planering och sedan genom de övriga verksamhetsområdena. Vikten av kommunikation 

mellan verksamhetsområden och avdelningar är därmed uppenbar för att undvika det som på 

styrningsspråk kallas för suboptimering (Merchant & van der Stede 2007). Trafikverkets 

arbetsordning (TDOK 2010:14) formulerar att en viktig uppgift för Trafikverkets chefer är att 

”alltid /…/ sätta verkets samlade nytta framför den egna verksamhetens.” Det finns därmed en 

medvetenhet om risken för suboptimering inom organisationens olika delar.  

Trafikverkets strategiska och långsiktiga utveckling är att skapa ett Trafikverk där alla enheter 

och avdelningar och verksamhetsområden arbetar mot samma övergripande mål och vision.   

Vid en workshop framkommer åsikten att Trafikverket har ”strukturer som är byggda för en 

verksamhet som är statisk.” En annan av deltagarna uttrycker det som att 

”[organisations]strukturen vi har valt underlättar inte livet och stödjer inte vår motivation.” En 
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brist som noteras är även att det finns en svårighet att definiera och framförallt att prioritera 

det som är viktigt. Flera av deltagarna efterfrågar en tydligare prioritering av vad som är 

viktigt. (W1) 
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4. Utsagor från fältet   
 

Kapitlet beskriver respondenternas bild av Trafikverket, med utgångspunkt i delprojektets 

övergripande frågeställning: Hur påverkar kulturen i Trafikverket möjligheterna att bedriva 

en verksamhet som främjar kreativitet och innovation? Texten är disponerat på ett sätt som 

följer upplägget i våra intervjuer och samtal med respondenterna. Avsnittet ”Renodlad 

beställarroll” återger tankar och synpunkter kring frågor om vad det är att vara 

”Trafikverkare”, med andra ord, frågor som handlar om identitet och gränser. Därpå följer ett 

avsnitt som handlar om ”Trafikverket som samhällsutvecklare”. Här kommer vi in på olika 

resonemang kring syftet och meningen med Trafikverkets verksamhet. Under rubriken 

”Formell styrning och handlingsutrymme” närmar vi oss frågor som handlar om hur 

Trafikverket styrs och huruvida styrningen bidrar till att förtydliga Trafikverkets roll och syfte 

som renodlad beställare och samhällsutvecklare.  

 

Renodlad beställarroll 

I skriften ”Trafikverkets strategiska utmaningar 2012-2021” förklarar generaldirektören 

Trafikverkets roll som renodlad beställare: 

 

”Trafikverket ska i sin roll som beställare påverka produktivitet och innovationsgrad i 

anläggningsbranschen genom att precisera vad som ska genomföras och överlämna 

genomförandet till leverantörerna. På så sätt renodlar vi beställarrollen. Vi ska ha 

väldefinierade krav baserade på funktion med hänsyn till livscykelkostnaden vid nybyggnad 

och underhåll av infrastruktur. Den samlade upphandlingsvolymen ska styras så att vi får ett 

ökat antal aktörer och så att resurserna används effektivt inom hela branschen.” 

(Trafikverkets strategiska utmaningar 2012-2021. Våra understrykningar) 

 

I våra diskussioner med chefer och medarbetare kring uttrycket ”renodlad beställarroll” 

tenderar samtalen att komma in på frågeställningar av typen: vad är en Trafikverkare? och vad 

ska/bör en Trafikverkare göra och inte göra inom ramen för sitt uppdrag? Utan att vara 

överdrivet dramatiska, vågar vi påstå att uttrycket ”renodlad beställarroll” har manat fram en 

reviderad och delvis ny självbild hos medarbetare och chefer. En ny yrkesidentitet om man så 

vill. 

 

Relationen till konsulter och entreprenörer 

En kärnfråga rörande den renodlade beställarrollen handlar om relationen till konsulter och 

entreprenörer. Vi frågade hur man tror att Trafikverkets ledning ser på denna relation. Svaren 

varierade: 

”Vi på Trafikverket ska inte granska och tillrättavisa, utan mera stötta konsulten och 

entreprenören.” (MF1) 
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”Uppåt i organisationen kan det finnas en bild av ”renodlad beställarroll” som går ut på att 

man inte alls ska vara med i projektet.”(PL1) 

”Omfattningen av projektledares närvaro i projektet är inte tydligt reglerat eller angivet 

uppifrån.”(PL1) 

”Det är ju hos enhetscheferna som mycket av ansvaret ligger för det praktiska arbetet med 

den renodlade beställarrollen.” (EC2) 

I ett att våra tidigaste skuggningsuppdrag åker vi bil med en projektledare, Anders. Vi är på 

väg till ett projektmöte i grannkommunen där vi ska träffa entreprenören, konsulten och 

kommunens representant. I bilen kommer samtalet in på begreppet ’renodlad beställare’.  

– Vad det betyder? Anders rycker på axlarna. – Tja inte vet jag. Det hade jag hoppats att ni 

skulle berätta för mig. Ni har ju varit i Borlänge och pratat med chefer och dom ska väl veta 

vad det betyder? Men jag har inte fått veta det. Nu sitter vi här, i en bil på väg till ett 

projektmöte, men jag kanske inte alls borde vara med på det där mötet? Jag kanske borde 

vända och åka hem, borde kanske lita på att konsulten och entreprenören tar hand om 

alltihopa.(PL5) 

Många av våra respondenter, särskilt projektledare, brottas med innebörden i begreppet 

”renodlad beställare” och vittnar om att man ännu inte hunnit vänja sig vid den nya rollen. 

Man uppfattar rollen som ett krav, eller åtminstone ett önskemål, om att man bör kliva tillbaka 

från det operativa ansvaret. Men det är svårt att släppa kontrollen: 

”Tanken tycks vara denna: Trafikverket ställer krav, entreprenören får betalt för att finna och 

föreslå en lösning och ska sedan inte komma och fråga oss om olika saker. Dock händer det 

ofta att jag måste gå in i projekten och lägga mig i, beroende på att varken vi eller 

entreprenören är vana vid denna rollfördelning.” (PL3) 

 

Att släppa ifrån sig ansvar 

Ofta återkommande beskrivningar handlar om att bryta en gammal bild av den egna 

yrkesrollen och att påbörja formandet av en ny yrkesidentitet som Trafikverkare. Som i citatet 

ovan, handlar det ofta om att våga släppa ifrån sig ansvar, ta ett steg tillbaka, inte vara den 

som vet bäst (även om man vet bäst): 

”Renodlad beställare? Svår fråga, handlar mycket om att inte ha fingrarna i syltburken, men 

man hamnar ju i detaljfrågor hela tiden. Svårt vara renodlad.” (PL2) 

”Vi är lite för duktiga på Trafikverket; vi har svårt att släppa ansvar till projekterande 

konsult. Vi vill gärna styra hur-frågan. Kan också handla om hur vi hanterar kontraktsfrågor 

och följer upp.” (PL2) 

”Jag har varit med och suttit och rättat konsulternas dåliga underlag. Men det ska vi ju inte 

hålla på med som renodlad beställare.” (EC2) 
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”Hur mycket ’förälder’ måste vi vara för konsulten? Och hur mycket kan vi förvänta oss att 

konsulten fattar och gör själv?”(PL) 

- Det kan komma frågor från konsulten som jag inte bör eller ska hantera som renodlad 

beställare, till exempel om höjden på kantstenen ska vara fyra eller sex centimeter. 

- Och då säger du att dom får lösa det själva? 

- Nej, jag säger fyra centimeter. (PL2) 

”Vi har en tendens att klamra oss fast vid tekniska detaljer, vilket bromsar vägen mot 

renodlad beställarroll.”(PL) 

”Jag försöker föra över så mycket som möjligt av ansvar för genomförande till konsulten.” 

(PL2) 

”Totalentreprenaden är den stora kulturskillnaden! När kan, får, bör, måste, ska jag som 

projektledare kliva tillbaka?” 

Identitet handlar om min bild av andras förväntningar på mig och blir därmed ett svar på 

frågan: hur har jag uppfattat, och hur svarar jag upp emot Trafikverkets förväntningar på mig? 

Men det finns också en annan aspekt av identitet. Den handlar om min bild av mig själv och 

utgår från individens uppfattning om egna drivkrafter, kunskaper och kompetenser: 

”Min kompetensutveckling bygger på att jag regelbundet är med ute i projekten. Men i rollen 

som renodlad beställare förväntas jag inte vara det, vilket alltså hämmar min utveckling.” 

(PL3) 

 

Dialog? 

Med en renodlad beställarroll följer ett behov av adekvata parametrar för 

prestationsbedömning: 

”Ibland kan konsulten komma med många alternativa lösningar och då måste jag säga åt 

dom att förorda ett alternativ. Detta kräver att vi håller igång en dialog. Det är ju även en del 

av den prestationsbedömning som görs på mig: hur jag jobbar som renodlad beställare.” 

(PL2) 

Med andra ord, om man förväntas agera som renodlad beställare så bör man bedömas och 

värderas efter hur väl man utför detta arbete. Om förmågan att ”hålla igång en dialog” är en 

viktig del av arbetet, så borde rimligen styrsystemet utformas så att det möjliggör uppföljning 

och bedömning av denna förmåga. I citatet ovan möts för övrigt tre huvudteman i detta 

kapitel: 1) rollen som renodlad beställare, här beskriven som förmågan att hålla igång en 

dialog med konsulten utan att ’ta över’ dennes arbete; 2) rollen som samhällsutvecklare, 

uppfattat som förmågan att bidra till utvecklingen av en stark och kompetent konsultbransch; 

och 3) styrsystemet, i form av krav på adekvata former för prestationsbedömning. 
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…eller order? 

Det är dock inte alla som använder ordet ”dialog” för att beskriva beställarrollen. Ordvalet 

kan ibland vara lite mer bryskt: 

”Vi måste skriva ner exakt vad vi vill att konsulten tittar på, så att dom inte filosoferar på 

egen hand. Konsulten ska inte sitta och spotta ur sig lösningar som ligger långt från 

beställningen. Konsulten måste göra som vi säger!” 

Här framträder sambandet mellan identitet och styrning igen. Min bild av min yrkesroll 

påverkar min bild av vem som styr vem, vad som behöver styras, och hur det bör gå till. 

 

”Renodlad beställare” versus ”verksamhetsutövare” 

Under en av våra skuggningar, på väg till lunchmatsalen, vill vår respondent upplysa oss om 

en sak: 

”Ni vet ju att Länsstyrelsen är tillsynsmyndighet för vissa frågor som berör våra projekt, eller 

hur? Och dom, kan jag berätta, är fullständigt ointresserade av vårt interna prat om 

’renodlad beställare’ och totalentreprenad. I deras värld är det hela mycket enkelt: om 

någonting krånglar ställs Trafikverket till svars såsom varande verksamhetsutövare i lagens 

mening. Punkt.” 

Renodlad beställare är ”bara” internt prat, alltså? Bestickande, men kanske också en aningen 

orättvis beskrivning. Det finns en retorik i officiella styrdokument i vilken det framgår att den 

renodlade beställarrollen är en viktig komponent i arbetet med – och för förståelsen av – 

Trafikverkets roll som samhällsutvecklare 

 

Trafikverket som samhällsutvecklare 

Den officiella bilden av Trafikverket som samhällsaktör framträder bland annat i 

verksamhetsidén: 

”Vår verksamhetsidé beskriver kortfattat vad vi gör och för vem: Vi är samhällsutvecklare 

som varje dag utvecklar och förvaltar smart infrastruktur. Vi gör det i samverkan med andra 

aktörer för att underlätta livet i hela Sverige.  

Trafikverket har en viktig uppgift som samhällsutvecklare. Det är en roll som innebär att vi 

ska höja blicken och planera för helheten i det samlade transportsystemet. Våra värderingar 

– lyhördhet, nyskapande och helhetssyn – är det tankesätt som ska styra vårt sätt att vara och 

agera.” (TRV 2012/49186) 

För strategiområdet ”Trafikverket – en modern myndighet” sägs att:  

”Trafikverkets medarbetare har varit och är med om stora förändringar, vilket ställer stora 

krav på alla i organisationen. Medarbetarnas syn på Trafikverket som arbetsgivare är idag 

blandad. Förändringar kommer att fortsätta, både inom och utanför Trafikverket, vilket 
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innebär att flexibilitet, anpassningsförmåga och delaktighet är viktiga framgångsfaktorer. - - 

Utmaningen handlar om att utveckla kultur och arbetssätt som ger oss goda förutsättningar 

att över tid kunna genomföra vårt uppdrag på ett engagerat, effektivt och innovativt sätt.” 

(Trafikverkets strategiska utmaningar 2012-2021). 

En av strategierna inom detta område handlar om att stärka Trafikverkets identitet och image 

genom att: 

”Vi uppträder och agerar utifrån vår vision och våra gemensamma värderingar” och att ”vi 

har väl fungerande intern och extern kommunikation med kommunikationsperspektivet 

integrerat i all verksamhet och i ledarskapet” (Trafikverkets strategiska utmaningar 2012-

2021). 

Om den renodlade beställarrollen handlar om identitet (vad är en Trafikverkare?) så handlar 

rollen som samhällsutvecklare om syfte och mening (varför är man Trafikverkare?). I en 

intervju med dåvarande chefen för verksamhetsområde Samhälle (nuvarande 

verksamhetsområde Planering) förtydligas och fördjupas den ideologiska dimensionen av 

samhällsutvecklarrollen, med resonemang kring vem Trafikverket är till för, egentligen. 

Ute i kommunerna råder det breda territoriella perspektivet. Så icke i Regeringskansliet och 

myndigheterna. Där är det i stället delfaktoranalytiker och stuprörstänkande som dominerar. 

(I2:2013) 

Verksamhetsområdeschefen talar om samhällsutvecklarrollen i termer av relationen mellan 

den egna arbetsuppgiften och kontexten, och betydelsen av att förstå leveransen: 

”Vi har nationella enheter som handlar upp för fem projekt på en gång och får ett bra pris. 

Men vilken blir effekten på flödet, på trafiken, hos dom vi är till för? Ibland kanske det vore 

bättre att göra en upphandling i taget och låta det bli dyrare – men mer gynnsamt ur ett 

flödesperspektiv. En bra medarbetare måste förstå relationen mellan den egna 

arbetsuppgiften och kontexten. Och för att bättre förstå denna relation är det jätteviktigt att 

definiera leveransen; vad är det vi levererar och till vem?”(I2:2013) 

Vad händer när den officiella visionen och tankar uttryckta av högsta ledningens företrädare 

kring samhällsutvecklarrollen möter de bilder som ges från verksamhetens företrädare ute i 

regionerna, är de matchande eller avvikande? De innebörder som respondenter ger av 

Trafikverket som ”samhällsaktör” och ”samhällsutvecklare” illustrerar hur meningsskapande 

hänger ihop med rolltydlighet (se föregående avsnitt): 

”Känner att jag gör ett bra jobb när jag kan påverka konsulten att komma på saker som dom 

inte tänkt på, och resultatet blir bra. Och när man har kontakt med fastighetsägare som blir 

nöjda och behandlas med respekt, när man känner att man är med och påverkar 

samhällsförändring.” (MF1) 

Att beskriva Trafikverket med hjälp av en entydig definition är ingen enkel sak: 

”Rollen som samhällsutvecklare innebär att vi måste göra sammanvägda bedömningar av en 

massa äpplen-och-päronfrågor.” (PL2) 
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Ett sätt att problematisera samhällsutvecklarrollen är att fråga: för vem skapar vi värde? Vem 

är Trafikverkets kund? 

”Vi är lite sämre på att prata om vem som är kund. Folk kan bli överlyckliga när vägen ska 

rustas och bryr sig inte om lite omak. (EC1) 

”Diskussionen om vem vi är till för är väl kanske inte så jättelevande hos oss, men ibland kan 

vi undra om till exempel en cykelväg: vem bygger vi den för egentligen, vem har efterfrågat 

den?” (PL2) 

 

Tid och rum 

En annan utmaning med bäring på rollen som samhällsutvecklare handlar om perspektiv i tid 

och rum. Om man önskar leva upp till egna och Trafikverkets förväntningar på ”fokus på 

leveransen” och ”värdeskapande för dem vi är till för”, hur långt och hur djupt ska man då 

förväntas gå i analysen av konsekvenser av beslut som berör olika delar av verksamheten, och 

som faller ut i olika tidsskeden? Ett enkelt exempel: 

”Hur beräkna buller för ett pågående vägprojekt och buller för kommande närliggande 

järnvägsprojekt, med tidshorisonten 25 år?” (PL4) 

Vem ska göra kalkylen och hur? Här blir även kopplingen till idealet om renodlad beställare 

intressant. Man behöver inte vara expert för att inse den tekniska utmaning som det innebär 

att beräkna buller som kan uppstå utanför ramen för det aktuella projektet. Hur skriva en 

tydlig beställning som tar hänsyn till den typen av beräkningar? Även juridiskt är det 

problematiskt. Det är inte möjligt, vad vi har förstått, att inom ramen för en fastställelseplan 

införliva och hantera och fördela ansvaret för frågor som eventuellt kan dyka upp i ett annat, 

kommande projekt. Ett liknande problem beskrivs så här av en projektledare: 

”Vi hade möte om projekt X. Det visar sig nu att det är angeläget att vägprojektet tar hänsyn 

till framtida järnvägs-projekt. Tidigare har VOP meddelat att järnväg anpassar sig. Nu först 

ser man att det inte går, vilket gör att väglinjen måste ritas om. Jag tycker det är pinsamt och 

dåligt att man inte har lyssnat på det örat tidigare. Nu blir det omtag i vägprojektet och mer 

kostnader, samt att tidplanen förskjuts. Anledningen till att vi blev ett verk var ju att vi skulle 

kunna samordna bättre och i tidiga skeden och så blir det ändå så här. Det är inte bra.” 

(PL1) 

I skärningspunkten mellan rollen som renodlad beställare och samhällsutvecklare finns ett 

resonemang i styrande dokument (TRV 2012/49186) som går ut på att Trafikverket ska verka 

för ”utveckling av anläggningsbranschen som helhet” samt att bidra till ”ökad produktivitet 

och innovation inom anläggningsbranschen”. När en sådan vision möter en projektvardag kan 

intressanta problem uppstå, exempelvis frågan: 

”Vad göra när entreprenör ser en lösning som kan vara en affärsmöjlighet för entreprenören 

idag och även en bra lösning för Trafikverket, men då möjligen bara på lång sikt?” 

I förlängningen av denna fråga finns en annan frågeställning: ska Trafikverket vara med och 

ta affärsrisker i ambitionen att ”utveckla branschen”? Frågan är inte primär för analysen i 
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denna delstudie, men har bäring på diskussionen kring identitet och mening. Med andra ord, 

hur stor grad av tillmötesgående, lyhördhet och flexibilitet i förhållande till leverantörers 

behov är rimligt att förvänta av Trafikverkaren som god samhällsutvecklare i detta avseende? 

 

”Kontext”, vad är det? 

Vi har mött beskrivningar av rollen som samhällsutvecklare som handlar om att vara nyfiken 

och uppmärksam på relationen mellan den egna arbetsuppgiften och kontexten. Det vill säga, 

som Trafikverkare bör man intressera sig för fler saker än det tekniska genomförandet av ett 

projekt. Vilken är då denna kontext? Ganska snart förstår vi att Trafikverkare, och kanske 

särskilt de projektledare som vi har mött, ofta befinner sig i sammanhang där förväntningar, 

önskemål, behov och krav artikuleras mer eller mindre högljutt från många olika håll, av 

individer, grupper och organisationer. Från ett håll kan det handla om natur- och 

miljöintressen: 

”I ett projekt har vi problem med stenmur som behöver rivas och återställas av miljöskäl – 

den visar sig vara boplats för sällsynta grodor. Emellertid är det svårt att avgöra om muren 

ligger inom projektområdet eller utanför. Ska vi ända ta samhällsansvaret här, och återställa 

muren?” (PL3) 

De Trafikverkare som vi har träffat kommer opåkallat och ganska ofta in på olika typer av 

dilemman och avvägningar som måste göras när faktorer i omgivningen påverkar projekten. 

Det sker inte bara när vi lyfter frågan om samhällsutvecklarrollen i intervjusammanhang, utan 

minst lika ofta i de diskussioner som uppstår i det dagliga arbetet (och där vi har fått sitta med 

och lyssna), till exempel på projektmöten. Det är inte ovanligt att merparten av mötestiden 

ägnas åt mer eller mindre oförutsedda händelser i omgivningen som behöver åtgärdas eller 

hanteras. Ena stunden handlar det som i exemplet ovan, om natur- och miljöhänsyn. I nästa 

stund handlar det om att väga ekonomisk nytta mot humanitära hänsyn:  

”Vi kan pressa kostnader genom att driva projekt snabbt och samtidigt köra över folk, till 

exempel boende eller fastighetsägare. Men vad vinner vi på det? Vi har ibland svåra samtal 

med folk. En gammal förvirrad fastighetsägare vars hus måste rivas, förstår han innebörden 

av vårt beslut? Hur räkna på merkostnader för hanteringen av dessa kontakter? Hur 

effektivisera en sådan process?” (PL) 

Kännetecknande för många av de utmaningar som ligger utanför yrkesrollen, i kontexten, är 

att det inte finns några lösningar på förhand, inga manualer med instruktioner för den rätta 

lösningen. Långsiktiga visioner möter vardagsarbetet här-och-nu. Standardiserade rutiner 

möter plötsligt uppdykande situationer. Allt som oftast uppstår krångel av olika slag, där 

Trafikverkaren förväntas ha det breda, långsiktiga perspektivet i möten med, till exempel, en 

fastighetsägare vars intresse inte sträcker sig längre än till tomtgränsen: 

”Vi måste ju förhandla med fastighetsägare och ibland vet vi inte om vi kan lösa in hela, eller 

en del av fastigheten. I ett järnvägsprojekt behövde vi vänta in en järnvägsplan. Under tiden 



 24 

såldes fastigheten. Nu måste vi förhandla med nya ägaren, som inte vill sälja hela fastigheten. 

Själva järnvägskonstruktionen är kanske bara en tredjedel av problemet här.” (PL3) 

 

Tillgänglighet till varje pris? 

Trafikverkets roll som samhällsutvecklare syftar till att skapa tillgänglighet. Förbättras 

tillgängligheten så har man lyckats med sitt uppdrag. Var och hur utmanas visionen om 

tillgänglighet? Frågan kan illustreras konkret med en fastighetsägares behov av utfart till ny 

väg: 

”Vi kan effektivisera våra processer genom att inte följa regler. Vi kan till exempel låta en 

fastighetsägare påbörja anslutning av utfart till nybyggd väg innan, eller under tiden som en 

skriftlig ansökan behandlas. Det är ju egentligen inte tillåtet. Men allt handlar om hur vi vill 

uppfattas där ute: ’nu kommer stora myndigheten och tar mark från mig’. Hur kan vi 

motverka detta? Hur kan vi motverka bilden av att Trafikverket finns för sin egen skull?” (PL) 

”Utfart till nybyggd väg” är i högst konkret bemärkelse, en fråga om tillgänglighet. Den 

utmaning som respondenten ovan beskriver är av juridisk, administrativ och byråkratisk 

karaktär. Viljan att vara samhällsutvecklare blir en fråga om hur pass flexibel man kan och 

vågar vara i tolkningen av gällande regelverk. 

Allt är dock inte bara problem, det finns uttryck som indikerar en relation mellan 

Trafikverkare och konsulter och entreprenörer som harmoniserar med andemeningen i 

samhällsutvecklarrollen (som den uttrycks i olika styrdokument): 

”Äntligen börjar konsulten förstå vikten av att hålla ordning och att alla siffror är spårbara 

och dom har förstått att dom behöver ha en särskild person som håller ordning på detta. Det 

kommer att gå bättre i det här projektet nu, hoppas jag, när det blir mindre tjafs kring 

administrationen. Konsulten tycker att det överlag börjar bli bättre stämning och tydligare 

kommunikation i projektet. Sådant är alltid roligt att höra.” (PL1) 

”Vi har ju en uppgift att säkra att entreprenören och konsulten utvecklar sig och att dom 

själva tänker på samhällsnyttan med det dom gör. Finns väl en gråzon mellan att vi säger vad 

som ska göras och hur det ska göras. Vi har ju skämt bort våra konsulter. Dom har kunnat 

lita på att vi ska peka på exakt hur dom ska göra. För vår del krävs att vi kan släppa vårt 

kontrollbehov; vi ska inte springa ute och inspektera allt och detaljpillra.” (EC2) 

”Att vi skulle backa från beställarrollen och göra allting inhouse är omöjligt; då skulle vi ju 

döda en hel leverantörsmarknad! Vi ska ju inte vara specialisterna, det ska ju vara konsulten 

som har dessa. Vi skulle ju döda konsultbranschen om vi satt och projekterade allt själva. 

(EC2)  
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Handlingsutrymme  

Vi observerade ett möte (M1) mellan Trafikverket och företrädare för en kommun om ett 

planerat motorvägsbygge. Diskussionen på mötet illustrerar några av de konkreta utmaningar 

som Trafikverkaren kan ställas inför i rollen som samhällsutvecklare. Frågan om 

’värdeskapande för vem?’ får här flera möjliga svar. Därmed blir det också möjligt att avge 

olika svar på frågan: vem är Trafikverket till för? En kort sammanfattning av mötet följer 

nedan. 

Från kommunen deltog kommundirektören och en specialist från teknikförvaltningen. Från 

Trafikverket deltog en projektledare och en markförhandlare från verksamhetsområde 

Investering (VOI) samt en samhällsplanerare från verksamhetsområde Planering (VOP). 

Projektet befinner sig i ett tidigt skede. Planeringen för väg och järnväg genom kommunen 

behöver samordnas, vilket har visat sig vara svårt på grund av att projekten ligger olika i 

tiden. Mötet har karaktären av avstämning och lägesbeskrivning. Vägen planerades först, 

därefter kom järnvägsprojektet in i bilden. Dessutom ligger båda projekten delvis i samma 

geografiska ’korridor’ och stör därmed varandra. Detta har skapat fördröjningar och behov av 

att reda ut oklarheter i den fortsatta detaljplaneringen för vägbygget. 

Tidigt står det klart att kommundirektören vill tala om frågor som ligger på en beslutshöjd 

över mandatet hos närvarande representanter från Trafikverket: 

Kommundirektören (KD): kan inte ni på Trafikverket hitta synergier mellan väg och järnväg i 

beredning och planering, exempelvis vid sprängningar och liknande? 

Projektledare (PL): nej det går inte juridiskt, det är olika projekt, olika fastställelseplaner. 

Samhällsplanerare (SP): frågor om samordning mellan väg och järnväg sköter vi på VOP 

men jag måste lyfta en sådan fråga till mina chefer. 

KD: okej jag förstår. 

Snart övergår mötet till att handla om vägprojektet. Kommundirektören håller fortfarande 

frågorna på en nivå som trafikverksrepresentanterna inte har mandat att avgöra: 

KD: den planerade 2+1-vägen är kostsam för kommunen. Vi måste exempelvis betala för 

dubbla uttryckningar vid olycka, vilket i sin tur leder till köer och förseningar i trafiken. 

Dessutom är det kortsiktigt tänkt. Regionen expanderar och därför vore 2+2-väg bättre, 

särskilt ur ett regionutvecklingsperspektiv. 

PL: jag har inte mandat att ändra beslutad 2+1 till 2+2-väg. 

SP: ni från kommunen vill alltså veta vad vi tar höjd för? Frågor om 2+2-väg och annat som 

handlar om regionutvecklingsperspektivet måste jag ta tillbaka till VOP. 2+2-väg kräver att 

ni, kommunerna, kan skramla ihop pengar, ca 60 mkr. Finns dom? 

KD: i regionen, ja. 

Så småningom går diskussionen in på mer specifika frågor kring vägprojektet och, vill man 

tro, inom det mandat som Trafikverkets representanter har. Kommundirektören lyckas hitta 

vinklingar på frågorna som gör dem större och mer komplexa. Under en diskussion om så 

kallade omledningsvägar, alltså alternativa vägsträckningar vid till exempel reparationer och 

olyckor, får kommundirektören en idé: 
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KD: kan ni inte satsa lite extra på att utveckla omledningsvägarna? Det skulle vara bra för 

turismen! 

PL: nja, den saken talas det väl inte så mycket om i projektbeskrivningen… 

KD: det behövs laddningsstolpar för elbilar på rastplatserna! Finns sådant med i någon slags 

miljövision hos Trafikverket? 

SP: nja vi får ta med oss frågan till VOP. 

Kommundirektören, med benäget bistånd från kommunens tekniska specialist, är utmärkta 

exponenter för det ”territoriella perspektiv” som dåvarande chefen för verksamhetsområde 

Samhälle pratar om, ovan (I2:2013). Det vill säga, vägprojektet betraktas strikt med 

utgångspunkt i dess påverkan på kommunens invånare. Och här är perspektiven många, och 

invånarna av olika slag, med olika intressen: 

KD: är det okej om vi i kommunen bygger enklare typer av broar för att underlätta för 

markägare som vill komma åt sin mark på båda sidor om vägen? 

Kommunens specialist (KS): vi ser ogärna att Trafikverket tar bort en planerad trafikplats 

just där kommunen redan påbörjat planering för eftertraktade industritomter. 

KD: angående trafikplats X: vi vill få plats med bussar. Hur ska vi få plats med bussar? 

KS: mackägaren är rädd att man bara åker förbi macken när den nya trafikplatsen kommer. 

KS: bönder kan inte bruka mark innanför planerade påfarter. Det är för liten yta. 

Inför dessa och andra detaljfrågor får våra vänner från Trafikverket lyssna och anteckna. För 

en utomstående betraktare blir det tydligt att de samhällsintressen som Trafikverkaren 

behöver ta hänsyn till är disparata, med olika komplexitet och angelägenhetsgrad. 

 

 

Formell styrning och handlingsutrymme 

Verksamhetsstyrning i Trafikverket kan beskrivas som svaret på frågan: hur förvissar vi oss 

om att den renodlade beställarrollen leder till ökad tillgänglighet och på så sätt till 

samhällsutveckling? 

”Vi har nyckeltal, bland annat för att se hur långt vi har kommit på väg mot en renodlad 

beställarroll. Dessa tal är på det hela accepterade tycker jag, det blir till och med en tävling 

mellan projektledare, en sporre: ’jag ska se till att mina kostnader blir lägre!’ (EC2) 

”Mitt mål är ju detsamma som för Trafikverket i stort: att få marknaden att ta större ansvar, 

att stötta denna ambition.” (EC1) 

Verksamhetsstyrning handlar om de tekniska och administrativa strukturer och rutiner som 

gör det möjligt att från en viss position i en verksamhet formulera och kommunicera order, 

direktiv, instruktioner, beställningar, etc., adresserade till andra platser i verksamheten, samt 

de strukturer och rutiner som gör det möjligt att kontrollera och följa upp att individer och 

grupper beter sig i enlighet med specificerade krav och mer eller mindre explicit uttalade 
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förväntningar. Styrning handlar, med andra ord, om hur man säger åt någon att göra något och 

i efterhand förvissar sig om att det blev som man ville. 

 

”Tydlig styrning är bra!” 

Respondenternas syn på systemen för uppföljning, utvärdering och återkoppling, varierar och 

uttrycker olika grundsyn på styrning. Många är principiellt positiva till att bli bedömda och 

värderade i arbetet utifrån mål- och resultatstyrningens fokus på kvantifierade mått och 

nyckeltal. Eventuell kritik handlar här mest om detaljer: 

”Svårt att hitta vilka nyckeltal som är viktiga. Skulle behöva nyckeltal på avslutade projekt, 

kontrakt, etcetera. Våra leverantörer äter tårta när dom avslutar projekt, det gör inte vi.” 

(EC1) 

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

resurser används optimalt, hur lång tid ett projekt bör ta, och så vidare, om man inte mäter.” 

(EC1) 

”Jag har gjort ett bra jobb när vi har gjort något billigare, hittat smarta effektiva lösningar, 

till exempel utifrån nyckeltal. Ibland kan jag få mer personlig återkoppling från medarbetare 

och chef, ’du med din klokskap’. Återkoppling från medborgare, kunder tycker jag inte att jag 

får.” (EC2) 

”Jag vet att jag har gjort ett bra jobb när vi når de milstolpar vi satt upp i projektet, som är 

tydligt angivna i projektplanen.” (PL3) 

Ibland är styrverktyg dåligt anpassade till rådande villkor: 

”Vi har ju något som heter investerarprocessen som styr hur vi ska jobba. Där ingår 

riskbedömningar men dessa kan vara lite knöliga att göra; det är till exempel ingen skillnad 

på krav i projekt som kostar en miljon och projekt som kostar en miljard.” (PL2) 

…och ibland är det för mycket som  följs upp: 

”På Trafikverket följs en massa saker upp. Mycket fokus på kostnadstaket, något som kommer 

från politikerna. Tidigare jobbade jag hos en teknikkonsult, där var debiteringsgrad och 

rörelsemarginal det enda som följdes upp” (PL2) 

Mål och resultatstyrningens fokus på nyckeltal och kvantifierbara värden kan leda till 

frustration ifall det finns en misstanke att målen och de önskvärda resultaten inte följs upp och 

inte tas på allvar i alla delar, på alla nivåer i organisationen: 

”Ett exempel, apropå belöning och bestraffning: all vår tid belastar ett konto och vi mäts på 

hur många som inte rapporterar tid. Många enheter kan ha flera tusen timmar 

orapporterade. Okej, vilka konsekvenser tror du att det får? Svar: inga! Om du inte 

rapporterar tid så får du ju lön i alla fall. Jag ser inga sanktioner om man till exempel inte 

redovisar tid. Det är upp till mig att betona tidsredovisningen. Ingen uppifrån knackar på 

axeln.” (EC1) 
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Det kan vara värt att notera hur frustrationen i citatet ovan inte primärt är riktad mot principen 

om mål och resultatstyrning, snarare bekräftas den generellt sympatiska inställning till mål- 

och resultatstyrningens grundtankar som vi har mött hos många respondenter. Kritiken 

handlar snarare om att man känner sig ’lurad’ att ta målen på allvar när det, som i fallet  ovan, 

visar sig att resultaten inte efterfrågas. Eller när målen är onödigt stringenta, otydliga eller 

kontraproduktiva. Nedan följer några exempel på styrkortsmål som återberättats för oss: 

”Absolut deadline för fastställelseplan” 

Resultat: projektledare tvingas skicka planen med bud till Borlänge för att inte missa deadline 

och därmed få rött i styrkortet. 

”x km cykelbana” 

Förlopp: stressad nyanställd projektledare missar målet. Året därpå: målet är borta ur 

styrkortet. Förklaring: cykelbane-målet är inte längre politiskt prioriterat. Utfall: stressad och 

frustrerad projektledare samt förvirrad allmänhet: när kommer cykelbanan som alla pratade 

om förra året? 

”Interna kostnaders andel av projektets totala bruttokostnad”  

Mål: max 12 %. Konsekvens (1): i syfte att undvika ökade interna kostnader avstår projektet 

från att anlita intern expertis för att hantera hotande tvist med entreprenör. Konsekvens (2): 

entreprenören får oskäligt mycket betalt, vilket leder till att den totala bruttokostnaden ökar, 

vilket innebär att de interna kostnadernas andel av bruttokostnaden för projektet sjunker. 

Vilket ju i och för sig är alldeles strålande eftersom det ju är det mål som man vill uppnå med 

detta nyckeltal. Men har man nått avsedd effekt? Vilken är den avsedda effekten?  

 

Regler tenderar att vara styrande, oavsett om den formella styrformen heter mål- och 

resultatstyrning eller någonting annat. Upplevelsen av ett regelverk som blivit alltför 

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-lösningar som inte föreskrivits i någon regelsamling: fastighetsägaren som 

säljer under pågående markförhandling; mackägaren som vill ha sin skylt uppställd under 

pågående byggprojekt; fastighetsägare som vill påskynda bygget av påfart till väg. Poängen: 

det går inte att föreskriva lösningar eftersom det problem som löses är ett undantag från det 

normala och har därför aldrig låtit sig fångas i en regelskrivning – och kommer aldrig att låta 

sig fångas. Botemedel: förtroende, tillit, professionellt omdöme! 

Mål- och resultatstyrningen försöker hantera den här typen av problem. I stället för att reglera 

varje enskild aktivitet i exempelvis ett projekt, riktar man fokus på utfallet, resultatet: ”detta 

vill vi att ni ska åstadkomma och här är belöningen som väntar om ni lyckas. Hur ni ska gå 

tillväga får ni avgöra själva.” En dylik fokusförskjutning innebär att genomförandeprocessen 

(själva projektet) plötsligt blir relativt ointressant. Det är bara utfallet som räknas, vilket 

riskerar att medföra två slags problem: 1) att man inte förstår varför ett mål inte nåddes; 2) att 

man inte förstår varför ett mål nåddes.  
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Man kan skönja en andemening i flera av våra intervjuer som går ut på att arbetssätt bör 

standardiseras så lång det är möjligt; det är bra när alla jobbar lika. Det är ett slags 

rationaliseringstänkande som krockar med tanken om flödestänkande och vikten av att man 

som medarbetare kontinuerligt och systematiskt uppmärksammar relationen mellan 

arbetsuppgift och det sammanhang i vilket uppgiften ska lösas som kommer till uttryck i en 

intervju med chefen för verksamhetsområde Samhälle (I2:2013). Här är givetvis det 

underförstådda budskapet att vi inte alltid ska eller måste ”jobba lika allihop”, utan snarare 

tvärtom: vi behöver utveckla vår förmåga (till exempel i egenskap av projektledare) att 

situationsanpassa våra beslut.  

 

Styrningen: med- eller motkraft? 

Många är som sagt positiva till mål- och resultatstyrning, i princip. Men vi har även mött en 

kritik som går mera på djupet och som bland annat handlar om förtroendet för styrsystemet; är 

systemet utformat på ett sätt som ökar eller minskar förutsättningarna att göra ett bra jobb 

utifrån den bild man har av verksamheten, på den plats man befinner sig? Förtroendet för 

styrsystemet ligger nära en grundfrågeställning i delstudien som handlar om att undersöka 

överlappningar och glapp mellan den formella och den informella styrningen. Uppfattningen 

hos våra respondenter är inte entydigt negativ, men det förekommer allvarlig kritik. En 

enhetschef för en nationell enhet tecknar bilden av ett styrsystem som är mer av en motkraft 

än ett stöd: 

”Jag får beställningar både från VOP och VOU och det finns mycket som kan effektiviseras 

över VO-gränserna när det gäller styrning. Konkret handlar det om följande: när flera 

regioner inom VOP, var och en för sig, gör beställningar av samma typ av projekt, så kan vi 

ibland föreslå att dessa sammanförs till en beställning. Det går VOP inte med på. Likaså, när 

det görs flera beställningar från en och samma region inom VOP, som vi vill sammanföra till 

en beställning, så går VOP inte med på det heller. Vi pratar med varandra om detta över VO-

gränserna, men ingenting händer. Svårt säga varför. Frågan behöver lyftas över VO-

gränserna på flera nivåer. Men vem har mandat att besluta? Svårt att förstå varför man 

måste ha sådan detaljkoll. Långt ifrån alla tänker kundnytta, de flesta agerar utifrån egna 

intressen och sådant kan göra mig irriterad. Mejla GD om problemet? Knappast. Alltför 

många hinder och tyckanden i vägen. Svårt att säga vad det handlar om. Kan handla om 

rädsla att förlora det egna jobbet. Mitt handlingsutrymme är ju begränsat, jag kan ju inte 

bestämma över VOP. Jag har beskrivit problemet för chefer i VOP, men inget händer. Jag 

anser att det handlar om bristande helhetssyn hos VOP rörande beställningar, i förhållande 

till våra projekt. Folk ute i verksamheten kan ringa till mig och säga: ’fattar du hur mycket 

pengar vi kunde tjäna om vi kunde sammanföra beställningarna!’ Det tar på krafterna att 

jobba under sådana villkor, men vi stöttar varandra här på avdelningen. Men det vore bra om 

VOP kunde bli en bra intern renodlad beställare.” (EC2) 

Kritiken blir mer djupgående när samtalen kommer in på betydelsen av styrsystemets 

utformning för individens möjlighet att förstå syftet med verksamheten, att stärkas i 

uppfattningen om vad som är ett meningsfullt jobb och ett väl utfört arbete: 
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”Vi behöver formulera oss kring vad är det vi producerar? Jag har en ständig dialog med 

medarbetarna kring detta.” (EC1) 

Kritiken blir ännu mer djupgående när frågor om mening och syfte kopplas till frågor om 

auktoritet och legitimitet. Här handlar det om att avståndet är alltför stort till de platser där 

styrsystemen designas, mål formuleras och resultatnivåer fastställs. Kanske på grund av det 

avstånd som man upplever, görs tolkningen att till exempel styrkortsmål har formulerats för 

att tillmötesgå, ofta kortsiktiga, politiska opinioner. Och därför har kommit att framstå som 

mer eller mindre obegripliga, eller åtminstone mycket löst kopplade till verksamhetens syfte:  

”Ibland ser ju mina mål inte ut som Trafikverket. Vi saknar bland annat över tid bärande 

mätvärden, våra mål är mera av dagsländor; formulerade av folk som vill saker på kort sikt.” 

(EC1) 

”De flesta målen är formulerade av stabspersoner inom verksamhetsstyrning. Nästa år 

kanske dessa mål inte finns. Vi har cirka trettio mål på tavlan därute. Det borde gå att hitta 

mer över tid bärande mål med, exempelvis, en cirkulationsplats. Det blir en pedagogisk 

utmaning för mig att hålla folk motiverade trots otydliga mål med projekt. Jag väljer att prata 

om vissa mål hellre än andra, och på så sätt förstår medarbetarna vad jag prioriterar. Jag 

försöker vara lojal men kan inte fokusera på alla mål samtidigt. Har kanske med personlighet 

att göra; att känna av vad folk kan ta till sig och inte kan.” (EC1) 

”Järnvägsprojekt behöver var styrda av tekniska regelverk. Men somliga styrkortsmål drivs 

mer ideologiskt från högsta ledningen, till exempel att vi ska köra mycket totalentreprenad. 

Ibland kan det vara ineffektivt. Målet får ett värde i sig och blir ett hinder för ett bra jobb. 

Men det är bara att gilla läget.” (PL3) 

”Jag har upplevt situationer där styrkortsmålen inneburit att mitt handlingsutrymme hämmas 

och min kompetens inte kommer till användning. Jag har diskuterat detta med enhetschefen. 

Han kan inte ändra beslut från Borlänge, men försöker förklara situationen för oss. Hur lyfta 

dessa frågor? Vore kanske önskvärt om högsta ledningen kunde komma ut och se 

verksamheten.” (PL3) 

Insikten att mål inte talar för sig själva, utan behöver kommuniceras, förstås och förankras 

beskrivs så här av en enhetschef:  

”Jag jobbar med verksamhetsstyrning, arbetsmiljö, uppföljning, ledningssystem. För att 

dessa system ska bli ’operativa’ krävs kommunikation och marknadsföring; vi måste vara 

säkra på nyttan, och göra det attraktivt, visa på användbarheten, tänka proaktivt. Första 

steget är att slå fast arbetssättet, och det har ju formulerats uppifrån. Därefter kan vi utforma 

verktyget för styrning och uppföljning. Det är uppföljningen som visar på eventuella 

otydligheter och som skapar behov av att ta fram nya arbetssätt. (EC2) 
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Avslutande reflektioner 

Det formella styrsystemet behöver vara synkroniserat med det informella styrsystemet, det 

vill säga med organisationskulturen. Om kulturen belönar och bestraffar beteenden som 

strukturen inte belönar eller bestraffar, eller vice versa kommer styrningen av organisationen 

att bli problematisk. Vilket kommer att leda till effektivitetsförluster för organisationen som 

helhet och frustration bland medarbetarna. Det gäller alltså att det formella styrsystemet är 

utformat för att svara på frågan vad som är meningen med organisationen och vad syftet med 

organisationen är. Olika svar från strukturen och kulturen resulterar i en mis-match.  

Hur åstadkommer man en överensstämmelse mellan formell styrning och kulturen? Här 

handlar det om att tydligt kommunicera vad organisationen är till för och vad som är dess 

syfte. Dessa grundläggande värderingar behöver sedan byggas in i det formella styrsystemet. 

Oavsett vad det formella systemet belönar och bestraffar så kommer det informella systemet 

alltid ha större påverkan på medarbetarnas beteende. Informella normer och värderingar har 

starkare beteendepåverkan än formella system för styrning. Det är alltid jobbigare att bryta 

mot sociala normer än att ”fuska” med formella system. 

Goda förutsättningar för effektiv styrning uppstår när vi har utforskat frågan varför gör vi det 

vi gör och vad är meningen med vår verksamhet? Och önskar vi på allvar undersöka denna 

frågeställning så kan den brytas ner i ett antal delfrågor: 

 

1. Har organisationen formulerat en formell uppsättning värderingar och normer? 

2. Hur översätts värderingar och normer till föreskrifter och regler för handling och 

beteende? 

3. Hur kommuniceras föreskrifter och regler till organisationens medlemmar? 

4. Har organisationen en homogen uppsättning värderingar och normer eller finns det 

olika värdesystem, olika subkulturer? 

5. Råder det stor eller liten överensstämmelse mellan formella och informella system för 

belöning och bestraffning? 

6. Vilka konsekvenser får det om man bryter mot gällande föreskrifter och regler (de 

formella såväl som de informella)? 

7. Hur pass vägledande är organisationens normer och värderingar för den enskilde 

medarbetaren: 

- i valet mellan olika handlingsalternativ? 

- för värderingen av egen och andras arbetsinsatser? 

- i arbetet med att motivera sig själv och andra att bibehålla och öka 

prestationsförmågan? 
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5. Diskussion 
 

Det här kapitlet diskuterar de empiriska iakttagelserna från föregående kapitel. Studien 

kartlägger genom observationer och intervjuer hur medarbetarna ser på sin egen situation och 

i vilken grad de känner sig stödda eller hindrade att utföra ett gott arbete som de kan känna sig 

nöjda och stolta över. Avsnittet fokuserar på tre temana som alla berör frågan om formell 

struktur och organisationskultur: identitet, mening och formell styrning.  

 

Identitet 

Det råder osäkerhet kring begreppet renodlad beställare  

Identitet handlar om den egna bilden av andras förväntningar och vad man förväntas göra i sin 

yrkesroll. Men det finns också en annan aspekt av identitet som handlar om den egna 

självbilden och som utgår från individens uppfattning om sina egna drivkrafter, kunskaper och 

kompetenser. Frågan om identitet i rollen och i organisationen kan formuleras som: vad är en 

Trafikverkare? Vad ska en Trafikverkare göra inom ramen för sitt uppdrag?  

Den nya rollen som renodlad beställare har uppfattats på olika sätt hos organisationens 

medlemmar. Chefer uttrycker det som att de tolkar den nya rollen som att organisationen går 

mot en större affärsmässighet i kontakter med externa intressenter såsom markägare, 

konsulter och entreprenörer. Flera av de intervjuade cheferna menar också att mycket av 

ansvaret för hur rollen förstås på ett praktiskt plan vilar på dem.  

Inriktningen mot mer affärsmässighet och en mer renodlad beställarorganisation medför att 

vissa projektledare upplever sig mer som projektadministratörer än ingenjörer. Deras roll som 

kunniga tekniker tonas ner när det lämnas till entreprenörer och konsulter att utforma de 

beställda anläggningarna. Även här pågår en identitetsförändring. Det som upplevs saknas 

bland några av intervjupersonerna är individuell frihet att faktiskt agera på det kunnande man 

har.  

Hos projektledare efterfrågas en större tydlighet i vad den nya rollen innebär och hur den kan 

omsättas i praktiken. Möjligen är detta ett uttryck för att den nya identiteten inte helt har 

accepterats hos individerna. Införandet av den renodlade beställarrollen har lett fram till en 

delvis ny och reviderad självbild hos både medarbetare och chefer. Vi tolkar det som att en ny 

yrkesidentitet är på väg att bildas. 

Alla är i stort överens om att den nya rollen existerar och att organisationen som helhet går i 

en sådan riktning.  

Flera respondenter, särskilt projektledare, brottas fortfarande med innebörden i begreppet 

”renodlad beställare” och vittnar om att man ännu inte hunnit vänja sig vid den nya rollen. 

Man uppfattar rollen som ett krav, eller åtminstone ett önskemål, om att man bör kliva tillbaka 

från det operativa ansvaret. 
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Sambandet mellan identitet och styrning synliggörs genom att bilden av yrkesrollen samtidigt 

påverkar bilden av vem som styr, vad som behöver styras och hur styrningen bör utformas.  

 

Mening  

Reglerna krockar med meningen  

Mening för individen svarar mot frågan varför är jag Trafikverkare? Det stora flertalet av 

respondenterna uttrycker det som att samhällsutvecklarrollen är viktig och att de brinner för 

att skapa smarta lösningar för samhället. Medborgarnas behov står ofta i fokus.  

Att navigera bland regler och krav på dokumentation uppfattas av flera intervjupersoner som 

ett hinder för deras möjlighet att skapa värde för medborgarna, och därmed meningen med 

rollen som samhällsutvecklare. Flera menar att deras vardagliga arbete präglas av att försöka 

undvika att fastna i regler när det istället borde vara att försöka skapa så mycket värde som 

möjligt för medborgare och markägare.  

Trafikverket har som statlig myndighet en möjlighet att tillåta för medarbetarna att vara just 

kreativa och att fundera på medborgarnas perspektiv eftersom de inte behöver debitera varje 

använd timme. De har därmed en fördel och en möjlighet till kreativitet som de affärsdrivna 

konsulterna inte har. Dock tar man inte alltid tillvara på denna möjlighet att skapa värde för 

medborgarna och därmed en högre upplevd mening för medarbetarna.   

Några av intervjupersonerna säger att de upplever att det har blivit mer regelstyrning sedan 

det nya verket bildades och att de får allt svårare att navigera bland reglerna. Det saknas en 

tydlighet i vilka regler som är viktiga och vilka som inte är det. En av de intervjuade cheferna 

uttrycker även att det är problematiskt med alla regler och att en av dennes viktigare uppgifter 

är att försöka sålla bland reglerna och försöka visa vilka regler som är essentiella och vilka 

man kan välja att bortse ifrån.  

Medarbetarnas upplevelse av sammanhang och mening hindras i deras dagliga arbete av 

navigerandet bland regler som är, eller inte är, nödvändiga att följa.  

Reglerna riskerar att bli ett hinder för medarbetarnas motivation och de riskerar även att 

påverka synen på den professionella identiteten negativt. Organisationen uppfattas som 

otydlig i vad som gäller och där reglerna implicerar kontroll över individen. De medarbetare 

som vi har pratat med vill hellre använda sin kreativitet till att utforma bra lösningar för 

medborgarna än till att ägna sin tid åt att följa regler som de inte förstår meningen med. 

Organisationen skulle alltså tjäna på att bli tydligare i varför vissa regler är formulerade som 

de är och vad reglerna syftar till. Om organisationen kan motivera varför det ser ut som det 

gör på ett tydligt och inspirerande sätt så skulle detta kunna fungera motiverande för 

medarbetarna.  

Organisationen behöver kunna kommunicera varför reglerna finns, vilka intentioner man hade 

med införandet av regeln och om det fortfarande är nödvändigt med en regel. 
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Projektledarna saknar stöd från sina chefer om hur man ska agera och prioritera. 

Organisationen uppfattas som otydlig med vad som är viktigt och projektledarna upplever att 

de inte alltid får det stöd de skulle vilja ha från sina chefer när det gäller att göra avvägningar 

mellan krav på dokumentation och vad som är praktiskt möjligt. 

Vissa regler står i strid med varandra och de hindrar ibland beteende och aktiviteter som 

skulle kunna vara gynnsamma för medborgarna, istället för att stötta dem. Mål och regler 

verkar inte heller alltid vara i överensstämmelse med varandra. Det som värdesätts i mål kan 

hindras av regler. Medarbetarna blir inklämda mellan att följa reglerna och att prestera resultat 

och effektivitet. Projektledarna ställs då inför dilemmat att de oundvikligen måste bryta mot 

några. Det innebär att medarbetarna har att välja mellan att ta risker och bryta mot regler eller 

att följa reglerna slaviskt för att skydda sig själva. I båda situationerna uppstår oönskade 

beteenden och oönskade resultat 

Samtidigt är även mellancheferna inklämda mellan regler och resultat. Eftersom de vet att det 

inte skulle fungera om alla alltid följde regelverket till hundra procent så kan de inte uppmana 

alla att alltid följa reglerna. Å andra sidan kan de inte heller ta ansvar för att reglerna inte 

följs. Resultatet blir en osäkerhet, en otydlighet från cheferna och en ovilja att fatta beslut och 

ta ansvar.  

Regelverket riskerar att bli ett skydd mot besvärliga situationer där medarbetarna använder 

reglerna som ett skydd för från att behöva ta ansvar för fattade beslut. Följden av detta kan bli 

att det är svårt att veta vem som har fattat ett beslut och var ansvarstagandet egentligen finns.  

 

Formell styrning 

Flera olika styrformer som ibland motsäger varandra 

Trafikverket använder flera typer av styrformer, både formella och informella. I den 

nuvarande styrfilosofin och i den nya arbetsordningen tas de första stegen mot en möjlig 

värdestyrning. Dock fortsätter mätningar och utvärderingar att vara baserade på de formella 

styrsystemen, med mål- och resultatstyrning som främsta styrinstrument. Risken finns att det 

uppstår förvirring bland medarbetare och chefer och en osäkerhet på vad som faktiskt önskas 

av dem. Ska de agera djärvt och självständigt för att skapa nytt (i överrensstämmelse med 

värderingarna och värdegrunden), eller ska de satsa på at uppfylla de (ofta kvantitativa) målen 

genom att agera som de alltid har gjort? 

Formell och informell styrning inom Trafikverket sänder inte alltid kongruenta signaler. 

Situationer uppstår där samhällsutvecklarperspektivet och medborgarperspektivet krockar 

med regler som i vissa situationer omöjliggör ett medborgar- och kundperspektiv. 

Styrfilosofin framhåller att grunden för att skapa resultat är individens handlingskraft och 

prestationsförmåga. Detta krockar sedan med en verklighet där medarbetarna upplever att de 

saknar mycket av frihet och handlingsutrymme på grund av krav på dokumentation. 

Individerna i organisationen får ägna en stor del av sin arbetstid till utvärderingar, rapporter 
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och uppföljningar. Tid som skulle kunna användas till att skapa värde för medborgarna och att 

vårda kontakter med kunderna.   

Intervjupersonerna upplever att den formella styrningen fortfarande präglas av regler, även 

om den kallas för mål- och resultatstyrning. Samtidigt ser vi att retoriken i styrande dokument 

antyder en riktning mot en begynnande värderingsstyrning. Hur går dessa två ihop? Man kan 

också anta att kulturen är mycket mer trögrörlig än reformtakten på styrningens utveckling. 

Troligen ligger kulturen kvar i en gammaldags budgetstyrning, medan nästa steg 

målstyrningen inte ännu har slagit igenom fullt ut. Detta samtidigt som retoriken redan har 

skyndat vidare och pratar om värderingsstyrning.  

Den formella styrningen, i sin nuvarande utformning, riskerar att verka hämmande för 

individens inre motivation. Genom intervjuer och dokumentanalys konstaterar vi att de 

formella styrformerna för närvarande delvis motsäger varandra. Det handlar dels om regler 

och dels om stora frihetsgrader och att själv ges möjlighet att utveckla sitt arbete och sitt 

arbetssätt. Hänsyn tas inte alltid till helheten eller hur det påverkar möjligheten för 

medarbetarna att göra ett för medborgarna och samhället gott arbete.     
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6. Resultatindikationer 
 

I den här studien har vi presenterat hur några av Trafikverkets medarbetare uppfattar sina 

möjligheter att göra ett gott arbete i förhållande till de krav som organisationen ställer på 

dokumentation och uppföljning. Vi undersöker även uppfattningar om rollen som renodlad 

beställare och vad det innebär i den praktiska verkligheten samt i vilken mån det formella 

styrsystemet tillåter för mening, motivation och handlingsutrymme.  

I detta första delprojekt ställer vi oss frågan: hur påverkar Trafikverkets organisationsstruktur 

och organisationskultur möjligheten till innovation i verksamheten och motivation för 

medarbetarna? Frågan handlar om sambandet mellan Trafikverkets formella struktur och 

möjligheten till mening och motivation för medarbetarna. 

 

Identiteten som renodlad beställare 

Respondenterna inom verksamhetsområde Investering är i stort sett eniga i uppfattningen att 

rollen som renodlad beställare är otydlig, vad gäller såväl omfattningen som innehållet i 

arbetet. Man vet inte alltid hur man förväntas uppträda som Trafikverkare i en ”renodlad 

beställarroll”. Rollen är ny och för många medarbetare innebär den en förändrad 

yrkesidentitet. 

Otydligheten leder emellertid till olika slutsatser. Somliga uttrycker en vilsenhet blandad med 

skepsis, man känner inte igen sig i det nya Trafikverket. Man är inte komfortabel med en 

position långt bort från det operativa ansvaret, där ingenjörskunskaper och annan teknisk 

kompetens inte alltid efterfrågas i samma utsträckning för att lösa praktiska problem i 

vardagen. Därför har man har svårt att acceptera den nya identitet som följer med rollen som 

renodlad beställare. Andra är mer villiga att anta utmaningen, att gå in i en roll som man 

uppfattar som mer samordnande, att agera från en position på avstånd från själva 

”anläggningen” och med fokus på att skapa goda underlag för tydliga beställningar. 

 

Meningen med uppdraget och rollen som samhällsutvecklare  

Till skillnad från rollen som renodlad beställare, är rollen som samhällsutvecklare ett begrepp 

som förefaller vara starkt förankrat hos de Trafikverkare som vi har mött. När vi ställer 

frågan: ”varför jobbar du i Trafikverket?” får vi ofta svaret: ”för att jag vill påverka samhället, 

göra något som får konkret positiv betydelse för människor”. 

Många medarbetare, och kanske särskilt de som har någon form av projektledande funktion, 

ställs dagligen inför externa händelser som i större eller mindre utsträckning påverkar arbetet. 

Vi har sett hur sådana händelser, incidenter och skeenden hanteras med stor lyhördhet och god 

hänsyn till situationens krav. Våra respondenter navigerar mellan alla upptänkliga typer av 

synpunkter, klagomål, förslag och protester från individer och grupper som representerar 
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högst disparata intressen i det omgivande samhället. Ofta består detta navigerande av små 

kursändringar och marginella justeringar i befintliga projekt. 

Allt som oftast förväntas man dock ta del av, och vara lyhörd för, genomgripande, 

långtgående och okonventionella tankar och förslag som skulle innebära drastiska avvikelser 

från fastlagda projektplaner. I sådana lägen prövas Trafikverkarens bild av vad 

samhällsutvecklarrollen egentligen innebär. Hon måste fråga sig: ”kan jag, här och nu, fatta 

de nödvändiga beslut som krävs för att gå dessa intressen till mötes, och som sannolikt 

kommer att få positiva konsekvenser för dem som vi är till för?” Oftast, vill vi hävda, är 

svaret nej. Man upplever inte att man har mandatet eller handlingsutrymmet att fatta beslut 

som skulle göra det möjligt att omsätta orden om samhällsutveckling i praktisk handling. Det 

är vår slutsats så här långt att den samhällsutvecklande potentialen kan tas tillvara betydligt 

bättre med en tydligt förankrat mandat hos dem som är närmast samhällsintressen att agera i 

rollen som samhällsutvecklare. 

 

Formell styrning 

Våra samtal med respondenter på temat styrning har kommit att kretsa kring förtroendet för 

själva styrsystemet. Är systemet utformat på ett sådant sätt att förutsättningarna för att göra ett 

bra jobb ökar eller minskar, utifrån den bild man har av verksamheten och från den position 

man befinner sig? 

Den formella styrningen i Trafikverket, som är baserad på mål- och resultatstyrning, erbjuder 

ett relativt stort handlingsutrymme för individen. I vardagen upplever dock respondenterna att 

det möjliga handlingsutrymmet inte alltid är så stort. 

I det formella styrsystemet förkommer formuleringar som pekar mot en form av 

värderingsstyrning, visserligen som komplement till den beslutade och rådande mål- och 

resultatstyrningen. Värderingarna är väl anpassade till anpassad till – och en förutsättning för 

– samhällsutvecklarrollen som kräver ett holistiskt perspektiv. Samtidigt arbetar man utifrån 

mål- och resultatstyrning i en vertikal struktur där resultat och prestationer mäts och 

rapporteras i organisationens olika funktioner. Det uppstår en otydlighet mellan 

samhällsperspektivet och funktionsindelningen i styrningen.  

I denna styrningsparadox verkar Trafikverkaren. Vår slutsats är att man inte nödvändigtvis 

förespråkar den ena eller andra styrformen. Däremot är man högst medveten om – och ofta 

besvärad av – det dilemma som uppstår när de gemensamma värderingarna, som ska vara 

vägledande i osäkra situationer, möter de övriga formella styrsystemen.  

Styrning på värderingar förutsätter ett handlingsutrymme för individen där hon kan utöva sitt 

professionella omdöme i olika beslutssituationer. 
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Avslutning 

Vi ser en stor potential hos Trafikverket i medarbetarnas engagemang för samhället och deras 

stolta yrkeskunnande. Här borde Trafikverket tydligare uppmuntra den stolthet och det 

engagemang som finns för att stödja medarbetarna i deras arbete och för att gynna 

medarbetarnas motivation. Innovationsrådet (SOU 2013:40) framhåller också att det 

engagemang och ”den höga motivation som offentliganställda känner för sitt arbete är en 

konkurrensfördel för offentlig sektor.” (s. 133) 

Varje gång en medarbetare känner sig nedtryckt och osynlig i organisationen minskar dennes 

inre motivation och troligen även dennes prestation både på kort och på lång sikt. På lång sikt 

riskerar man att få frustrerade medarbetare som även riskerar att bli förbittrade på 

organisationen.  

Trafikverket behöver lyfta fram de gemensamma värderingarna om samhällsengagemanget 

som något positivt och som något som man kan vara stolt över. Ett sätt att synliggöra 

samhällsuppdraget skulle kunna vara att föra in mål för samhällsnytta i styrkortet. Detta för att 

visa vad organisationen värdesätter och tycker är viktigt.    

Svårigheten och trögheten i att införa en processorienterad syn och därmed ett koncentrerat 

kundperspektiv har varit kända länge inom den privata sektorn. Lindvall (2001) beskriver 

situationen som ”att den traditionella linjen ofta finns kvar samtidigt som man försöker 

utveckla ett processorienterat företag. Historia, stödjande rutiner och formella system gör att 

det fortfarande är linjen som dominerar. På ett organisatoriskt plan har man inte orkat 

genomföra de förändringar som det nya synsättet kräver.”   
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