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1. Inledning

Malstyrning har tillimpats inom den offentliga sektorn med inspiration av néringslivet. Till
skillnad frén den privata sektorn har den offentliga forvaltningen som uppgift att bidra till
vélfard genom hushallning av resurser och inte att vara vinstdrivande. New Public
Management, NPM, &r begreppet som karaktériserar trenden av att applicera modeller i
offentlig sektor som anses framgangsrika inom néringslivet dér centrala delar &r kontroll,

konkurrensutsittning och kontraktsstyrning (Almqvist 2006:10ff).

Manga offentliga institutioner baseras pa byrakrati samt centralisering och ses som mindre
effektiva i jamforelse med privata (Almqvist 2006:59f). Den offentliga sektorn har inte ansetts
vara tillrackligt effektiv och hdrigenom har verksamheter anammat olika typer av

styrinstrument fran den privata sektorn (Schartau 2003:222).

I takt med mél-och resultatstyrningens utbredning i svensk offentlig sektor, har
organisationsmodeller och ledarskapsstrategier kommit att Gverga till en ny syn pd hur en

’

organisation pa bésta sitt styr. ... den privata affdirsvirlden blivit monsterbildande i offentliga
verksamheter med konkurrenssdttning, produktivitet, kundorientering och kvalitet som
nyckelord (Lindgren 2008:17). Allteftersom verkar trenden ha svalnat i niringslivet men
tvirtom sa har framforallt, tillimpningen av The Balanced Scorecard vuxit i offentlig

organisation (Féltholm & Nilsson 2010).

1.1 Problematisering

Redan 1991 kritiserade Bjorn Rombach mélstyrning for statlig verksamhet. Skepsisen lag i att
Rombach ansag att mélstyrningen var en allomfattande 16sning for flera olika problem, bland
annat att tekniken verkar ogenomtinkt. Malstyrningstekniken ger ingen specifikation pa hur ett

tillvigagéngssitt ska generera maluppfyllelse (Rombach 1991:108).

1.1.1 Forvaltning i forindring

Styrprocesser gér i en riktning dir uppf6ljning och utvérdering har institutionaliserats — ett
fenomen Michel Power (1994) omtalar som "the audit society”. I Sverige har det exempelvis
inneburit en utbredning av mélstyrning som har lett till ett 6kat tryck pa uppfoljning av statligt
arbete. Myndigheter forvéntas nu i allt storre utstrickning redovisa sina prestationer i form av
kvantifierbara resultat (Lindgren 2008:13). I Sverige mdrks granskningssamhdllet frdmst

genom anspraken pa myndigheterna att kontrollera, mdta och redovisa resultatet av sina
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verksamheter tenderar att 6ka dr for ar” (Lindgren 2008:14).

Utformandet av regeringens anvisningar, regleringsbrev, har gétt frdn detaljstyrning med korta
paminnelser om lagrum till malstyrning med uttryck for tydlig aterkoppling. Det pavisar att
maél-och resultatstyrningen har etablerats i sdvil politik som forvaltning. I och med det har
incitamentet for styrning av statlig verksamhet utvecklats och preciserats till att bli mer
kontrollerande da det idag &r ett storre fokus pa effektivitet och resultat av verksamhetens utfall
(Tarchys 2002:61f). Myndigheter ska arbeta efter regeringens regleringsbrev. Regleringsbreven
ar grunden for den interna verksamheten vilken implementerar det som regeringen beslutat.
“Regleringsbrev dr ett regeringsbeslut som innehdller regeringens mdl- och resultatkrav pa
myndigheterna och deras finansiella forutsdttningar, bland annat hur stora anslag

myndigheterna far anvinda” (regeringen.se).

1.1.2 Foridndringens konsekvenser

Den Forvaltningspolitiska kommissionen foresprakade pd grund av brister i anvdndandet av
resultatstyrning att det skulle granskas. Flera utredningar har lett till att betydelsen av
resultatstyrningen har ifragasatts, om dess potential att verka som statligt styrmedel (DS
2000:63 s.43). Uttalanden forekommer om att mél-och resultatstyrning inom offentlig sektor
kan leda till fel fokus som exempelvis att uppnd méilen men inte hur malen ska uppnas
(Svedberg 2003:96f). ”"Mal- eller resultatstyrningen forstirks genom att den s.k. New Public
Management-filosofin har slagit rot och haft stort inflytande pa den kommunala
organiseringen. Bland annat har det pd ndstan alla hall skett en forskjutning fran byrdkratiska
processkontroller till olika former av effektkontroller, t.ex. mdtning av produktivitet och
effektivitet” (Lindgren 2008:47f). Det forekommer dven kritik mot att styrningen, med
ursprung i privat sektor, som applicerats i den offentliga sektorn inte har utvirderats i ndgon

storre utstrackning (Schartau 2003:218f).

1.1.3 Konsekvensernas foljder

Mal-och resultatstyrning har ocksa kritiserats pa omradet ekonomistyrning med anledning av
det ensidiga ekonomiska perspektivet (Brorstrom, Haglund & Solli 2005:279). Ytterligare en
negativ konsekvens &r att tolkningen av styrformen inte alltid &r densamma och dérfor leder det
till otydlig ledning nér hela verksamheten inte tillgodoses vid ekonomiska prioriteringar (Ibid.

2005:267).



I en rapport fran Ekonomistyrningsverket preciseras baksidan med att anvéinda mél-och
resultatstyrning. “Forstdelse for en styrmodell dr avgorande for att den ska kunna anpassas till
den egna styrningen. Intervjuerna visar att bristande forstdelse for styrfilosofin dr en orsak till
att flera myndigheter inte riktigt lyckats tillimpa Balanserat styrkort, som ddrfor inte blev det
verktyg som det var tinkt” (Eriksson 2006:14). Det pagar diskussioner dér asikter gar isér
géllande styrkortets funktionalitet, men implementerandet av styrmodellen i offentlig sektor har

oOkat kritiken till trots (Nerreklit 2003).

”Styrningen av den offentliga sektorn handlar inte bara om att maximera resultat av
produktionen i forhdllande till satsade befintliga resurser utan ocksa om avvigningar

betrdffande andra virden” (Kastberg 2005:16).

Det finns en komplexitet i inforandet av styrkort for att modellen ger en bild av att det ska
stimulera och ge en mer effektiv organisation. De senare dren har ménga forsok gjorts och det
har konstaterats att det dr svarare dn forvintat, nagot som forskare forklarar som en konsekvens
av bristfillig forvaltning och dalig genomforandestrategi (Filtholm & Nilsson 2010). I
efterhand har det framkommit att det finns skilda férvantningar pé vad implementeringen av
styrinstrumentet skulle leda till beroende pé vart i den hierarkiska organisationen den

tillfrdgade personen arbetar (Kasurinen 2002).

1.2 Syfte och problemformulering

Processarbetet for att nd méluppfyllelse kan fallera pa grund av ostrukturerat planeringsarbete
vilket kan leda till att de finansiella aspekterna tar ver helhetsbilden av verksamheten
(Rombach 1991; Brorstrém, Haglund & Solli 2005; Nerreklit 2003; Lindgren 2008). Dérfor
tenderar det att leda till oavsedda effekter som exempelvis att leda medarbetare 1 fel riktning
(Svedberg 2003). I och med att det rader oenighet huruvida styrkortsmodellen dr passande for
offentlig sektor &r det ett vetenskapligt befogat att genomfora en studie for att bidra med hur de
praktiserande medarbetarna upplever att det fungerar. I relation till tidigare forskning motiverar
vi att det dr betydelsefullt att vinkla studien till ledarskap- och medarbetarperspektiv dé det ar

de som praktiserar styrmodellen.

Hur f6rstas och upplevs en myndighetsorganisation utifran styrkort?
Hur forhaller sig chefer och medarbetare till styrinstrumentet?

Upplevs dagliga rutiner vara influerade av verksamhetens styrinstrument?
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Syftet med den hér studien ér att empiriskt ta reda pd hur medarbetare i en
myndighetsorganisation upplever styrkortsmodellen balanserat styrkorts funktionalitet.
Upplevelserna av hur det fungerar motiveras av att 6ka forstaelsen for hur det balansade

styrkortet praktiseras i en stor statlig organisation.

2. Teoretisk referensram

I det hir kapitlet redogdr vi for vad ekonomistyrning innebér, hur den statliga organisationen
influerats av ekonomistyrning och ger en beskrivning av den styrmodell som anvénds av var
fall-organisation. Den teori som presenteras dr central for att forstd empirin. Fortsdttningsvis
kommer en presentation av forklarande forhallningssétt som ar utgdngspunkten for var

kommande analys.

2.1 Reflektioner pi organisationsteorins utveckling

Under 1900-talet sd har sdtten att styra organisationer sett olika ut. Industrialiseringen bidrog
till tydligare strukturer inom foretag och hdrmed vixte nya organisationsteorier fram tillika
managementforskning (Clegg, Kornberger & Pitsis 2007:321f). Utvecklingen gar framat och vi
kommer in i ett informationssamhille som gor att nya managementformer behdvs alternativt
modernisera befintliga, tidigare rackte det 1dngt med fysisk arbetskraft samt finansiella
investeringar. Den offentliga sektorn har verkat under lugnet av den icke-konkurrerande eran
tills de sista decennierna pa 1900-talet. Det dr d4 privatiseringen bdrjar ta fart och det blir en
vits med att se dver sin egen verksamhet for att klara konkurrensen (Kaplan & Norton 1996).
Verksamheter borjade anamma olika typer av mélstyrning fran den privata sektorn och
modeller som ses framgéngsrika i néringslivet appliceras alltmer inom den offentliga sektorn
(Schartau 2003:222). Det finns dock manga variabler som skiljer offentlig sektor fran privat.
Manga offentliga institutioner baseras pa byrakrati samt centralisering och ses som mindre
effektiva i jamforelse med privata (Almqvist 2006:59f). New Public Management &r ett
begrepp som betecknar ett sitt att styra och leda inom offentlig sektor. NPM har vuxit fram
under de senaste decennierna och har filosofiska aspekter fran bade néiringslivet och
marknaden. Managementfilosofin bygger pa att skillnaderna mellan offentlig sektor och privat
sektor ska raderas och att fokus ska ligga pa maluppfyllelse, vad verksamheten ska

astadkomma for resultat (Ibid: 14£Y).

“"How can we make our organizations more efficient?” (Selznick 1984:2) Hur incitamenten,

kommunikation och beslutsfattande forbéttras for att uppna en séker, vél fungerande
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verksamhet till lagsta mdjliga kostnad? (Selznick 1984:2). Selznick studie argumenterar for
vérdet av att en sociologisk tolkning behdvs. Nér en organisation, foretag eller myndighet,
utvecklas och fér stabilitet gér flexibilitet forlorad i och med institutionaliserandet men det
finns ett intern social virld att ta hdnsyn till. Selznick framhaéller att det 4r genom lyhodrdhet och

erkidnnandet av riskfyllda, legitima och utomstaende paverkan som gor ett bra ledarskap
(Ibid:4fY).

2.2 Ekonomistyrning

Ekonomistyrning &r ett samlingsnamn pd olika sitt att styra en verksamhet. Holmblad Brunsson
(2005) forklarar att syftet med ekonomistyrning dr I16nsamhet. For att ett foretag ska bli 16nsamt
madste det uppna sina mél och for att uppnd mal krédvs det att produktivitet skapar prestationer
som i sin tur dr effektiva. Foretaget ska kunna skapa ordning genom att anvinda sig av olika
styrinstrument. De med chefsroller nyttjar styrinstrumentet for att leda och styra sin
verksamhet, dock krivs det att ménniskor vill bli styrda, alltsé acceptera ledarskapet, {for att

chefen ska lyckas (Holmblad Brunsson 2005:27ff).

De senare decennierna har det genomforts ménga studier pé olika typer av ekonomistyrning
samt administrativa reformer i offentlig sektor till en f6ljd av trenden New Public Management.
Studiernas utfall har varierat och det rader ingen enighet kring om resultaten dr bra eller om
konsekvenserna av fordndrad styrning har gett ndgon positiv effekt. Det som flera forskare har
kommit fram till &r att det finns en markant grans mellan styrande positioner och personal

(Brorstrom, Haglund & Solli 2005:2601¥).

2.2.1 Statlig ekonomisk styrning
Ekonomistyrningsverket, som &r en forvaltningsmyndighet under finansdepartementet, arbetar
med att utveckla finansiell styrning och resultatstyrning vilka fungerar som instrument for att

utnyttja skattemedel effektivt (Christensen et al. 2005:31).

Forandringsarbetet med resultatstyrning paborjades i slutet av 1980-talet efter en proposition
om inforandet av mal- och resultatstyrning i statlig verksamhet. Propositionen kom senare kom
att leda till beslut som innebar ett skifte dir detaljerad reglering luckrades upp och ersattes av
ramar i form av mél. Grunden till férslaget var avsaknad av instrument som var mer
fordelaktiga for att hantera den offentliga sektorns resursanviandning och effektivisering i
samband med dess utbyggnad. Utgangsldget med krav pa kontinuerlig forbattring av
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effektivitet, produktivitet och kvalitét kvarligger som motiv for fortsatt utveckling av statlig

ekonomistyrning (DS 2000:63 s.28f).

Riktlinjerna for statlig ekonomisk styrning bygger pé forvaltningspolitikens delegeringsprincip
déar malsattningar explicit faststdlls av riksdag och regering vilka myndigheterna svarar for att
agera i enlighet med. Darfor dr det viktigt att kommunikationen déremellan dr kontinuerlig,
styrmodellen kriaver en utvecklad dialog. ”Delegeringen har medverkat till ett okat fokus pa
uppfoljning och utvirdering av verksamhetens resultat” (DS 2000:63 s.29). En forutséttning
for statlig styrning dr att myndigheterna dven har en skyldighet att f6lja lagar och férordningar

for att deras roll gentemot medborgarna och allménheten ska vara legitim (Ibid:24).

I den offentliga forvaltningen anvénds olika modeller for att styra verksamheten. En modell
som anvénds dr malstyrning som bygger pa att en verksamhet, som &r decentraliserad, har
tydliga mél uppifran arbetar aktivt med hjélp av kontinuerlig uppfoljning att uppnd malen. Har
finns bara mél formulerade och sedan ar det upp till varje enhet i en organisation att bestimma
hur malen ska uppnas (Almqvist 2006:92). Myndigheterna arbetar efter politikers
véalformulerade méal men hur de malen ska verkstillas avgor myndigheten (Christensen et al.

2005:1161).

Robert S. Kaplan och David P. Norton lanserade ar 1992 termen the Balanced Scorecard. Det
ar en utvecklad del av ekonomistyrningen med verksamhetsfokus dir hushéllning med resurser
och inte bara pengar &r centralt for att gynna en ldnglivad verksamhet (Olve, Roy och Wetter
1999:201Y). “Strukturerna i styrkort och regleringsbrev dr inte identiska, och ska sad inte vara, i
och med att de delvis fyller olika syften. Regleringsbrevets struktur och mal kan ddrfor inte
utan anpassning tvingas in i styrkortet” (Eriksson 2006:28).

2.2.2 The Balanced Scorecard

Det finns olika typer av styrdokument som anvinds inom ekonomistyrning som bland annat
The Balanced Scorecard, BSC, eller pd svenska, balanserat styrkort alternativt bara styrkort.
Generellt handlar BSC om att styra och f6lja upp en verksamhet samt att kartligga hur detta ska
gé till och bland annat sétta upp mitbara mal (Holmblad Brunsson 2005:21ff). The Balanced
Scorecard dr en metod som anvinds for att fortydliga och konkretisera en verksamhets vision
(Ibid:93). BSC ér ett verktyg for ledare och chefer som de kan anvénda sig av nir de styr en

konkurrenskraftig verksamhet. Utifran olika perspektiv sédtts mal upp som ska vara métbara och
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bygga pa vision och strategiska utmaningar. Styrkortet har ett finansiellt utgangslige men
inkluderar ocksé faktorer som gor verksamheten mojlig det vill sdga kunder, interna processer,

kunskap och tillvéxt (Kaplan och Norton 1996:2).

Modellen ska enligt Kaplan och Norton generera 6kade prestationer och forbattringar i
verksamheten for en framtid bland konkurrerande foretag (Kaplan och Norton 1996:8).
Tidigare mittes bara ekonomiska utfall for att kunna jaimforas med verksamhetens historiska
siffror. Det ansdg Kaplan och Norton (1996), inte vara tillrackligt da foretagen blir allt mer
utsatta for konkurrens vilket inte ger foretagen en séker framtid (Ibid:7). Deras sikt var att de
ekonomiska utfallen bor kompletteras med utfall av prestationer som verksamheten i helhet
lyckas astadkomma. Utfallen utgar ifran fyra olika perspektiv, “these four perspectives provide
the framework for the Balanced Scorecard” (Kaplan och Norton 1996:8). Foljande perspektiv
innefattas av BSC: ekonomiskt perspektiv, kundperspektiv, verksamhetens processer och
fornyelse- och utvecklingsperspektiv. Syftet med att belysa flera perspektiv skapar
forutséttningen for verksamheten i helhet att utvecklas parallellt med varandra och dirigenom

stirka organisationen (Ibid:8).

2.2.2.1 BSC skapas

Uppbyggandet av ett Balanced Scorecard borjar med att tydliggora strategier och skapa vision
for verksamheten. For att skapa en vision som genomsyrar hela verksamheten bor de som
formulerar visionen och strategierna ta hansyn till hela organisationen. Nér deltagarna i en
organisation kdnner att strévan i arbetet dverensstimmer med visionen framhévs foretaget och
blir synligt pA marknaden. Om medarbetare i verksamheten inte dverensstimmer med det som
foretagets vision vill formedla kommer inte foretaget foras framét med samma entusiasm
(Kaplan och Norton 1996:8ff). Med utgangspunkt i visionen skapas strategiska mal som ska
uppnas samt hur malen ska atgérdas. Hiar behover foretaget skapa goda kommunikationer -
“formulation and implementation of strategy for breakthrough performance for the future”
(Ibid: 13) for att fa en dialog mellan de hogst styrande och de som verkstéller i organisationen.
Forfattarna menar att med en dialog far parterna dkad forstielse for hur foretaget fungerar i
helhet och att det da blir léttare att ta till sig av nya direktiv. Vidare i planeringsprocessen av
styrkortet sétts det upp delmél, framgangsfaktorer och strategier for hur de strategiska mélen
ska uppnds och inom vilken tidsram det ska ske. For att foretaget ska kunna budgetera maste

verksamhetens kostnader berdknas och dér ingér dven resurserna som krévs for att kunna uppna
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maélen, dirfor maste resurserna ingé i styrkortet. Genom att vara tydlig med att beskriva bland
annat strategier som ska leda till maluppfyllelse kan arbetet successivt f6ljas upp vilket Gppnar
upp for att fa eller ge feedback for/pa arbetet som gors i verksamheten (Kaplan och Norton
1996:13ff). Kaplan och Norton menar att “a properly constructed Balanced Scorecard
articulates the theory of the business” (Ibid:17).

2.2.2.2 Perspektiv
Enligt Kaplan och Norton dr kausaliteten en viktig faktor nér ett styrkort konstrueras. Det ska
finnas relationer mellan malen i de olika perspektiven och utfallen ska vara meningsfulla for

uppfoljning och vidare utveckling av verksamheten (Kaplan och Norton 1996:30f).

Det ekonomiska perspektivet ar det perspektiv vars utfall dven paverkas av de andra
perspektiven d& delmélen é&r relaterade till utfall av de andra perspektivens resultat. Budgeten
faststills efter de finansiella méilen dé det ddrigenom tas hénsyn till det strategiska arbete som

kréavs for att uppnd det langsiktiga malet (Kaplan och Norton 1996:47ff).

Kundperspektivet ska visa vilket forhallande foretaget vill ha till sina kunder efter utsatt tid.
Vill verksamheten ha ett 6kat fortroende fran sina kunder eller kanske 6ka sin kundkrets? Okad
kundndjdhet kan vara ett langsiktigt mél (Kaplan och Norton 1996:63ff). Verksamhetens
processer handlar om att beskriva produkternas vig till kunden och forklara hur foretaget gér
till viga for att skapa produkter som uppnar de krav som kunden stiller. Det vill sdga fran
innovation till kundnéjdhet (Ibid:92ff). Kaplan och Norton ndmner tre grundstenar for
fornyelse- och utvecklingsperspektivet; anstdlldas mojligheter, informationssystem och
motivation, delaktighet och anpassning. Det dr hér, i detta perspektiv, som stommen i foretaget
byggs. Det ér de anstdllda som tillverkar produkterna som ska gora kunderna néjda och
generera uppnadd budget (Ibid:126ff). Genom att titta pa vad som innefattas i de olika

perspektiven kan vi se sambandet emellan dem - det finns en balans.

2.2.2.3 Styrkortets syfte
”En viktig princip dr att de olika delarna ska hdnga ihop. Det som mdits och foljs upp ska vara
det som dr viktigt och relevant utifran myndighetens vision och strategier. Det ska finnas en

rod trad i styrningen” (Eriksson 2006:20)
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Balansen i styrkortet 4r menad till hela organisationen ska strava mot en stabilitet genom att
sdtta upp mal for varje perspektiv, ska leda till 1angsiktig finansiell framgang. Det &r av denna
anledning som the Balanced Scorecard bor anvédndas. En vision ska vara inspirerande och
motiverande for att medarbetarna ska ha ett gemensamt utgangsliage, en gemensam grund. For
att lyckas med att implementera visionen hos medarbetare fungerar styrkortet som en stomme
dér det formuleras ett gemensamt sprak samt strategier for att uppnd de mél som foretaget ska
stridva efter. Styrkortet ska fungera som ett system som ger stod i verksamhetens arbete dir
uppfoljningen av arbetet ska ge positiv feedback, inte fungera som ett kontrollsystem (Kaplan

och Norton 1996:21ff).

I en artikel, skriven av Eelke Wiersma, beskrivs tillimpningen av BSC framst {or
beslutsfattande, att rationalisera &ndamaél vilket styr chefens mottaglighet for nya typer av
information. Beroende pa ledningens bedomning av underordnade och chefens mottaglighet for
ny information anvénds egenkontroll och andamal drivs av betoningen pé ledningens

beddmning (Wiersma 2009).

Istdllet for, att i detalj planera hur mél ska realiseras, 4r meningen att med hjélp av BSC skapa
ramar for hur mal strategiskt ska uppnés i verksamheten. Ett styrkort ska innehalla métbara mél
dér flera olika perspektiv skall bearbetas, i syfte att uppna ekonomisk effektivitet samtidigt som
verksamheten i helhet ska utvecklas

(Kaplan och Norton 1996).

2.2.3 Styrkort i offentlig verksamhet

BSC ér en styrmodell som anammats i svensk offentlig sektor med stor spridning och som
formas fOr att passa den verksamhet den implementeras i (Brorstrom, Haglund & Solli
2005:280). I offentlig verksamhet ligger inte fokus pa vinstmaximering, vilket det gor inom den
privata sektorn, utan hushalla med de resurser som finns. (Olve, Roy och Wetter 1999:265ff).
Da offentlig verksamhet inte har till uppgift att vara vinstdrivande finns en motivering till att
folja upp verksamhetens mal och métt dé fokus inte ligger pa det finansiella. Har kan ett
balanserat styrkort vara ett bra alternativ da styrkortet ser till hela verksamheten inklusive

medarbetarna (Eriksson 2006:19).

I kommunala och statliga organisationer dir styrkort anvéinds som styrinstrument skapas
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perspektiv och mél i styrkorten som é&r relevanta for verksamheten (Olve, Roy och Wetter
1999:265ff). De mél som dr politiskt uppsatta direktiv ska fungera som féredome for en statlig
verksamhet och ska genomsyra dess vision och organisering av verksamheten. For att
mojliggora kvalitets- och resultatmitning &r det basalt att mélen ar konkreta (Lindgren

2008:551).

“Styrkortet hjdilper myndigheten att, forutom att styra och folja upp de resultat som ldmnar
myndigheten, ocksd fokusera pd forutsdttningarna for att na de resultat som efterfragas i

regleringsbrevet” (Eriksson 2006:28).

2.3 Forklarande forhallningss:itt for offentlig organisation

Vid tolkning av styrdokument eller mal som dr resultat av politiska mal kan det vara svart att
konstruera kvantitativa matt, definition kan inte direkt méatas. Da behdvs en beskrivning, en
operationell definition med hjilp av andra indikatorer, for att kunna visa pé resultat och

forklara kvalitetens betydelse (Lindgren 2008:64f).

Generell organisationsteori dr for bred for att applicera pa var studie. Hér redogdrs for tre
perspektiv som anvénds for att forsta en organisations uppbyggnad och fungerande. I offentlig
sektor dr det, som tidigare ndmnt, stor vikt att ha den politiska betydelsen och alla 6vriga
samhilleliga faktorer som méste beaktas och tas hdnsyn till nir en avvigning av en

situationsbeskrivning gors (Christensen et al. 2005:24).

2.3.1 Instrumentellt perspektiv

En instrumentell syn i sammanhanget styrning tar sitt uttryck i malrationella handlingar och i
sjdlva organisationsstrukturen som gor att ledningen har olika stort handlingsutrymme vilket 1
sin tur hanteras efter ledarnas formaga att tillvarata det. Med hjélp av en specifik utformning av
en organisation kan det frimja instrumentaliteten utifrdn medelvirderingar och mal.
Malrationella handlingar bestér av fyra grundkomponenter, problem, alternativ, konsekvenser
och beslutsregler. Narmare bestimt; vad vill verksamheten astadkomma, vilka &r mojligheterna

for att lyckas med det och vilka beslut ska tas.

Graden av centralisering och decentralisering kan variera i1 offentliga organisationer och
betecknas av vart i den hierarkiska kedjan beslut fattas. Det forstnimnda innebér att avgdrande
beslut tas pd dverordnad nivé som forvintas foljas pd lagre nivd. Decentralisering beskrivs som
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en overforing av beslutsfattandet till 14gre niva dn den hogsta ledningen. Det ena maste inte
utesluta det andra vilket har blivit tydligt vid omorganisering till f61jd av reformer och

strukturella forandringar (Christensen et al. 2005:32fY).

Att styra en organisation utifrén ett instrumentellt perspektiv ér att anvinda sig av
styrinstrument som &r formellt framtagna. Chefer och ledare styr verksamheten efter
vélformulerade mal, foljer upp och kontrollerar arbetet enligt fasta ramar. Ledningsgruppen har
kommandot ver sina medarbetare och utfor sitt ledarskap efter tydlig verksamhetsplanering.
Genom att dndra pa- eller byta ut styrinstrument kan ledare férandra organisationens
strukturella arbetssétt. Det instrumentella perspektivet ger mer fokus pé styrning én ledarskap

(Christensen et al. 2005:124fY).

2.3.2 Kulturperspektivet

Centralt att forsté 1 det hér perspektivet dr organisationskulturen som utformas efter
organisationens medlemmar, deras virderingar samt tidigare erfarenheter vilket priaglar
verksamheten genom informella normer. Ledare och medarbetare ska ta vara pa
organisationens kompetenser men dessa kan komma i konflikt med personernas uppfattning av
handlingslogik. Det kan dven leda till flexibilitet om det finns en tydlig styrning dir ledaren tar
hénsyn till sina medarbetares forhallningssétt och ddrigenom far acceptans och forstielse for
sitt beslutsfattande (Christensen et al. 2005:52ff). Den offentliga forvaltningen tar, i storre
utstrackning, efter den privata sektorns styrinstrument vilket ocksa leder till férdndrad
organisationskultur. Decentralisering och 6kad konkurrens &r exempel pa forandringar som ger
ledarskapet annat fokus. Att styra och kontrollera byts ut mot att motivera och coacha sina
medarbetare. Medarbetarnas deltagande i fragor som bland annat ror det sociala samspelet fér

storre fokus vilket gor att de sociala normerna styr gruppens utveckling (Ibid:127f).

2.3.3 Mytperspektivet

Sa kallade myter gor att en organisation kan konfrontera omvirldskrav och forsta
fordndringarnas effekter (Christensen et al. 2005:25). En myt &r en socialt skapad norm i
institutionella sammanhang som blivit ett legitimerat recept, exempelvis hur en organisation
bor utformas och ekonomistyrning samt formell organisationsstruktur dr exempel pd resultat av
recept skapade av myter. New Public Management (NPM) dr en sammanslagning av flera
organisationsrecept (Ibid:76ff). En ledare ska bade ta hinsyn till de myter som uppkommer sin

organisation och de myter som uppkommer i omvirlden. De kan forsoka skilja pa myter och
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handlingar genom strategiskt arbete for att de-kontextualisera myterna och sprida dem vidare
till andra verksamheter samt re-kontextualisera myter till sin egen organisation. Myter i form av
symboler kan anvéndas som legitimerande funktion for en offentlig verksamhet (Christensen et
al. 2005:128ff). Med de-kontextualisera menar vi att plocka ut myter fran den egna
verksamheten for att implementera dem i ett annat sammanhang, i en annan organisation. Att
re-kontextualisera myter dr att ta emot, acceptera omvérldens myter for att implementera dem 1

den egna verksamheten (Furusten 2007:81fY).

3. Metod

Hur upplevs styrinstrumentet BSC funktionalitet i en offentlig verksamhet pé statlig niva? For
att svara pa den fragan har vi list in oss pa modellens uppbyggnad och syfte. Hur styrkort
upplevs som styrmodell i en offentlig organisation ddremot, maste undersdkas och det gjordes
genom en fallstudie dir vi kunde kommunicera med medarbetare. Fallstudien har utforts pa
Trafikverket, Samhille, Region Vist (TSRV). Det empiriska materialet utgors av intervjuer och
samtal med cheferna i ledningsgruppen och med medarbetare samt dokumentstudier av

offentliga handlingar och Trafikverkets interna dokument.

3.1 Motivering av val av fall

Trafikverket dr en mycket stor och komplex organisation som &r bade centraliserad och de-
centraliserad och dessutom innefattar myndigheten ménga delar som ér stationerade i hela
Sverige (TRV 2012/49186). Mot bakgrunden att myndigheten verkar nationellt utférdes denna
studie pa ett av Trafikverkets kontor, TSRV, for att avgridnsa undersokningen. Det som gor
Trafikverket komplext dr att det finns manga variabler i och med alla varierade
verksamhetsomraden som har olika behov. Syftet med styrinstrumentet, BSC, &r att det ska
finnas en balans mellan de manga variabler som sammansétter en verksamhet. Darfor dr det
vedertaget att undersoka hur ett enda styrkort kan tillgodose en hel region som har en bred

verksamhet.

3.2 Datainsamling

Studiens empiriska underlag bygger pa 4 enskilda intervjuer 4 45 min med en regionchef och
tre enhetschefer, dirtill en fokusgruppssession pé ca 90 min med 5 medarbetare samt
dokumentstudier. Inledningsvis skapade vi intervjuguider utifrdn Kaplan & Nortons (1996)

modell av BSC uppbyggnad och syfte. Med anledning till att vi skulle fa en tydlig struktur pa

15



véra intervjuer delade vi upp de i teman himtade fran Trafikverkets verksamhetsplan (TRV
2012/49186). Tematiseringen bestdr av begreppen vision, styrkort och praktisk anvindning
vilka dr centrala i studiens syfte (Gilje & Grimen 2007:120). For att ge en tydligare bild av
datainsamlingen har vi skapat en matris dar vi tematiskt sammanfattat det mest vésentliga i

empirin.

3.2.1 Intervjuer
Vi utforde intervjuerna enligt tematiserade intervjuguider, anpassade utefter TSRV strategiska
styrdokument. Intervjuerna var alla uppbyggda pa foljande teman; vision, styrkort samt

praktiskt anvdndning och dirfor redovisar vi materialet i samma foljd.

Intervjuguide 1 riktades till enhetscheferna och intervjuguide 2 lade grunden for samtalet med
regionchefen. Intervjuguide 3 skiljer sig ifrdn de andra guiderna di den innefattar pastdenden
som satte diskussionsramar i kombination med direkta fragor for fokusgruppssessionen med

medarbetare. (Bilaga 1,2 och 3).

Alla moten med Trafikverket spelades in med deras godkédnnande.

3.2.1.1 Semistrukturerade djupintervjuer

Vi har gjort semistrukturerade djupintervjuer for att komma at respondentens syn pa
organisationen och dess styrinstrument. Férdelen med intervjumodellen &r att intervjuprocessen
blev anpassningsbar eftersom den gav respondenten utrymme att berétta kring véra valda
teman. P& sa vis blev varje intervju unik for varje person vi talade med. Ytterligare en fordel
med semistrukturerade djupintervjuer dr att det dr lattare att stilla f6ljdfrdgor som kan tinkas

relevanta fOr att besvara vér fragestéllning (Bryman 2011:415fY).

3.2.1.2 Fokusgrupp

Det ér viktigt att ha med medarbetarperspektivet da styrkortets syfte ar att genomsyra hela
verksamheten och inte bara ledningsgruppen (Kaplan & Norton 1996). For att f4 den
helhetsbilden av hur Trafikverkets personal upplever regionens mal-och resultatstyrningsarbete
bestod fokusgruppen av medarbetare som representerar de tre enheterna i TSRV. Det innebar
att fem personer, representerande fran regionens tre enheter, deltog i en gruppdiskussion.
Fokusgruppen modererades av oss med stdd av intervjuguide 3 som innefattade samma teman
som de tidigare enskilda intervjuerna. Fokusgruppen gav oss en bild av medarbetarnas
upplevelser av hur arbete paverkas av ett malstyrt ledarskap och det &r littare att tillsammans
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diskutera kring hur de upplever att verksamheten fungerar @n att berétta pd individuell basis

(Wibeck 2000:61ff).

Personalens arbete styrs av flera led chefer (enhetschefer, regionchef, omrade, generaldirektor,
regering) och ekonomi. Pa sa sitt ar det troligt att det rdder blandade &sikter och erfarenheter av
det dagliga arbetet. Fokusgruppen utgjordes av medarbetare i blandade aldrar och som hade
erfarenhet av bade tidigare myndighetsarbete och privat sektor. Darigenom har de olika
erfarenheter och aspekter att bidra med (Wibeck 2000:37fY). Trots att det 4r omfattande att
planera och genomfora fokusgrupper valde vi att genomfora denna eftersom det ger mer
empirisk data vid ett gruppsamtal snarare dn enskilda intervjuer (Ibid:54f). Relativt
specificerade frdgor sammanstdlldes, vilka 14g till grund for fokusgruppssessionen. Vi anség att

det skulle bli lattare att f& mer specifika diskussioner pé ett avgransat omride (Ibid:73f).

3.2.1.3 Motivering av intervjumodeller

Risken ar att cheferna tror att styrningen har en viss verkan pé sin personal men att
medarbetarna tolkar styrningen pé ett annat sétt. I syfte att se hur deras uppfattning korrelerar
med ledarnas, jAmfor och tolkar vi chefer och medarbetares upplevelser av hur anvéindandet av
styrdokument inom deras enhet fungerar. Tolkningen har vi gjort med hjélp av hermeneutiken
som utgangsteori, huvudinslag inom teorin &r att tolka text samt att transkribera intervjuer och
pa s vis fa nyckeln till en forstaelse for en situationsbeskrivning. Redogorelsen for deras
upplevelser ér det vi ldgger tonvikt pa i analysen for att 3 forstielse for forekommande kontext
(Gilje & Grimen 2007:185). Det mgjliggjorde att stdlla observationens resultat mot de enskilda

intervjuerna for att se om bilden av verksamheten &r entydig (Bryman 2011:415).

3.2.2 Dokumentinsamling
Utover intervjuerna anvénde vi oss av Trafikverkets interna- och offentliga dokument som
informationskaélla. De interna dokumenten vi tillhandahéll fran TSRV men 6vrig information

och dokument finns att tillgd via internet; Trafikverkets och regeringen.

3.3 Motivering av vald metod

Séaledes besér datainsamlingen av kvalitetsmédssig primérdata och sekunddrdata och pé sé vis
okar tillforlitligheten, reliabiliteten, av analysen. Tillforlitligheten stirks genom var valda
metod eftersom bedomningen av slutsatserna har sin grund i det som framkommit i den totala

datainsamlingen med skriftliga och muntliga kéllor (Bryman 2011:49ff). Vi har redogjort for
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hur vi hanterat resultatet av operationaliseringen for att sédkerhetsstilla trovardigheten (Bryman
2011:353ff).

Vi anser att den kvalitativa undersokningsmetoden varit lamplig dd vi genom att bemota
ménniskor fran verksamheten fick tillgang till respondenternas upplevelser av
styrkortsmodellen som styrinstrumentet. Av den orsaken var det viktigt att respondenterna hade
stor frihet att besvara intervjufrdgorna pa sina egna sétt. Pa sa vis kunde andra viktiga aspekter
inom omradet komma fram som vi inte beaktat tidigare (Bryman 2011:413ff). Mélet med
semistrukturerade intervjuer tillika fokusgruppen var att kunna fa sa mycket information som

mdjligt och darfor var det vésentligt att uppldgget var av flexibel karaktér (Ibid:445).

3.4 Analys av data

I analysen har vi stéllt teorier mot varandra och jamfort de med vad empirin visat. Vi har
anvint oss av Christensens (2005) perspektiv; instrumentellt-, kultur- och mytperspektivet som
analysverktyg for att fi forstaelse for offentliga organisationer. Den forstaelsen dr viktig for att

kunna dterknyta till syftet och problemformulering.

4. Trafikverket
Trafikverket bildades 1 april 2010 och har ungefar 6500 anstidllda. Myndigheten &r en

sammanslagning av tidigare transportinriktade myndigheter. Alla stodfunktioner for
Trafikverket ar lagda centralt, nationellt. De stora verksamhetsomradena ar fordelade pa
regioner och eller avdelningarna. Omradena 4r; Samhélle, Trafikledning, Underhall,
Investering och Stora projekt (trafikverket.se). Vi har gjort var studie pd Samhélle med
anledning av att de har ett stort ansvar for samhéllsutvecklingen i planeringsskedet och att de
arbetar nira ett politiskt verkstillt beslut tillika medborgarna. Overgripande

organisationsstruktur finns i bilaga 4.

Regeringens forvaltningspolitik har under senare ar koncentrerats pa att 4stadkomma en mer
effektiv verksamhet genom att bland annat samverka med flera aktorer. Trafikverkets uppgift
preciseras i myndighetsinstruktionen SFS 2010:85. Dér star det att verket ska ha utgangspunkt
1 ett samhaéllsbyggnadsperspektiv ldngsiktigt (TDOK 2011:478).
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4.1 Trafikverkets styrdokument
Trafikverket tillimpar mal- och resultatstyrning utefter de ramar och regler som skapats efter

politiska beslut. Se bilaga 5.

FIGUR 1'
Lagar och férordningar, transportpolitiska mal, transportplaner
Trafikverkets instruktion, regleringshrev
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underlag 4_ ordning
]
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Styrning mm, [ >

I\

. Policydokument
D Extern styrning

|:] Stédjande dokument
Mal- och resultatstyrning

E] Regelstyrning (arbetsformer, organisation, férdelning av ansvar, processer, anlaggningar m.m.)

4.1.1 Strategiska utmaningar

Kortsiktigt ar det de strategiska utmaningarna som &r utgdngspunkten for styrningen och
regleringsbrevet uttrycker ekonomiska forutsittningar och uppdrag for myndigheten.
Information om krav och behov for alla intressenter dr underlaget for styrdokument. De
beskrivna omradena utgors av det som ar kritiskt de kommande tio &ren och &r den hogsta
ledningens verktyg for att klargora Trafikverkets 14ngsiktiga inriktning. Overgripande handlar
utmaningarna om att skapa ett mer effektivt transportsystem, fungerande resor och transport i
storstadsregioner, mer effektiva transportkedjor for néringslivet och en tillforlitlig infrastruktur
vilket ska ske kostnadseffektivt. Dessa strategiska utmaningar dr underlaget for resultatmal i
styrkortet (TDOK 2011:478). Utover dokumentet Strategiska utmaningar har Trafikverkets
styrelse upprittat en verksamhetsplan for att kunna né de transportpolitiska mélen och folja

regleringsbrevets instruktioner i ett kortsiktigt, 3 arigt, perspektiv.

! Strategiska utmaningar s. 5
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4.1.2 Verksamhetsplan

For att underlétta konkretiseras dessa mél i strategiska utmaningar vilka i sin tur ska dterspeglas
1 verksamhetsplanen. Trafikverkets generaldirektor Gunnar Malm skriver i forordet foljande:
“Utgdngspunkterna for arets verksamhetsplanering i Trafikverket har varit vara strategiska
utmaningar, nuvarande overenskommelser mellan mig och cheferna for verksamhetsomraden
och centrala funktioner, samt gdllande langsiktiga planer. Planeringen for utékade

medelsnivaer enligt kapacitetsutredningens forslag har ocksa varit en viktig forutsdttning”

(TRV 2012/49186 s.4).

Arbetet i Trafikverket utgar ifran visionen “Alla kommer fram smidigt, gront och tryggt” och
anger vad Trafikverkets ytterst vill uppnd. Visionen &r tinkt som en ledstjérna i planeringen
och forutsittning for att uppna malen och forverkliga verksamhetsidén vilken lyder ” Vi dr
samhdllsutvecklare som varje dag utvecklar och forvaltar smart infrastruktur. Vi gor det i
samverkan med andra aktorer for att underldtta livet i hela Sverige.” Det tankesétt som ska
styra verkets sétt att vara och agera ar virderingarna “Lyhordhet, nyskapande och helhetssyn”

(TRV 2012/49186 s.5).

4.1.3 Overenskommelsen

Utefter den dvergripande nationella verksamhetsplanen skapar regionerna sin egen plan som
benidmns Overenskommelse. Overenskommelsen utgor utgdngspunkt for chefen for Samhdilles
bedomning av regionens/avdelningens resultat och beslut om fordndringar av

regionens/avdelningens fortsatta verksamhet” (Trafikverkets verksamhetsplan 2013-2015:3).

I 6verenskommelsen étar sig regionchefen ansvaret att se till att verksamhetens mal uppnas
samt aterrapportera genomforande och resultat tillika matt i databasen PULS, Trafikverkets
eget datasystem fOr att hantera mél och matt som &r gemensamt for hela myndigheten. Vid
behov kan regionchefen efter dialog med chefen f6r Samhaélle revidera 6verenskommelsen
vilken dr utgdngspunkten for senare bedomning och eventuella viktiga fordndringar som ér
visentliga for den fortgdende verksamheten. (Samhille Overenskommelse 2013-2015:3).
Dialogen mellan ansvarig chef och éverordnad chef 1 verksamhetsplaneringen ger
forutsattningar att diskutera och kvalitetssikra hela styrkortet. Styrkortet ingér i den arliga
overenskommelsen mellan ansvarig chef och 6verordnad chef (Trafikverkets styrkortsmodell).
"Verksamheten for dren 2013 -2015 ska bedrivas dels utifran det generella atagandet som
framgdr av Trafikverkets ledningssystem och Trafikverkets interna foreskrifter om
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Arbetsordning, dels det atagande som framgdr av overenskommelsen.” (Samhélle

Overenskommelse 2013-2015:3).

4.2 Trafikverkets styrkort

Styrkortsmodellens innehdll bearbetas pé olika nivder i myndigheten med utgdngspunkt frén ett
gemensamt ramverk, gemensamma krav pé tillimpning och resultatmalen har ett tidsspann pa
1-3 ar. Syftet dr att ge forutséttningar for prioriteringar i verksamheten och styrkortet ar
uppbyggt pa ett orsak-verkan samband mellan de olika perspektiven i modellen.

Styrkortsmodellen géller for hela Trafikverket.

For varje strategiskt mél identifieras kritiska framgéngsfaktorer for vilket det formuleras ett
eller flera matt. Varje matt tas fram med ett resultatmal pd 3 érs sikt med delmal pa 1 och 2 ars
sikt. Endast de strategiska mél som anses vara kritiska framgangsfaktorerna fordelas pa
perspektiven i styrkortsmodellen. Datasystemen PULS och ér ett hjdlpmedel for att tydliggora
behov for maluppfyllelse dér resultatmalen dokumenteras samt hur arbetet ska ga till for att

uppna malen.

Trafikverkets styrkort foljs upp vid varje tertial men TSRV f6ljer upp sitt arbete varje méanad.
Risker och aktiviteter redovisas minst vid varje tertial efter vilken en uppfoljningsdialog hélls.
Uppfoljningen av styrkortet, 6vriga matt och indikatorer ger underlag for utvirdering och
senare omprdvning av mal och strategier for kommande verksamhetsplanering och strategisk

planering.

Medarbetarperspektivet formuleras med att kompetenta och engagerade medarbetare ska ge
forutsattningar for effektiva processer och arbetsformer samt 6kad kostnadseffektivitet vilket
omfattas av det ekonomiska perspektivet. P4 sé sitt kan myndigheten frigéra medel till
verksamheten som bidrar till 6kad nytta for kunder och, eller, uppfyllelse av mél och krav fran
regeringen - perspektivet uppdragsgivare. Effektiva arbetsprocesser mojliggor tjdnster och
leveranser som tillgodoser kundperspektivet genom att bidra till 6kad kundnéjdhet samt béttre

forverkligande av uppdragsgivarens direktiv. Se bilaga 5.

“Sambanden innebdr att det dr naturligt att borja med att identifiera kritiska

framgdngsfaktorer, mal och matt i perspektivet uppdragsgivare och perspektivet kund och
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ddrefter identifiera kritiska framgangsfaktorer i perspektivet arbetssdtt och perspektivet
ekonomi och slutligen identifiera kritiska framgdngsfaktorer i perspektivet medarbetare”
(Trafikverkets styrkortsmodell).

4.3 Trafikverket Samhiille Region Viist

FIGUR 2*

Region Vst

[ 1
Enhet Enhet Enhet
Samhallsbehov Planering Trafikmiljo

Sektion Sektion
Samhéllsplanering Langsiktig

Vst planering

Sektion Sektion
Samhallsplanering Kortsiktig

Ost planering

4.3.1 Intervjuer
Vi har gjort fyra enskilda intervjuer; en med regionchefen och intervjuer med vardera tre med
enhetschefer samt tréffat medarbetare och modererat samtal och diskussion i en fokusgrupp pa
Trafikverket, Samhille, Region Vist. Enhetscheferna benimns som A, B, C och regionchefen

som D.

4.3.1.1 Regionchef

Vision

Visionen och strategiska utmaningarna tror inte D att medarbetarna pé stdende fot skulle kunna
rabbla men att de alla skulle kdnna igen det. D anser att oavsett vilken verksamhet du arbetar i
ska du kunna hérleda och koppla den till visionen, “kan man inte det bér man ifragasdtta
verksamheten”. Ar verksamhetens resultat inte tryggt, gront eller smidigt anser D att “man bor
ifragasdtta om fokus ligger pd rdtt saker”. D tycker att visionen genomsyra den verksamhet
som D &r ansvarig for. D tror dock inte att medarbetarna gar runt och nynnar pé visionen utan

att det krévs situationer ddr visionen anviands som ett argument.

? Trafikverkets organisationsstruktur, bild 21.
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Styrkort

D har cirka tio ars erfarenhet av styrkort. I Trafikverket Samhélle Region Vists styrkort dr
maélen konkretiserade och ger en bra balans mellan de olika fokusomridena, anser D. D menar
att de fokuserar pa alla de olika perspektiven och i och med det skapar en balans. "Balansen dr
viktig”. Utdver perspektiven tar D upp arbetet kring de kritiska framgangsfaktorerna, att de
sétts upp som matt eller malséttningar i de olika fokusomrédena. Vidare ska mal formuleras

och en handlingsplan utformas for att nd mélen vilket D tycker att de dr ganska duktiga pa.

Om kritiken att styrkort skulle leda till fel fokus svarar D att det snarare &r tillimpningen av
modellen som kan fela 4n att modellen i sig skulle vara fel.
De strategiska utmaningarna tillimpas inte specifikt i regionen utan i hela organisationen

samhille. Regionen “foljer det som Samhdlle har lagt fast med generaldirektoren”.

Praktisk anvindning

TSRV har bara ett styrkort att arbeta efter vilket D inte ser som nagot problem. D menar att de
har sa mycket att gora att en nedbrytning av styrkortet inte orkats med. En nedbrytning skulle
dock 6ka medarbetarnas delaktighet, sdger D. Samtidigt tror D att genom att bara ha ett styrkort
skapas storre noggrannheten i arbetet att fa in rétt saker i det, hitta de riktigt kritiska

framgangsfaktorerna.

Uppfoljningen av arbetet “sker i huvudsak manatligen, tertial och ar”. Manadsvis tittar de pa
hur de ligger till, handlingsplanen. Tertialuppf6ljningen dr en mer fordjupad genomgéng och
den érliga uppfoljningen inkluderar drets handelser. Fokus ligger pa avvikelser istéllet for
framgangar d& D menar att det tas for givet att de ska lyckas i verksamheten. En nackdel med
detta dr att inte medarbetarna 4 den uppmérksamhet, de behdver, for det arbete som ér bra.
Ledningsgruppen, A, B, C och D, har méte var fjortonde dag dér de tar upp aktuella frdgor och
diskuterar verksamheten i stort. Vi fragar om hur D ser pa sitt ansvar i egenskap som chef i
forhallande till regleringsbrevet och svaret vi far ar "Ndr det kommer till regleringsbrevet sd vet
vi ju att det hdr dr liksom ingenting att tumma pd, det hdr dr skrivet i sten, det hdir ska goras”.
Niér det géller styrmetoden, att den ska medfora béttre forstielse for forhallanden mellan de
olika perspektiven, menar D att modellen ska anvédndas pa ritt sétt. Fokusomradena ska vara
relevanta till verksamheten. Styrkortet dr en hjilp for D i chefsarbetet och vid beslutsfattande.

Det ér i styrkortet som fokusomradena de bestdmt sig for star.
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D tycker att styrkortet tas fram pé ett bra sétt dd det &r trafikverket sjdlva som utformar det. D
menar att det skulle kunna varit regeringskansliet som bestdmde vilka kritiska utmaningar som
trafikverket skulle haft. D tror ocksa att det dr en fordel, att bygga styrkortet sjélva, for att
acceptera det littare. D funderar pd om de skulle bryta ner det och s fall kanske en niva

forutsatt att det ifragasétts vad de vinner pd det.

Utmaningar med styrkort &r att fa balansen, sdger D, och poédngterar vikten av att se alla
fokusomraden. Att ritt saker ska sta och att de ska vara vél beskrivna sa att de dr métbara,
vilket D anser att de blir bdttre och bittre pd. D tycker ocksé att en kraftig uppfoljning ger en
bra och forhoppningsvis lite enklare planering. Styrkortet dr for D bade ett kraftfullt

styrinstrument men samtidigt en ledstjdrna i arbetet.

4.3.1.2 Enhetschefer

Vision ”Alla kommer fram smidigt, gront och tryggt”

Det ér ganska latt att forhélla sig till den hdr visionen sdger B eftertinksamt, den stimmer ratt
vél med det uppdrag vi har fétt frin regeringen vilket C &r enig med. C menar att eftersom
visionen r nerspelad sa kan C inte paverka den men hévdar att visionen &r bra for hela
Trafikverket. Enhetschef A som &r av motsatt dsikt d& verksamheterna ser olika ut. C tycker att
visionen genomsyrar hela trafikverket och kan star till 100 % bakom den till skillnad fran
enhetschef A som dr av motsatt asikt d4 verksamheterna ser olika ut. A fortsétter sin
motivering med att visionen dock &r klockren eftersom de jobbar med tillgdnglighet, sédkerhet
och miljo inom samhéllsutveckling dér héllbarhet i storre perspektiv inte bara handlar om
klimat utan ocksé bra forutsattningar for resande ur trafiksidkerhetssynpunkt. B betraktar
visionen som en typ av ramverk for arbetet men dr osdker pd om den genomsyrar hela

verksamheten, visionen ir en form av styrning och stdd.

Styrkort

Alla tre enhetschefer dr bekanta med modellen styrkort. De har arbetat med styrkort i flera ar.
“Jag var nog mer positiv till styrkort fran bérjan...” B understryker att det géller att sitta
styrkort som reflekterar den verksamhet som bedrivs, jag tror att det &r minga medarbetare som

inte kénner igen sig i styrkortet. Enhetschef A menar att dagens styrkort innehaller till storsta
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delen bara atgarder som ska upp till nista niva. Till skillnad fran A och B kan C bara se
fordelar med styrkortet for att det skapar ett driv hos personalen men tillagger att “det dr ett
Jdttebra sdtt att styra ndr man kan fa konkreta mal”. B beréttar att mélen 14tt kan bli trubbiga,
fortydligar att de ska vara métbara, och det leder till att fel méal sétts upp for att det &r de enda
som gér att méta. P4 det viset kan vi suboptimera verksamheten for att vi har alltfor starkt fokus
pa att inte fa rott 1 styrkortsmélet och da kan det gé lite snett 1 resten av verksamheten som inte
gér att kvantifiera berdttar B. Av den anledningen har enhet A, 1 r, pa initiativ av enhetschefen,
framstillt ett eget styrkort som redogdr for deras specifika malstyrningsarbete, for att forsoka
konkretisera sé att vi fokuserar pa ritt saker. Enhetschef B har valt att inte bryta ner styrkortet,
med forklaringen att det har jag provat tidigare. B anser att malen dr mer precisa nu med
statistiska siffror men planeringsfragorna har for ldnga forlopp och det dr svart att gora
fordndringar och arbeta med ettériga perspektiv. De dr mot den bakgrunden B uttrycker
“styrkortet anvdnds inte pa ett helt genomtdnkt sdtt”. Ett styrkort pd regionen leder till minskat
deltagande, anser A. Det dr positivt att styrkortet inte dr nedbrutet pd lagre nivd, ddremot ser jag
ett behov av att det tas fram genom dialog och inte ir ett allmént direktiv samt anser B.
Enhetschef C konkretiserar styrkortsmalen tillsammans med personalen inofficiellt, de har inte
brutit ner det till ytterligare ett styrkort, det ar véldigt tydligt vilka uppgifter som ingér i
arbetsrollen. C tror inte att det skulle géra ndgon nytta ur ett trafikverksperspektiv att bryta ner

de maél som finns, det kanske bara leder till administrativt arbete.

Malen i styrkortet bor vara rimliga, utmanande men inte for utmanande, och det ar viktigt att
maélen ska kunna foljas upp. Detta instimmer samtliga enhetschefer med. I Trafikverket finns
tydliga mél som dr métbara vilket dr latt att foljas upp, sdger C. B dnskar ett femarigt
perspektiv da det mojliggor storre flexibilitet och de skulle ha béttre chans att paverka utfallet.
B fortsdtter och beritta att det mérks av att det dr en nationell organisation da de dr lasta av
budget, det &r tydlig styrning pé vilka objekt som kan genomforas ’frihetsgraden for oss att
hantera utmanande uppdrag blir relativt liten ”. Samtidigt upplever C inte att de kénner sig
kontrollerade utan sdger att det lyfter det som behdvs och pa s sitt 16ser vi var

myndighetsuppgift.

Pé Trafikverket forsoker verksamheten &dnd4 hitta en balans genom att nogsamt bara lidgga in de
mest kritiska milen men det finns mer att gora. Bara vissa delar av regionens styrkort faller ju

pa oss att f6lja upp, “Jag vill att mina medarbetare ska kinna att vi lever upp till visionen och
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samtidigt jobbar efter uppfoljningsbara, tryggande och attraktiva mdl” sdger A. Nér vi frigar i
vilken utstrickning medarbetare i enhet B arbetar efter de strategiska malen far vi svaret; ”"Dom
anvdnder vi ju som en del av det stédet for prioriteringar for det arbete vi gor”. B fortydligar

att malen i TRSV styrkort, i praktiken, inte beror alla enheter.

Praktisk anvindning

“"Medarbetarnas delaktighet ser rdtt olika ut. I och med top-down-strukturen dr svdrt att
forankra och dialoga med medarbetarna pd ett sdtt sa att de kdnner att de kan paverka mdlets
omfattning. Delaktigheten fdar komma i att forséka l6sa malet.” Styrkortet r nagonting som B
behdver pdminna om ofta och t att det kanske inte stimmer dverens med det arbete som bedrivs
dagligdags fortsitter B och tilldgger att medarbetarna stundvis ifrdgasitter mélen. I kontrast tror
enhetschef A att personalen &r ganska medvetna om de strategiska mél som ligger till grund for
deras arbete och tilldgger att de har rutinerade medarbetare som varit med ldnge och dven varit
med under flera fordndringsarbeten. Pa fragan i vilken utstrackning enheten praktiskt arbetar

med de strategiska mélen lyder svaret: mattlig till stor.

Med tanke pd att Trafikverkets organisation dr relativt ung och bara har funnits sedan véren
2010 sa tycker enhetschef A att strategin har fatt faste d&ven om det ibland fortfarande kan
mérka av tidigare myndighetsuppdelning. Med tanke pa att Trafikverket &r en ung organisation
tycker C att styrdokumenten har fatt ett bra féste. A haller inte med om att styrkortsmodellen
medfor bittre forstielse for perspektiven. Det var delvis darfor som enheten framstéllt ett eget
styrkort da det 6vergripande for TSRV inte var utformat pé ett formanligt sétt for enheten.
Enligt A ger styrkortet riktningen for arbetet i stort, men att det behdvde forfinas for att det ska
vara triggande for medarbetarna. Det behovs en balans mellan direktiv fran dverordnad niva
och min enhet séger A och fortsdtter berdtta att det &r trakigt att det &r sa stor koncentration pa
att rapportera det som anses vara kritiskt, det finns ingen rapporteringsvég for det positiva
arbetet. Samtidigt har A forstéelse for att allt inte kan foljas upp da de skulle drunkna i

uppfoljningsarbete och avslutar med “men att hitta en balans hade varit énskvdrt”.

“Uppfoljningsarbetet hos oss i forhdllande till regionens styrkort dr ju kontinuerligt men inte
sd tdt utan det dr ju i samband med tertialen som det foljs upp i mangt och mycket.” Det finns
siffror som f6ljs upp ménadsvis tilldgger A. Enhetens eget styrkort som nyligen kommit till
kommer att foljas upp varje alternativt varannan manad tillsammans med medarbetare och
ledningsgrupp for att fa en tétare dialog i det dagliga arbetet. Det pratas om de mél som dr
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vésentliga for fortsatt arbete pa arbetsplatstriaff, APT, var tredje ménad infor
tertialuppfoljningen da inrapportering sker. P& APT diskuteras ocksd om nagot mal inte har
uppnatts och hur de ska forhalla sig till det. Uppf6ljningen gérs manadsvis pa APT och
tertialuppfoljning som 6vriga enheter i TSRV. Ledningsgruppen far ekonomisk uppf6ljning en
géng 1 manaden. Dartill, har C, veckovis pd sin enhet, mote ett par ganger varje vecka dar
medarbetarna diskuterar, hjilps at och foljer upp arbetet vilket rapporteras till C. ”Det dr
vdldigt bra att lyfta fram de bra sakerna vi gjort, fast det inte dr ndgra avvikelser”. Vi blir
automatiskt resultatinriktade eftersom vi foljs upp varje ménad och gor en dtgirdsplan nar vi
inte uppnatt ett mal vilket ger ett driv i verksamheten beréttar C. Vid implementering handlar
det i det dagliga arbetet lite om att ingen vill riskera att redovisa rott beréttar A, vilket kan vara
en anledning till att styrkortet inte brutits ned dé det skulle innebéra att det blev besvérligt vid

uppfoljningen och malen inte uppfyllts.

Med stdd av strategiska styrdokument och gott samarbeta pa enheten anser enhetschef A att
denne tar sitt ansvar for att se till att verksamheten gor det den ska. Det dr ibland komplicerat
nér ekonomin styr och vi méste forhalla oss till vad dvergripande niva beslutar att pengarna ska
gé till. Vart arbete styrs inte helt av oss sjdlv utan den budget och de riktlinjer vi far.” Nir det
giller styrkortsmodellens ursprung tror A att det delvis har betydelse eftersom det &r
svarapplicerbart i offentlig sektor, "vi har inte sparat nagra pengar pd det och det tror jag var
forvintningen fran bérjan”. Trots det anser A att det dr en bra modell men podngterar att det &r
viktigt att “paketera det pa rdtt sdtt, jag tror man behéver se over hur vi jobbar och hur de ser
ut”. A uttrycker att ledarna behdver prata mer om styrkortet och fortydliga vad det faktiskt &r,
och att det finns for i dagslidget saknar det lite pa vigen da de idag tenderar att bara tittar pa det
overgripande. En konsekvens, med att arbeta efter styrkortsmodellen, som A lyfter “Jag blir ju
osdker pd ifall jag sdger rdtt till mina medarbetare” och syftar med dessa ord pa otydligheten i
det dvergripande styrkortet samtidigt som A énda vill séiga att denne har ett handlingsutrymme
och kan péverka situationen, dirav det egna initiativet med ytterligare ett styrkort. Ytterligare
en utmaning ir just direktiven uppifran som inte alltid bygger pa konsensus dé av bilderna av

vad som &dr mest vésentligt skiljer sig at.

B ar skeptisk till att styrkortsmodellen ger en helhetsbild av verksamheten, det mer som en
indikator pd om verksamheten fungerar snarare 4n ett verkligt matt pa vad framgang ér. B anser

inte att styrkortet visualiserar situationer fullt ut som ir stottande for sitt chefsarbete. Det ger
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inte heller det stod som det skulle kunna vara for ledarskapet strategiskt sett. Trots kritiken tror
B att det finns goda forutséttningar att utveckla styrkortsmodellen men att det krdver mycket
arbete regionalt och nationellt. ”Det finns ett behov av att forstd varandras vdirldsbilder da
arbetssituationen varierar beroende pd vart i organisationen du arbetar.” 1 egenskap av chef
anser C sig ansvarig for att de specifika mélen som ror enheten. ”"Om det inte vore sd skulle
min position inte behovas”. C dr tydligt medveten om vad C ska leverera da det finns en bra
dialog med regionchefen. Styrkortsmodellen ska enligt teorin medfora béttre forstaelse for
forhallanden mellan olika perspektiv och det tycker C att den gor. C kan inte séga att

Trafikverket borde arbeta pd nigot annat sétt.

4.3.1.3 Fokusgrupp medarbetare

Vision

Niér vi fragar om deltagarna kan beritta om visionen blir de lite stéllda och dr tysta innan de
trevande gissar sig fram och séger att cheferna brukar kunna den utantill. De kommer efter en
stund fram till att andemeningen &r det viktigaste och de ser visionen framfor sig, den ska vara

trygg, gron och nagot mer...

De ser lite olika pd om visionen verkligen genomsyrar allas arbete och menar att de framst
berdr de delar som ror sitt eget arbete. “Det blir vdil sd ndr man ska fd med sd mycket i en
sddan liten mening” yttrar sig en deltagare och de andra nickar instimmande. De anser att
visionen genomsyrar verksamheten utifran ett kundperspektiv men ifrdgasitter om den
genomsyrar deras arbete pd myndigheten. "Tveksamt hur smidigt vi arbetar med tanke pd alla

administration som mdste goras” .

Styrkort

Styrkort, hur upplever ni det? De funderar innan en deltagare suckar och siger “det som mdits
blir gjort, styrkortet sdtter malen for det som dr viktigt pd ndgot sdtt...”. Malen ser bra ut
uppifrdn men det fungerar inte i verkligheten, “det finns mdl som dr lite felaktiga som man
undrar varfor de finns”. De anser att det kan bli problem nér det finns andra intressenter som
paverkar om de nar sina mél eller inte. “Kortsiktigheten ger fel fokus och styr inte dit vi ska,

drliga mal dr svart att géra atgdrder for, vi skulle behéva tinka mer langsiktigt.”

Deltagarna har olika uppfattningar om hur mycket de kan paverka styrkortet, de forsoker

paverka men det dr svart for att det &r uppdelat i olika tidsskeden. De tror att det kommer att bli
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en fordndring. “Finns det inte pd styrkortet sd tappas det bort trots att man bara uppndtt
delmdl, det goda arbetet gdr forlorat.” Det upplevs som problematiskt nér styrkortsmélen tar
for mycket plats och fokus vilket leder till att annat arbete blir lidande men “man gor det som

dr ldttast for att forbdttra statistiken.”

Praktisk anvindning

Vid en hog arbetsbelastning ger styrkortet en signal av vad som ska prioriteras vilket dr bra for
det bidrar till ett mer enhetligt arbete i verksamheten nir alla vet vad de ska prioritera sidger en

deltagare och far medhall.

En person berittar att nagra ifrdn huvudkontoret dkte runt i regionerna for att de undrade varfor
det inte fungerade i en viss friga; “det gdller att de som dr med och sditter mdlen dr vil insatta
i verksamheterna, de visste inte innan hur komplex verksamheten var. De fick forstdelse men
mdlet dndrades inte.” Ibland sa kanske verksamheten dr viktigare &n malet men dé blir det som
att verksamheten styr mélet sdger en annan deltagare. Hen haller med foregaende talare och
fortydligar att de som sdtter mdlen maste tidnka pd att det dr viktigt att de dr forankrade med
medarbetarna och avslutar med att konsekvensen nér malen inte ar tillrackligt forankrade far

det inte ndgon bra efterlevnad.
Foljande péstaende generade tystnad: Vi arbetar alltid efter de strategiska malen.

Darfor utvecklade vi det och forklarade att istdllet for nedbrutna styrkort i lagre nivéer har ni
strategiska utmaningar. Efter att ha preciserat vart pastaende forstar gruppen fortfarande inte
riktigt vad vi vill &t utan forsoker koppla det till sitt personliga arbete i relation till styrkortet
och arbetsplatstraff. "Ndagra mal har man vdl”. Att det ér stor skillnad pa mélen samt hur

cheferna och medarbetarna relaterar till dem héller deltagarna med varandra om:

- “Exakt hur man ska uppna styrkortsmdlen vet vi inte, det pratar vi om pd fikarasterna, men

att vi ska uppnd mdlen vet vi.”
- “Jo men vi det tas ju upp ocksa, hur vi ska nd mdlen.”

- "Det dr ju ganska stor skillnad pa de olika mdlen, jag dr ju inte direkt berord av det mdlet

som ni har” samtidigt som klimatmalet ska genomsyra allt vi gor, allt vi planerar for.”

Motiverat Medarbetar Index &r en aktivitet 1 styrkortet for TSRV och det belyser

medarbetarperspektivet. Att handlingsplanen framstills efter resultatet av medarbetarenkiten
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upplever deltagarna mer som ett spel for gallerierna. Enligt deltagarna, i fokusgruppen, ar
fragorna i medarbetarenkéten dr styrda, de frigar om det de vill ha svar pd och hoppas pé att
“man svarar lite sndllt”. Det finns inte sé stort svarsutrymme. Respondenterna dr samtidigt lite
motsédgelsefulla i frdgan, de ldgger fram en negativ ton forst men kommer pa att det dr ganska
stort fokus pd medarbetarnas vilmaende, sirskilt eftersom att det har varit en del
sjukskrivningar. Mycket for att det ser illa ut uppat nar folk gar in i viggen, de har vl lite
forstaelse for personalen men samtidigt far det inte se for konstigt ut uppét heller. Det kommer
dnd4 fram att det a&nda anses viktigt att personalen ska mi bra. De satsar &ndé en del pé
friskvard med mera men det kanske 4r mest véra chefer nirmast oss som &r engagerade i dessa
fragor uttalar sig en deltagare, varpa de andra samtycker. “Precis som vi medarbetare har ju
cheferna ocksa fdtt 6kade krav, man ska prestera och vara tillgiinglig. De ska ju skéta sitt jobb

1

och leverera sina mdl, det ser likadant ut for alla, de sitter vdl i samma situation.’

Vet ni hur processen fungerar med framtagandet av styrkortet undrar vi men fér inget direkt
svar utan mummel som respons. Efter lite betinketid séger en person “en del mdste vil komma
frdn ledingen pa ndgot sdtt... det mdste vil komma fran Gunnar Malm, ndagon mdste vdl sdtta
madlen for Trafikverket overgripande och sen rinner det ner pd olika enheter... jag vet inte”’. En
kollega fyller i med “det finns ju ocksa mdl som ocksa kommer ifrdn ndiringsdepartementet som

vi verkligen inte kan pdverka.”

Hur fungerar uppfoljningen? Deltagarna beskriver att det som att uppfoljningarna kommer
ganska titt och det kanske inte hinder s mycket frdn en manad till en annan men de forstar

1

tanken med det, att ledningen har ett véldigt fokus pa hur de ligger till. Vi gor sd gott vi kan.’

“Det hdr med PULS, jag vet ju bara det... om man rdknar det som uppfoljning men sen hur bra

1

det blir det vet jag inte, jag pratar ju med min chef om det sa vi har ju en kommunikation.’

Medarbetarna ér lite bekymrade av hur resultaten redovisas i1 rapporten, hur tydligt det
egentligen syns om det inte &r deras fel att ett malarbete inte gar framéat utan beror pa en
intressent som inte dterkopplar alternativt har pengar till att fullf6lja sin del. Tanken &r att
styrkortet ska medfora battre forstéelse for forhdllanden mellan de olika perspektiven;
uppdragsgivare, ekonomi, medarbetar, kund och arbetssitt men medarbetarna ar tveksamma
om det verkligen stimmer och séger att det dr mest fokus pa kund med tilldgg att ekonomin

styr. Det dr ocksé mer eller mindre relevant beroende pé vilken enhet man jobbar pa.
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“Styrkorten gor att jag tvingas prioritera och dda hamnar en del kunder, privatpersoner
exempelvis, lingst ner. Det kan ofta bero pd ekonomiska skil, det finns varken monetdra eller
arbetsresurser for att tillgodose allas behov.” Det faktum att alla enheter arbetar efter samma
styrkort var en nyhet for alla respondenterna. Fragan om det skulle vara bra om styrkortet var
nedbrutet pé fler nivaer gav olika svar; en person lyfter att det kanske i sé fall finns en risk for
att malen inte synkar med varandra och en annan pastar sig vara for daligt insatt 1 det for att
svara. Vi har mdl som inte har mdtt, jag vet inte varfor vi foljer upp ndr vi inte vet vart vi ska.
Det dr ett produktionsmdtt for nationell rapportering men det leder oss ingenstans och det blir

en massa administration.”

Medarbetarna undrar vad som hénder om de har ifragasatt ett mal, det kommer ingen
aterkoppling, “det dr otydligt som det dr idag, jag vet inte vart jag ska kanalisera mina
fragor.” Det har blivit vdrre 1 och med Trafikverkets centralstyrning som i flera aspekter
upplevs som negativt. De menar att vissa saker dr bra men idag har for mycket lagts dver pd
medarbetare. "Forr var det ndgon som héll i saker, allt ska man fixa sjdlv, det fanns mer
support pad plats tidigare, nu sitter alla stédfunktioner centralt, kompetensen finns inte pd
regionen ldngre.” Krav pa rapportering av avvikelser och dtgarder tar stor plats i den
strategiska hanteringen men det dr ingenting som personalen riktigt har funderat over. Positiv
feedback ar det dock déligt med, “det blir ganska stort stdahej nér vi inte har uppndtt ett mdl

men ndr det blir gront sd dr det nog ganska tyst”.

Nedan i figur 3 sammanfattas den empiri som dr mest central rérande TSRV och dess styrkort

samt vad medarbetare och chefer anser om hur vil styrkortet fungerar i deras organisation.
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FIGUR 3°

Dokument Regionchef Enhetschefer Medarbetare
"Alla kommer fram smidigt Arbetet ska kunna harledas och Latt att forhalla sig till. Skillda asikter om hur val
gront och tryggt” kopplas till visionen. Den ska visionen stdmmer med hela
genomsyra verksamheten. Kan man Stémmer med regeringsuppdraget. erksamheten.
Syfte att skapa effektivitet inte det bor verksamheten ifragasattas.
Vision och kostnadseffektivitet. Ett st6d for styrmingen men inte Osakra pa hur visionen lyder
optimal for hela verksamheten. men innerborden kénner de till.
Anger vad Trafikverket ytterst
vill uppna.
Strategiska utmaningar &r underlag Bra balans mellan fokusomradena, Bra sétt att styra, nér malen Det som méts blir gjort.
for resultatmal i styrkort. balansen &r viktig. &r konkreta.
Undrar varfor vissa mal finns.
Styrkortsmodellen ska ge Tillampningen av styrkortet &r det Malen ska vara métbara och
forutsattningar for prioriteringar i avgorande. utmanande. lfragasatter tidsperspektiv.
verksamheten.
Styrkort Léngre tidsperspektiv onskvart. Styrkortsmalen tar
Det ska finnas ett samband for mycket plats.
mellan perspektiven i styrtkortet. Fel mél bara for att det gér att mata.
Bara atgarder som ska upp
till nésta niva.
Stod for dagliga prioriteringar Fokus pa awikelser istallet for Svart att forankra och dialoga med Bra for prioriteringar i arbetet.
i arbetet. framgangsfaktorer i uppfljningen. medarbetarna pa grund av
Top-downstrukturen. Svart att veta hur vi ska
Synliggéra samband. En nedbrytning av styrkortet skulle uppna malen.
Praktisk oka medarbetamas delaktighet men Medarbetarnas delaktighet ligger i
anvindning Uppftljning manads- och det skulle gora det svarare att hitta att l6sa malen. Alla mél berdr inte alla enheter.
tertialvis samt arlig revidering. de kritiska framgangsfaktorerna.
Medarbetama ifragasatter en del mal. Uppfdljingama sker for tatt.
Uppfoljning sker tertialvis Styrkortet ger inte en
och manadsvis. helhetsbild av verksamheten.

5. Analys

Hur upplever chefer och medarbetare till styrkortsmodellen, upplevs de dagliga rutinerna vara
influerade av verksamhetens styrinstrument? I det hir kapitlet presenteras resultaten analytiskt

kopplade till den teoretiska referensramen.

5.1 Analys av teori

Nér man ser till kritiken mot ekonomistyrning handlar det framst om ett att den lagger stor vikt
vid det finansiella och syftar till att generera 16nsamhet (Brorstrom, Haglund & Solli 2005;
Holmblad Brunsson 2006) genom att strdva mot ekonomiska mal. Inom statlig verksamhet
innebdr lonsamhet inte att g med vinst. I offentlig sektor dr ekonomistyrning snarare ett
instrument for att upprétthalla en god ekonomisk hushéllning med skattemedel (Brorstrom,
Haglund & Solli 2005). Processen for beslutsfattande i offentlig sektor bygger pa
forvaltningspolitiska beslut fattade av statsmakterna som delegeras till myndigheterna att

verkstilla (DS 2000:63).

3 Fortydligande av det mest vésentliga som framkommit vid den empiriska undersdkningen.
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Styrkortet dr en utveckling inom ekonomistyrning dér fler delar 4n ekonomi dr centrala.
Modellen utvecklades for att det saknades ett verktyg for att kartligga hela verksamheten vilket
ar grundlidggande for dess 1dngvarighet. Meningen ér att fortydliga och konkretisera vision och
strategi som ska vara en rod trdd genom hela verksamheten (Kaplan & Norton 1996). Det som
ekonomistyrning, oavsett verksamhet, ska generera ér effektivitet och effektiviteten far olika
betydelse beroende pé organisation. Att styra med BSC i offentlig sektor dskadliggor alla
verksamhetens delar vilket underléttar hushédllning med befintliga resurser och samtidigt kunna
gora det pd ett effektivt sétt (Olve, Roy och Wetter 1999). Har pavisas en negativ konsekvens
av utvecklingen pé den klassiska ekonomistyrningen som kritiserats for ett ensidigt finansiellt
fokus. Anledningen till att BSC anses vara ett lamplig for att styra en myndighet &r att
styrinstrumentet visualiserar hela verksamheten vilket underléttar att folja upp mél och

fokusera pé direktiven i regleringsbrevet samt dvriga styrdokument (Eriksson 2006).

5.2 BSC — forhillandet mellan teori och verklighet

Styrkortsmalen, enligt Kaplan och Norton (1996), ska framstéllas via dialog mellan de hogst
styrande och de som verkstéller. Regionchefen i TSRV dr med och skapar styrkortet med de
andra fem regioncheferna och chefen for omradet Samhille, det dr den chef som star mellan RC
och generaldirektoren. Hur varje regionchef i sin tur for dialog om styrkortsmal med sin
personal framkommer inte i styrdokumenten. Pa grund av komplexiteten 1 Trafikverkets
organisationsstruktur dr den bade centraliserad och decentraliserad, ndgot som péverkar
effektiviteten nidr kommunikationen och férmedlingen av processarbetet &r betydande

(Almqvist 2006).

Utifrén ett instrumentellt perspektiv (Christensen et al. 2005) kan vi utldsa att Trafikverket ér
en top-styrd organisation och utformningen av myndigheten ar till for att frimja beslut, 16sa
problem och hantera konsekvenser géllande infrastrukturen. Styrinstrument dr formellt
framtaget i och med regeringsbeslut och regleringsbrev som tillsammans med
myndighetsinstruktion preciserar var myndigheten ska dstadkomma. Strukturella fordandringar
har gjort att organisationen dr en kombination av centralt styre och decentralisering d&
delegeringsprincipen gor att beslutsfattande sker pa flera nivaer (Ds 2000:63). Enligt det hér
perspektivet ér styrningen viktigare dn ledarskapet i sig vilket vi har mérkt nér vi triaffat de
anstillda da samtliga berittar om att det ar stort fokus pa maluppfyllelse — en konsekvens av
styrmodellen ddr det strukturella arbetssdttet marks tydligt. I en centraliserad organisation ér
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dialogen mellan chef och personal otroligt viktig for att verksamhetens arbete ska fungera som

det ar tinkt (Selznick 1984).

5.2.1 Organisatoriska hinder

TSRV ir hierarkiskt uppbyggt med regionchef, enhetschefer och medarbetare. Utifran
intervjusvaren kan vi ldsa av att, desto hogre upp 1 organisationen de arbetar, upplevs
styrinstrumentet mer instrumentellt &n bland medarbetarna. En anledning kan vara att
medarbetarna dr mindre delaktiga i att sdtta ramarna for sitt arbete.

Regionchefen, RC, har littare att ta till sig styrinstrumentet som verktyg till skillnad fran
medarbetarna. I och med sin position far RC en béttre overblick av verksamheten som
medarbetarna saknar. Det kan forklara varfor medarbetarna ifragasétter modellen som styr dem
1 storre utstrdckning. Enhetscheferna daremot har olika syn pd organisationen och styrkortets
betydelse. De ser bade instrumentet som ett bra verktyg samtidigt som de kritiserar styrkortets
lamplighet. D4 regionchefen uttryckt sig om att det &r tillimpningen av styrinstrumentet som &r
avgorande visar detta pa en konflikt i ledarnas handlingslogik som é&r en del av

kulturperspektivet (Christensen et al. 2005).

5.2.2 Sociala virden

Virderingarna lyste igenom nér vi traffade medarbetarna som inte hade samma instéllning till
sitt arbete. De relaterade till styrmodellen pa olika sétt pd grund av skilda referenser. Orsakerna
till det &r flera; dels tillhorde de olika enheter som har skilda arbetsuppgifter, deras erfarenheter
fran tidigare arbetsplatser har priglat deras arbetssétt och deras nuvarande chefer hanterar
styrkortsmodellen pé olika sétt. En del av medarbetarna var tidigare anstéllda for de
myndigheter som nu dr sammanslagna till Trafikverket vilket medfor att de méste dndra

forhallningssitt till mer eller mindre samma jobb.

De socialt skapade normerna, mytperspektivet (Christensen et al. 2005), paverkar formagan att
ta till sig och vilja forstd och acceptera nya sammanhang, arbetssétt. P4 grund av det &r det inte
sjalvklart att kunna skilja pa det viktiga strategiska arbetet i stort och sin egen arbetssituation.
Det kan ocksa forklara att de anstdllda i TSRV har olika syn pa verksamhetens fungerande och
vad som é&r viktigt. Styrkortet, som i sig dr en myt, har de flesta av respondenterna arbetat med
tidigare men de har d& bearbetat mélen annorlunda mot hur det fungerar idag. Chefer och

medarbetare har tagit till sig olika mycket av styrkortsmodellen och dess innehall. Med
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anledning av tidigare erfarenheter hanterar de styrinstrumentet olika — exempelvis har en
enhetschef valt att bryta ner mélen ytterligare for att underlétta arbetsprocessen for sina
medarbetare. Att ledarna tolkar styrkortets innehall pa skilda sétt kan bero pé just det, att de har
olika referensramar och ser inte likadant pa vilka faktorer som é&r viktiga alternativt att de inte

ar lika vésentliga for deras enhet (Brorstrom, Haglund & Solli 2005).

5.2.3 Styrkortet i praktiken

Ett av styrkortets syften &r att skapa en balans mellan flera olika perspektiv for att generera
okad produktivitet i hela organisationen. Visionen, som ska genomsyra hela verksamheten, bor
erkdnnas av alla si att strivan i arbetet blir direfter (Kaplan och Norton 1996), men i TSRV
rdder delade meningar om det. De upplever att verksamheten frén ett kundperspektiv
genomsyras av visionen men inte deras eget arbete. Detta kan vara ett misslyckande for
Trafikverket eftersom det riskerar att entusiasmen bland medarbetarna minskar. Den hér
situationen dskadliggor att styrkortsmodellen anvinds i olika syften — & ena sidan ska den
visualisera verksamheten och vara ett stod for den personal som ska verkstilla besluten och
dirigenom uppnd myndighetens mal. A andra sidan 4r modellen i praktiken mer ett stod for den
overordnade nivan att styra och leda. Problematiken blir att det &r svért att leda medarbetarna
om de inte &r helt inforstddda med incitamentet till det specifika arbetssittet (Holmblad
Brunsson 2005). Hir blir det lite av en krock mellan f6ljden av delegeringsprincipen och
uppdraget att tillgodose medborgarna samt allmadnheten for att deras roll ska vara legitim (DS

2000:63).

Uppfdljningen av arbetet fokuseras pa avvikelser vilket upplevs negativt hos medarbetarna da
de berittar att det blir stor uppstdndelse nér de inte uppnétt mal men att tystnad rader da de
lyckats med méluppfyllelse. Upplevelser som denna ér ett bevis pé att det &r en tydlig grans
mellan personal och ledning (Brorstrdm, Haglund & Solli 2005) som kan leda till att
verksamheten inte blir lika effektiv och utvecklande som en del av styrmodellen syftar till
(Kaplan och Norton 1996). Medarbetarna kan inte kdnna igen sig i samtliga styrkortsméal d
deras verksambheter i respektive enhet arbetar med olika omrdden. En sammanslagning av de tre
enheternas verksamheter krivs for att ge hela styrkortet maluppfyllelse och visualisera

organisationen som helhet.
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5.2.4 Upplevelser av hur styrkortet fungerar i TSRV

Styrkortet dr uppbyggt efter styrdokumentet Strategiska utmaningar och dir beskrivs hur
arbetet strategiskt ska praktiseras for att uppna Trafikverkets mél. Implementeringen av
Strategiska utmaningarna har TSRV inte lyckats med hos medarbetarna dé ingen kénde till

dokumenten.

Det har visat sig att forvintningarna pé tillimpningen av BSC har varierat (Kasurinen 2002)
beroende pd var i TSRV medarbetarna arbetar. Det &r tydligt att ledningens upplevelser skiljer
sig frdn de Gvriga medarbetarna. Det &r uppenbart att genomforandet av Trafikverkets strategier
inte har fatt faste (Faltholm & Nilsson, 2010) d& medarbetarna inte har fétt klart for sig hur
verksamheten fungerar utanfor sin enhet och heller inte verkar ha forstaelse for hela
styrkortmodellen d& dess ekonomiska perspektiv tagit 6verhanden (Nerreklit 2003).

I arbetet med att realisera vision och strategiska mél kravs det god kommunikation mellan
ledning och personal for att kunna ha framgang i maluppfyllelse (Kaplan& Norton 1996). 1
TSRV pavisas bristande kommunikation d& enhetscheferna sdger att medarbetarna antingen
mdste paminnas om hur det hdnger ihop eller att de inte har riktig koll pd kopplingen mellan
styrdokument och verksamhet. Redan 1957 argumenterade Selznick for vikten av att ha en bra
dialog och ledningens lyhordhet for sin personal, ndgot som dr en basal forutsittning for en vil
fungerande verksamhet. Medarbetarna upplever inte att de har en helhetsbild av Trafikverket,
den gér forlorad, pa grund av daligt kommunicerande i planeringsarbetet (Rombach 1991;

Brorstrom, Haglund & Solli 2005).

Regeringens koncentration pd en effektivare forvaltning (Tarchys 2002) beskrivs 1
Trafikverkets Strategiska utmaningar (TDOK 2001:478). Okade krav bekriftas av alla
medarbetare pd TSRV i och med krav pa rapportering av utfall och atgérder som forvintas

bidra till en kontinuerligt bittre produktivitet.

De finansiella forutsattningarna tycks enligt medarbetarna och ledningen vara en bromskloss
for det effektiva arbetet som dessutom ska dterspegla ekonomisk effektivitet (Kaplan &
Norton). I och med att verksamhetsfokus dven innefattar hushdllning med resurser ar det
problematiskt eftersom verksamheten ofta skulle behdva en storre budget for att uppna det som
efterfragas (Olve, Roy och Wetter 1999). Fokuseringen pé effektivitet (Christensen et al. 2005;
Holmblad Brunsson 2005) och métningen av resultat dr stor pd TSRV da méaluppfyllelse ér
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véldigt central (Almqvist 2006) i det dagliga arbetet. Det kan intygas av samtliga anstdllda vi
har tréffat.

5.2.5 Kritik

Medarbetarna nimnde att fokuseringen pé vissa mal leder i fel riktning (Svedberg 2003) av den
orsaken att arbetsprocessen till malet dr oklar (Rombach 1991; Brorstrém, Haglund & Solli
2005). Lindgrens (2008) kritik mot att det sdllan preciseras hur verksamheten ska gé till viga
for att lyckas med méluppfyllelse verifieras av medarbetarna som ibland upplever det
komplicerat d4 det saknar en operationell definition. Meningen &r att myndigheten ska
kommunicera regleringsbrevet internt genom att linka innehéllet till sin verksamhet for att
senare kunna agera genom att vidta atgarder for att f6lja upp sin arbetsprocess (Eriksson
2006:271). “Kopplingen mellan malen i regleringsbrevet och styrkortet. Styrkortet stodjer
processen planera, genomfora, folja upp och agera” (Eriksson 2006:27). TSRV, har vad vi kan
se, inte natt fram 1 sin kommunikation dd medarbetarna inte helt fullt har forstatt hur
implementeringsprocessen ser ut och varfor styrmodellen ser ut som den gor. Att styrmodellen

fungerar som ett stod héller inte alla med om.

Vi kan konstatera att det i flera fall &r problematiskt att redovisa sina prestationer i form av
kvantifierbara resultat (Lindgren 2008) eftersom att delar av TSRV arbetar med
samhillsutveckling. Flera andra vdrden dr viktiga sdsom relationen till medborgarna nér det
giéller kundndjdhet vilket dr omdjligt att sdtta en siffra pa. Kritiken mot styrkortet som
styrinstrument i offentlig sektor har verifierats (Norreklit 2003; Féltholm & Nilsson, 2010) av
TSRV dir tillimpningen inte varit optimal pa alla punkter, bland annat med anledning av det

korta tidsperspektivet pa ett ar.

6. Slutsats

Grundtanken med The Balanced Scorecard var att applicera konceptet pa en decentraliserad
foretagsorganisation for att gynna ett foretags langvarighet och effektivitet. Myndigheten &dr en
pagaende verksamhet vilken arbetar med langsiktig, hdllbar planering och samhéllsutveckling
som fOrsvaras av kortsiktiga mél som dven forvéntas uppnds pa ett kostnadseffektivt sitt.
Regeringens arliga budgetering forsvarar planeringsarbetet. Hur den faststéllda strukturen ska

bemotas i det vardagliga arbetet dr en svar fraga da myndighetens verksamhet &r komplex, dels
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med anledning av organisationens storlek och att den innefattar flertalet verksamhetsomraden

som alla har sin organisationskultur.

Trycket pa uppfoljning har kommenterats av bade chefer och medarbetare pd TSRV.
Personalen ser inte vitsen i att f6lja upp sitt arbete sa pass frekvent d4 de menar att det inte
hinner hdanda sd mycket medan det for cheferna underléttar ledarskapet d& uppfoljningen blir ett
stod for styrinstrumentets praktiserande vilket var meningen nar BSC skapades. Det dagliga
arbetet dr vildigt influerat av verksamhetens mal, ddremot finns en avsaknad av tydlighet i hur
verksamhetens arbetsprocess ska se ut for att uppné mélen vilket tyder pé délig

implementeringsstrategi. Medarbetarna upplever det negativt.

Mal-och resultatstyrning utifran styrkort leder i TSRV till fel fokus nér det tar for mycket av
personalens tid. Det dr trots allt bara de mest kritiska punkterna som bendmns i styrkortet vilket
innebér att de delar av verksamheten som anses mindre kritiska, men viktiga, far lida.
Styrkortet har en viktig funktion ndr det géller att prioritera men bidrar ocksa till en situation
som visar att verksamheten snarare forlorar effektivitet eftersom det leder till framgang i vissa
fragor samtidigt som annat arbete inte blir gjort. Alla anstéllda bekréftar trots kritiken att de
styrkortsmél som dr tydliga faktiskt uppnds — “det som madits blir gjort” som en av
medarbetarna uttryckte, ndgot som &r positivt sett i relation till regleringsbrevet som i grunden

ar ramen for Trafikverkets arbete.

Upplevelserna av styrkortets funktionalitet pd& TSRV har visat sig vara ménga och varierande
liksom uppfattningarna om hur det fungerar som styrinstrument precis som tidigare forskning
pavisat. Kritiken mot malstyrning i offentlig sektor ar delvis befogad. Utifrdn den hér studien,
baserad pa chefer och medarbetares upplevelser, dr malstyrningen inte bara ér negativ eftersom
den 4nda bidrar till att verksamheten regelbundet foljer upp resultat och att det, a&tminstone, pa
overgripande niva tas hinsyn till fler perspektiv dn det ekonomiska. Daremot har BSC, utifran
vad vi kan se, inte lett till att verksamheten har utvecklats med hjdlp av styrinstrumentet.
Sammanfattningsvis kan vi konstatera att styrkortets funktionalitet upplevs pa ett véldigt
instrumentellt sétt vilket dr resultatet av en stor formell organisation dir mélrationaliteten &r

radande.
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Det svért att dra ndgra generella slutsatser, eftersom det &r en mindre studie, alltsa gar

det inte att sdga huruvida var slutsats stimmer for samtliga delar av Trafikverket i Sverige.

39



Referenser

Almgvist, Roland M. (2006) New public management: NPM: om konkurrensutsdttning,
kontrakt och kontroll. 1.uppl. Malmo: Liber

Bjereld, Ulf, Demker, Marie & Hinnfors, Jonas (2010) Varfor vetenskap?: om vikten av
problem och teori i forskningsprocessen. 3., [omarb.] uppl. Lund: Studentlitteratur

Brorstrom, Bjorn, Haglund, Anders & Solli, Rolf (2005). Férvaltningsekonomi: en bok med
fokus pa organisation, styrning och redovisning i kommuner och landsting. 2., [rev. och
omarb.] uppl. Lund: Studentlitteratur

Bryman, Alan (2011) Samhdllsvetenskapliga metoder. Andra upplagan. Malmo: Liber
Christensen, Tom (2005) Organisationsteori for offentlig sektor. 1. uppl. Malmo: Liber

Clegg, Stewart, Kornberger, Martin & Pitsis, Tyrone (2007) Ledning & organisation. 1. uppl.
Malmo: Liber

Ekonomisk styrning for effektivitet och transparens (2000). Stockholm: Fritzes offentliga
publikationer: Finansdepartementet, Regeringskansliet. (Ds 2000:63)

Eriksson, Charlotta (2006). Balanserat styrkort i statsforvaltningen. Stockholm:
Ekonomistyrningsverket. (ESV 2006:11)

Furusten, Staffan (2007). Den institutionella omvdrlden. 1. uppl. Malmé: Liber

Féltholm, Ylva & Nilsson, Kent (2010). Business Process Re-Engineering and Balanced
Scorecard in Swedish Public Sector Organizations: Solutions for Problems or Problems for
Solutions? International Journal of Public Administration , 302-310.

Gilje, Nils & Grimen, Harald (2007). Samhdllsvetenskapernas forutsdttningar. 3. uppl.
Goteborg: Daidalos

Holmblad Brunsson, Karin (2005) Ekonomistyrning - om mdtt makt och mdnniskor Lund:
Studentlitteratur

Holmblad Brunsson, Karin (2007) The notion of general management Malmo: Liber

Kaplan, Robert S. & Norton, David P. (1996). The balanced scorecard: translating strategy
into action. Boston, Mass.: Harvard Business School Press

Kastberg, Gustaf (2005). Kundvalsmodeller: en studie av marknadsskapare och skapade
marknader i kommuner och landsting. Diss. Goteborg : Goteborgs universitet, 2005

Kasurinen, Tommi (2002). Exploring Management Accounting Change: the Case of the

Balanced Scorecard Implementation. Management Accounting Research, Vol. 13, Issue 3, sid.
323-343.

40



Norreklit, Hanne (2003). The Balanced Scorecard: what is the score? A rhetorical analysis of
the Balanced Scorecard. Accounting,Organizations and Society, 28 , ss. 591-619.

Power, Michael (1994). The audit explosion. London: Demos

Rombach, Bjorn (1991). Det gdr inte att styra med mdl!: en bok om varfor den offentliga
sektorns organisationer inte kan malstyras. Lund: Studentlitteratur

Schartau, Mai-Brith (2003): Tyvrr, sa ér det ju ofta fel personer som blir chefer hir.
[I:] R, Henning (red.). Offentligt ledarskap - om fordindring, fornyelse och nya
ledarideal. (S. 217-239). Lund: Studentlitteratur

Selznick, Philip (1984). Leadership in administration: a sociological interpretation. California
paperback ed. Berkeley, Calif.: Univ. of California Press

Svedberg, Lars (2003): Att skapa mening i korselden mellan konkurrerande synsitt.
[I:] R, Henning (red.). Offentligt ledarskap - om fordindring, fornyelse och nya
ledarideal. (S.89-106). Lund: Studentlitteratur

Tarschys, Daniel (2002) Huru skall statsvercket granskas? - Riksdagen som arena for
genomlysning och kontroll. (ESO 2002:58)

Trafikverkets strategiska utmaningar 2012-2021
Trafikverket, 2011-12-15 TDOK 2011:478

Trafikverkets verksamhetsplan 2013-2015
Trafikverket, 2012-12-11 TRV 2012/49186 Version 1.0

Wiersma, Eelke (2009). For which purposes do managers use the Balanced Scorecard? An
empirical study. Management Accounting Research , 239-251.

Interndokument fran Trafikverket

Samhdlle — Overe'(zskommelse 2013-2015
Region Vist (SVA) Borldnge 2012

Trafikverkets styrkortsmodell pptx 2013-04-03
Presentationen utgar fran Riktlinje, styrkortsmodell (TDOK 2010:265)

Trafikverkets organisationsstruktur.ppt Uppdaterad 2013-03-04
Internet

http://www.ne.se/lang/ekonomistyrning (Avlist 2013-04-22)
http://www.regeringen.se/sb/d/5041/a/36432 (Avlast 2013-04-15)
http://www.trafikverket.se/Om-Trafikverket/Trafikverket/Snabbfakta-om-Trafikverket/ (Avlast
2013-05-02)

http://www.trafikverket.se/Om-Trafikverket/Trafikverket/Organisation/ (Avlast 2013-05-02)

41



BILAGA 1 Intervjuguide 1

Vem ir du?
- Bakgrund - utbildning?
- Tidigare arbetsuppgifter/roll?
- Nar borjade du arbeta pé Trafikverket? - som chef?
- Trafikverket ny sammansittning — vilka kunskaper och erfarenheter har du att dverfora
till organisationen?
- Beskriv din arbetssituation

Trafikverkets vision - “Alla kommer fram smidigt, grént och tryggt”

I egenskap av myndighet dr din enhet en del av en s kallad “top-down”-struktur. Visionen
skapas ldngst upp i organisationen och bor utgora grunden for styrkortet. Hur ser du pa det i
relation till ditt arbete?

- Ni har en vision, upplever du att den har betydelse for dig i ditt arbete? Om ja, varfor,
om nej varfor inte?

- Bortsett fran dig och din roll/arbetsplats, genomsyrar visionen dvriga delar av
verksamhet, enligt dig?

Styrkortet
Malstyrning har kommit att bli ett alltmer vedertaget sitt att styra en offentlig organisation Vad
ar dina upplevelser kring konceptet styrkort?

— Hur ldnge har du arbetat utefter detta koncept?

— Hur konkretiserat ér styrkortet pa din enhet?

— Hur péverkar styrkortets malsattning praktiskt din enhet?

— I vilken utstrackning arbetar din enhet efter de strategiska malen?

Praktisk anvindning av styrkort

- Upplever du att strategin anvinds praktiskt pa medarbetarniva?

- Upplever du att strategin har fétt ett fiste i organisationen i enlighet med era
styrdokument?

- En fOrutséttning for att se om styrkortet efterlevs ér att regelbundet f6lja upp arbetet,
hur fungerar det praktiskt pd din enhet?

- Tegenskap av chef; berétta om hur ser du pa ditt ansvar for att din verksamhet
genomfor och uppnér de strategiska mélen.

- Stdmmer det att styrkortsmetoden medfor en battre forstaelse for forhdllanden
mellan de olika perspektiven; uppdragsgivare, ekonomi, medarbetar, kund och
arbetssatt?

- Visualiserar styrkortet situationer/aspekter som dr stottande i ditt chefsarbete vid
exempelvis beslutsfattande?

- Hur upplever du att styrkortet paverkar dig 1 ditt ledarskap strategiskt sett?

- Ar det ndgot du anser att Trafikverket bor géra annorlunda vid inférandet av
styrkortet?

- Ar det ndgot du anser att du bor géra annorlunda vid inférandet av styrkortet?

- Vilka utmaningar, kopplade till metoden, har du stott pa?
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BILAGA 2 Intervjuguide 2

Vem ir du?
- Bakgrund - utbildning?
- Tidigare arbetsuppgifter/roll?
- Nar borjade du arbeta pé Trafikverket? - som chef?
- Trafikverket ny sammansittning — vilka kunskaper och erfarenheter har du att dverfora
till organisationen?
- Beskriv din arbetssituation

Trafikverkets vision - “Alla kommer fram smidigt, grént och tryggt”

I egenskap av myndighet dr din enhet en del av en sa kallad “top-down”-struktur. Visionen
skapas ldngst upp i organisationen och bor utgoéra grunden for styrkortet. Hur ser du pa det i
relation till ditt arbete?

- Ni har en vision, upplever du att den har betydelse for dig i ditt arbete?

- Bortsett fran dig och din roll/arbetsplats, genomsyrar visionen dvriga delar av
verksamheten, enligt dig?

Styrkortet
Malstyrning har kommit att bli ett alltmer vedertaget sitt att styra en offentlig organisation Vad
ar dina upplevelser kring konceptet styrkort?

— Hur ldnge har du arbetat utefter detta koncept?

— Hur konkretiserat &r det i din region?

— Hur péverkar styrkortets malsattning praktiskt din region?

— I vilken utstrickning arbetar din region efter de strategiska mélen?

Praktisk anvindning av styrkort

— Upplever du att strategin anvinds praktiskt pa medarbetarniva?

— Upplever du att strategin har fétt ett faste i organisationen i enlighet med era
styrdokument?

- En fOrutséttning for att se om styrkortet efterlevs ér att regelbundet f6lja upp arbetet,
hur fungerar det praktiskt i regionen?

- Tegenskap av chef; berétta om hur ser du pa ditt ansvar i forhallande till
regleringsbrevet for att din verksamhet genomfor och uppnar de strategiska malen.

- Stammer det att styrkortsmetoden medfor en béttre forstéelse for forhdllanden mellan de
olika perspektiven; uppdragsgivare, ekonomi, medarbetar, kund och arbetssatt?

- Visualiserar styrkortet situationer/aspekter som dr stottande i ditt chefsarbete vid
exempelvis beslutsfattande?

- Hur upplever du att styrkortet paverkar dig 1 ditt ledarskap strategiskt sett?

- Ar det ndgot du anser att Trafikverket bor géra annorlunda vid
inforandet/uppbyggnaden av styrkortet?

- Ar det ndgot du anser att du bor géra annorlunda vid inforandet av styrkortet?

- Vilka utmaningar, kopplade till metoden, har du stott pa?
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BILAGA 3 Intervjuguide 3

Presentation

- Naér borjade du arbeta pé Trafikverket?

Trafikverkets vision “Alla kommer fram smidigt, gront och tryggt”

- Kan ni berétta om trafikverkets vision?
Pastiende
- Trafikverkets vision genomsyrar hela verksamheten, ert arbete.

Styrkort
Malstyrning har kommit att bli ett alltmer vedertaget sitt att styra en offentlig organisation.

- Hur upplever ni konceptet styrkort i praktiken?
- Hur forhaller ni er till malen i styrkortet?

Pastienden
Styrkort bidrar det till en bra arbetsstruktur.
Vi arbetar alltid efter de strategiska malen.

Praktisk anvindning av styrkort

- Upplever ni att strategin anvénds praktiskt pd medarbetarniva?

- Upplever ni att strategin har fatt ett faste i organisationen i enlighet med era
styrdokument?

- En fOrutséttning for att se om styrkortet efterlevs ér att regelbundet f6lja upp arbetet,
hur fungerar det praktiskt?

- Stammer det att styrkortsmetoden medfor en béttre forstéelse for forhdllanden mellan de
olika perspektiven; uppdragsgivare, ekonomi, medarbetar, kund och arbetssatt?

- Visualiserar styrkortet situationer/aspekter som dr stottande for chefsarbetet i regionen,
vid exempelvis beslutsfattande?

- Hur upplever ni att styrkortet paverkar chefens ledarskap strategiskt sett?

- Ar det nigot ni anser att Trafikverket bor gora annorlunda vid inforandet/uppbyggnaden
av styrkortet?

- Ar det ndgot du anser att er chef bor géra annorlunda vid inférandet av styrkortet?

- Vilka utmaningar, kopplade till metoden, har ni stott pa?
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BILAGA 4

Verksamhets-|
omraden

Ekonomi och styrning

Strategisk utveckling

Generaldirektor

GD Kansli

Inkdp och logistik

J

N

Juridik och planprévning

Personal

Kommunikation
och informationshantering

Internrevision

Centrala funktioner

Resultatenheter
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BILAGA 5

Trafikverkets uppgifter

Vision
Verksamhetsidé Virderingar

Strategiska utmaningar
Strategiska mil & Strategier

Kritiska 'a N 7 N\ 7 N 7 N\ 7 N\
framgéangs-
faktorer
Resultat-
. J . L /L J
Uppdragsgivare Kund Ekonomi Arbetssitt Medarbetare

0 TRAFIKVERKET

Styrningen ges en strategisk inriktning och den utgar fran

en helhetssyn
Uppdrags-
l

. Vision &
Arbetssitt Strategisk

inriktning

T, TRAFIKVERKET
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