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FORORD

Akademin for ekonomistyrning i staten (AES) adr en motesplats for forskning, studier
och dialog om styrning i statliga miljoer. AES bestér av representanter frén olika
myndigheter som tillsammans med forskare vid Foretagsekonomiska institutionen,
Stockholms universitet arbetar for att initiera, skapa och formedla kunskap om
styrning i staten.

AES overgripande syfte handlar om att undersoka hur styrning utformas 1 statliga
myndigheter s att bade effektivitet och medborgarintresse tillgodoses. Inom AES
utvecklas teorier, modeller och begrepp sa att de kan anvdndas i statliga miljoer dér
politiskt stéllda mal ska uppnés bade pé kort och lang sikt, och de tre grundldggande
virdena demokrati, réttssdkerhet och effektivitet far genomslag i hela forvaltningen.

AES riktar ett stort tack till Transportstyrelsen som genom ekonomiskt stod gjort
denna studie mojlig. Vi tackar alla de personer som medverkat i studien och riktar ett

speciellt tack till vara kontaktpersoner inom Transportstyrelsens avdelning Vag och
jarnvig, Lina Andersson och Sofia Lundgren.

Stockholm i mars 2018
God ldsning 6nskar Akademin for ekonomistyrning i staten

Maria Martensson, professor Eva Wittbom, ekon.dr






SAMMANFATTNING

Hur kan Transportstyrelsens avdelning Vig och jarnvég folja upp och utvirdera sin
verksamhets paverkan pa de transportpolitiska malen? Fragan behandlas i denna
forskningsrapport. En kvalitativ fallstudie resulterar i en konceptuell styrmodell
utformad med syfte att underldtta den fortsatta utvecklingen av myndighetens
verksamhetsstyrning. Intervjuer, dokument och en workshop utgér empiri som tolkas
med teorier om hur det gér att styra mot dnskade samhéllseffekter. Myndighetens
styrning har bade sakpolitiska och forvaltningspolitiska méal att forhélla sig till, vilket
bland annat innebér att verksamheten ska genomsyras av demokrati, réttssiakerhet och
effektivitet.

Effektivitet diskuteras med hjilp av en utvecklad input-output-modell i form av den sé
kallade resursomvandlingskedjan med de fyra elementen resurser, aktiviteter,
prestationer och effekter. Resurser anvinds for att genomfora aktiviteter. Resultaten av
verksamhetens aktiviteter och processer ses som prestationer, vilka i sin tur leder till
effekter. Resursomvandlingskedjan innebér ett inifrdn-och-ut-perspektiv som visar hur
givna resurser anvands for att forsoka uppna uppstéllda mél. De politiska mélen pekar
pa onskvirda effekter vilket betyder att denna resursomvandlingskedja inte ger
tillrackligt stod for styrningen. Att utgé frén effekterna och ett utifrdn-och-in-
perspektiv ger béttre underlag for att kunna styra effektivt. Genom att soka efter
vardeskapande aktiviteter och prestationer gar det att astadkomma effekter som skapar
vérde for pengarna. Resursbehovet behover hela tiden uppdateras, inte minst nér det
giller kompetens. Diskussionen visar att bdda perspektiven — utifran och inifrn — ar
relevanta for att kunna styra mot dnskade samhéllseffekter pé ett kostnadseftektivt
satt.

Det dr svart att bedoma vilka effekter den egna verksamheten leder till. Tydliga orsak-
verkansamband gér sdllan att faststédlla och samhéllseffekter uppnas tillsammans med
en méingd andra aktorer. Transportstyrelsens uppdrag ér att paverka andra aktorer med
regelséttning, tillstdndsgivning och tillsyn i transportsektorn. Dessa aktorer kan vara
andra myndigheter som ocksa styrs av regeringens transportpolitiska mal, men dven
andra organisationer som styrs av andra mal.

Studien visar hur avdelningen Vag och jarnvag striavar efter att utveckla
organisatoriskt larande med hjélp av ett systemsynsitt dér utifrdn-och-in-perspektiv
ska leda till battre kunskap om vilka effekter verksamheten bade bor leda till och 1
praktiken leder till. En ny controllerfunktion verkar for att stodja kdrnverksamheten att
finna former for att forstd mer om effekter. Den konceptuella styrmodellen lyfter in de
omvandlingskedjor som finns hos varje aktor i transportsektorn — oavsett om de verkar
utifran-och-in eller inifrdn-och-ut. Att forstd hur dessa olika aktorer forhaller sig till
sina resurser, aktiviteter, prestationer och effekter kan ge béttre precision i styrningen
mot de transportpolitiska malen.
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Inledning

Bakgrund
Regeringens transportpolitiska mal dr styrande for alla myndigheter som verkar inom
transportsektorn:

Transportpolitikens 6vergripande mal ér att sékerstélla en samhillsekonomiskt
effektiv och langsiktigt hallbar transportforsorjning for medborgarna och néringslivet i
hela landet. (Prop. 2008/09:93)

Till detta 6vergripande mal finns ett funktionsmal som handlar om tillgdanglighet och
ett hansynsmal som omfattar sdkerhet, miljo och hilsa. Dessa tva mél har i sin tur flera
preciseringar (Bilaga 1).

For tio &r sedan valde regeringen att omstrukturera de myndigheter som har ansvar for
att uppné dessa transportpolitiska mal (Prop. 2008/09:35). Ett syfte med
omstruktureringen av transportmyndigheterna var att tydligare skilja mellan
myndighetsrollen och forvaltarrollen. I myndighetsrollen ligger exempelvis
tillsynsverksamhet inom transportsektorn medan forvaltarrollen handlar om att ansvara
for byggande, drift och underhall av transportsystemet. Ett annat syfte var att i
trafikslagsovergripande myndigheter som kan ta ansvar for en béttre helhetssyn pa
transportsystemet och ddrmed battre kunna tillgodose medborgarnas och néringslivets
behov av resor och transporter. Regeringen betonade dven betydelsen av en 6kad
effektivisering for att fa ut mer resultat, maluppfyllelse och samhéllsnytta for
skattemedlen.

Transportstyrelsens uppgift ér att utforma regler, prova och ge tillstdnd samt att utova
tillsyn inom transportsektorn. Transportstyrelsen startade sin verksamhet den 1 januari
2009 och bildades genom en sammanslagning av flera olika myndigheter:
Jarnvigsstyrelsen, Luftfartsstyrelsen, Sjofartsinspektionen, Végtrafikinspektionen
samt delar av Lansstyrelsen och av Vigverket. Idag har Transportstyrelsen cirka 2 000
medarbetare pa 13 orter i landet. Huvudkontoret finns i Norrkdping och den storsta
delen av verksamheten bedrivs dér samt i Borlinge och i Orebro.
(www.transportstyrelsen.se/sv/Om-transportstyrelsen/)

Andra transportmyndigheter dr Trafikverket (som bildades 2010 samtidigt som
Banverket och Vigverket lades ner), Sjofartsverket och Luftfartsverket. Dér finns
ocksa myndigheten Trafikanalys som ska bista regeringen med underlag och
rekommendationer for atgérder i linje med de transportpolitiska mélen. Statens vég-
och transportforskningsinstitut (VTI), Vinnova och Energimyndigheten &r ytterligare
tre myndigheter som genom forskning bidrar till att 6ka kunskaperna om
transportsektorn.



Statskontoret (2015) har f6ljt upp Transportstyrelsens och Trafikverkets verksamheter
mot bakgrund av den omstrukturering som genomforts fran 2009. Statskontorets
analys visar att det 4r mycket som fungerar vil inom Transportstyrelsen utifran givna
uppdrag. Bland de forbattringsomraden som fors fram finns dialogen med
transportbranschen; Statskontoret beddomer att det finns en outnyttjad potential i att
kommunicera med branschens aktorer. En annan punkt géiller relationerna till de andra
transportmyndigheterna som Transportstyrelsen har att granska for att kunna
genomfora sin tillsyn. Statskontoret lyfter fram de intentioner som regeringen hade
med omorganisationen ndr det giller att fa till stdnd en effektiv och tillforlitlig tillsyn
av alla trafikslag. Tillforlitligheten bygger bland annat pd att en oberoende stidllning
kan etableras myndigheterna emellan. Det géller i forsta hand Transportstyrelsens
relationer till Trafikverket, Sjofartsverket och Luftfartsverket.

Trafikanalys dr en myndighet vars uppgift att utvdrdera, analysera och redovisa
effekterna av foreslagna och genomforda dtgiarder inom transportomradet samt att
arligen redovisa en uppfoljning av de transportpolitiska malen (SFS 2010:186).
Trafikanalys har pa regeringens uppdrag gjort en 6versyn av de transportpolitiska
preciseringarna och uppfoljningen av de transportpolitiska mélen (Trafikanalys
2017b). I uppdraget ingick ocksé att ldmna forslag till fordndringar avseende styrning
och uppfoljning (Néringsdepartementet 2016).

I Trafikanalys arbete med det uppdraget ingér bland annat en workshop med deltagare
fran Transportstyrelsen. I redovisningen framkommer att de transportpolitiska malen 1
Transportstyrelens instruktion upplevs som otydliga. Det framgar ocksé att man ibland
har svarigheter med att kunna koppla vissa delar av verksamheten direkt till de
transportpolitiska malen, sirskilt de som é&r lagstyrda. Foljande resonemang visar hur
det gér att tolka verksamheten pa olika sétt:

Det upplevs till exempel léttare att vara f6ljsam mot styrning och uppfoljning i
verksamheter som inte &r detaljstyrda av lagar. Exempel pd verksamheter som &r
svérare att koppla till de transportpolitiska mélen &r registerhallning, dar deltagarna
upplever den direkta kopplingen till de transportpolitiska malen som svag, &ven om
den finns. Anledningen till att register och till exempel korkort finns ar ju tydligt
kopplad till méalen — det géller bara att se kopplingen. Deltagarna menar att just
forstdelsen for kopplingen till mdlen ibland saknas i organisationen. Malen finns till
exempel med i Transportstyrelsens mall for konsekvensbeskrivningar, men om du
arbetar med korkortstillstand “’sd funderar du nog inte s mycket pad malen”. Det dr
saledes inte alltid enkelt att se hur samspelet mellan olika styrformer (i detta fall
lagstiftning och mélstyrning) fungerar och det finns ett behov av lokal 6versittning av
de overgripande malen. (Trafikanalys 2017b, s. 28, min kursivering)



Citatet ovan visar bland annat att Transportstyrelsens medarbetare har vissa
svarigheter att koppla sitt arbete direkt till de transportpolitiska malen.

Inom Transportstyrelsen pagar ett utvecklingsarbete av den interna styrningen.
Utvecklingen sker dels pé central niva, dels pa avdelningsniva. En av
Transportstyrelsens nio avdelningar dr Vag och jdrnvdg som med néstan en femtedel
av samtliga anstdllda (ca 380 medarbetare), pa elva orter i Sverige, arbetar med att
utforma regler, prova och ge tillstdnd samt att utdva tillsyn. Dessutom ingér arbete
med information om olyckor och tillbud inom vég- och jarnvigsomradet.

Mot bakgrund av att de transportpolitiska mélen dr regeringens syn pé vad
transportmyndigheternas verksamhet ska resultera i har Transportstyrelsens avdelning
Vig och jarnvig forsokt fAnga hur de kan avgdra att deras verksamhet bidrar till dessa
mal. Problembilden tydliggors ocksa av de analyser som Statskontoret och
Trafikanalys har gjort. Den fraga som stélls i denna studie &r: Hur kan
Transportstyrelsens avdelning Vig och jirnvdg folja upp och utvirdera sin
verksamhets pdverkan pd de transportpolitiska mdlen?

Syfte

Syftet med denna forskningsrapport &r att beskriva hur Transportstyrelsens avdelning
Vig och jarnvég arbetar med att utveckla sin verksamhetsstyrning samt att med hjélp
av teorier, frimst frdn det vetenskapliga omradet ekonomi- och verksamhetsstyrning,
analysera och diskutera hur styrningen och uppfoljningen fungerar for att uppné de
transportpolitiska mélen. Syftet &r ocksa att ge forslag till en konceptuell modell som
bidrar till Transportstyrelsens utveckling av sin styrning.

Ansats och genomférande

Forskningsprojektet har genomforts som en kvalitativ fallstudie under perioden
september 2016 till och med december 2017 dér intervjuer, dokument och en
workshop har gett empiriskt underlag som tolkats med en teoretisk referensram.

Nio intervjuer har genomforts inom Transportstyrelsens avdelning Vig och jarnvég.
Det dr med chefer pé olika nivéer, vilka antingen har ansvar for kdrnverksamhet eller
for stodfunktioner, och med medarbetare som har sarskilt ansvar for de
transportpolitiska mélen eller som arbetar med verksamhetsutveckling. Intervjuerna
omfattar ca en timme vardera och har skett pé plats i Borldnge. En intervju
genomfordes via telefon. Samtliga intervjuer spelades in och har transkriberats i sin
helhet. Citaten frén intervjuerna &r varsamt omformulerade till ett skriftsprdk som
bibehéller betydelsen av uttalandet.



Dokumentstudien omfattar dels sddana dokument som finns tillgingliga via webben,
dels Transportstyrelsens interna dokument som intervjupersonerna har bidragit med.
Respondenterna har d&ven mejlat vissa skirmdumpningar frén intranétet.

Under en eftermiddag i maj 2017 deltog 15 personer fran Transportstyrelsens
avdelning Vig och jarnvég i en workshop pa kontoret i Borlédnge. Deltagarna var
controllers och andra nyckelpersoner som &r involverade i det arbete som krévs for att
kunna gora uppfoljning av verksamhetens resultat. Agendan bestod av tvé olika pass:
forst styrning och uppfdljning, dérefter controllerrollen.

Passet om styrning och uppf6ljning inleddes med att forskaren gav en teoretisk
genomgéng och utmynnade i ett grupparbete med fokus pa mojligheter att kunna
beddma méluppfyllelse av de transportpolitiska malen. Tre grupper fick arbeta med
varsin del av de aktiviteter som behovs for att kunna finga relevanta data, strukturerat
analysera insamlade data samt rapportera och dterkoppla analysresultaten (Bilaga 2).

Workshop-passet som handlade om controllerrollen inleddes med ett inspel med
teorier om controllerrollen som kamrer, pedagog, analytiker och coach. Alla deltagare
fick sedan, pa egen hand, tyst reflektera dver sin egen syn pd hur controllerarbetet
organiseras och fungerar inom avdelningen Vég och jarnvig. Arbetsuppgiften var
“Hur ser din bild ut nu?” och “’Rita och berétta pa en A3”. Dérefter berittade alla om
sina bilder vilket ledde till ett initierat samtal om bade hur controllerrollen fungerar
och hur den skulle kunna fungera. De avslutande diskussionerna pa workshopen
spelades in och har transkriberats i sin helhet.

Disposition

Efter detta inledande kapitel presenteras den teoretiska referensram som sedan
anvinds for att tolka den styrning som haller pa att utvecklas inom Transportstyrelsens
avdelning Vig och jarnvig. Empirin presenteras som nedslag i den padgaende
forandringsprocessen. Analysen leder avslutningsvis fram till en konceptuell modell
som kan anvéndas for att utveckla myndighetens styrning.



Teoretisk referensram

I denna studie anvénds ett teoretiskt ramverk som sedan kommer att bilda underlag for
att analysera den styrning som haller pa att utvecklas inom Transportstyrelsens
avdelning Vig och jarnvig med fokus pa maluppfyllelse av de politiskt satta malen for
hela transportsektorn.

De tre grundldggande virdena demokrati, rittssdkerhet och effektivitet ska genomsyra
all verksamhet i1 offentlig sektor. Det innebédr en mer komplex utgangspunkt for
styrningsfrdgor jimfort med privat sektor dd mélkonflikterna kan vara svérare att
hantera. En rattssdker hantering av varje drende dér alla medborgare behandlas
likvardigt gor att enkla och smidiga, ibland ad hoc-artade, 16sningar inte fungerar i
offentlig sektor. Det krivs ofta vil genomtinkta processer for att badde demokrati och
rattssékerhet ska rada vilket kan betyda att verksamheterna blir relativt
kostnadskrdavande. Tidsperspektivet dr en visentlig faktor nér det géller att bedoma
effektivitet. Att ”gora rétt” till en hdgre kostnad pd kort sikt kan vara kostnadseffektivt
jamfort med att det blir fel vid en ogenomtiankt hantering som kan innebéra dyra
konsekvenser pa ldngre sikt. Det finns darfor anledning att férdjupa den teoretiska
diskussionen om effektivitet. Har gors det med hjélp av en resursomvandlingskedja.

Resursomvandlingskedjan

Resursomvandlingskedjan kommer fran den klassiska nationalekonomiska input-
output-modellen. Med hjélp av foretagsekonomiska teorier kan vi 6ppna den ”svarta
lada” som i ursprungsmodellen ligger mellan resurser (input) och resultat (output).
Genom att studera vilka aktiviteter som genomfors synliggdrs hur input, de
tillgdngliga resurserna, anvinds. Genom att dessutom dela upp output i tva olika typer
av resultat blir styrmodellerna mer nyanserade. Det forsta resultatet dr de prestationer
som verksamhetens aktiviteter leder till. Det andra, och vidare resultatbegreppet ar de
effekter som prestationerna leder till. Effekterna kan sidgas avgora vilken kvalitet
prestationerna har.

Resurser Aktiviteter Prestationer Effekter

Figur 1 Resursomvandlingskedjan och dess fyra element.

Hur resursomvandlingskedjans fyra element fungerar dr en vésentlig styrningsfraga,
inte minst i strédvan efter effektivitet. Effektivitetsbegreppet ar flitigt anvént i
verksamhetsstyrningssammanhang. Men effektivitet kan ha minga betydelser. For att



bena upp begreppet tillimpas resursomvandlingskedjan och lata den tolkas med det
engelska konceptet 3E som skiljer pé tre olika typer av effektivitet: economy,
efficiency och effectiveness.

Economy avser de resurser som fors in i en verksamhet for att klara verksamhetens
aktiviteter, den ekonomi man har att arbeta med. Efficiency visar hur effektivt
resurserna anvéands, hur mycket prestationer som verksamhetens aktiviteter levererat
med givna resurser. Styrningen handlar hir om att optimera verksamheten si att det
blir s& mycket prestationer som mojligt till lagsta mojliga resursatgdng. Nér
prestationerna stélls i relation till resursétgangen kan kostnadseffektiviteten och
produktiviteten mitas. Kostnadseffektivitet och produktivitet brukar ocksé definieras
som inre effektivitet och att gora saker pa rtt sétt.

Det gér att se effectiveness som en typ av yttre effektivitet vilken enbart relaterar till
externa intressenters mal, dvs. som endast omfattar effekterna, det sista ledet 1
resursomvandlingskedjan (Modell & Gronlund 2006, s. 15-16). Det handlar da om att
gora ritt saker 1 forhallande till vad olika intressentgrupper och samhillet i stort
véirderar som nytta. Men med tanke pa att budgetlagen foreskriver hog effektivitet och
god hushallning i staten (SFS 2011:203, 1 kap. 3§) behdver hela
resursomvandlingskedjan inkluderas sd att yttre effektivitet handlar om att gora rétt
saker pa ritt sitt. Overgripande mal ska nés pa ett kostnadseffektivt sitt.

Resurser Aktiviteter Prestationer Effekter

|

Economy/Ekonomi

\ J
|

Efficiency/Kostnadseffektivitet/Produktivitet/Inre effektivitet

!

Effectiveness/Yttre effektivitet

Figur 2 Effektivitetsbegrepp ur ett resursomvandlingsperspektiv (Bearbetad frdn Modell &
Gronlund 2006, s. 15).

I ekonomistyrning fokuserad mot offentlig sektor laggs ett fjarde E till i form av
equity: rittvisa (Bovaird m.fl. 1988; Sharp 2003). Men rittvisa kan inte forstas enligt
samma logik som de andra tre E:na. Réttvisa dr ténkt att genomsyra hela kedjan, dvs.



resurstilldelningen, aktiviteterna, prestationerna och effekterna. I de fall en tydlig
malbild av de onskvirda effekterna saknas eller om orsak-verkan-sambanden inte kan
sakerstillas, blir arbetsséttet avgorande. Det blir visentligt att skota processerna, med
alla aktiviteter, pa ett demokratiskt, rattssdkert och dirmed réttvist sitt vilket stiller
krav pa att det finns resurser i form av kunskap och virderingar som kan vigleda i
arbetsprocesserna (Wittbom 2009).

For att kunna uppnd basta mojliga effektivitet har styrformerna utvecklats fran budget-
och handlingsstyrning till mal- och resultat- samt processtyrning. Budgetstyrningen
faststéller ekonomiska ramar for verksamheten. I den tidiga budgetstyrningen angavs
detaljerat vad pengarna fick anvéndas till. Nar mél- och resultatstyrningen inférdes
minskade detaljeringsgraden eftersom styrningens fokus da dvergick fran input till
output. Nér styrformer hér definieras i relation till resursomvandlingskedjan &r det inte
endast pengar som dr input. Att ha ritt kompetens for uppdraget dr en visentlig resurs.
Virdegrundsarbete har ocksd infOrts som ett sitt att styra i riktning mot en 6nskad
organisationskultur. Numera kan en sddan inputorienterad styrning definieras som
resursstyrning i vilken kunskap och vérderingar ingér som vésentliga resurser utdver
pengar.

Niér det géller aktiviteter finns det en historisk handlingsstyrning som priglades av
industrialismens genombrott. Med Frederick Taylors Scientific Management var den
barande idén att finna det rétta séttet att utfora arbetet pd med ett produktionsorienterat
perspektiv. Ibland kallas det ocksa for regelstyrning da det &r lagar och regler som
definierar hur arbetet maste genomforas. Handlingsstyrningen aterkommer dock éven i
moderna varianter av processtyrning. Det ér en styrform dir virdeskapande processer
identifieras och forfinas ur ett kundorienterat perspektiv, ndgot som vi dterkommer till
langre fram.

Mal- och resultatstyrningen, som har préglat verksamhetsstyrningen i savél offentlig
som privat sektor under de senaste decennierna, dr ténkt att styra pa eftekter. I privat
sektor handlar det frimst om att foretagets leveranser ska generera ekonomisk vinst. I
offentlig sektor gestaltas onskviarda effekter av politiska beslutsfattares
malformuleringar. Medan ekonomisk 16nsambhet ér ett tydligt effektivitetsmétt i privat
sektor gar det inte att anvinda pd samma sétt i offentlig sektor. Pengar &r inte ndgot
madl i sig, pengar dr endast ett medel for att kunna verkstilla politiska beslut.

Effekterna dr mycket mer komplicerade att méta @n vad resurser, aktiviteter och
prestationer dr. Redovisningens tidshorisont &r ofta for kort for att kunna finga
effekterna av levererade prestationer. Det finns minga matt som visar hur produktiv
och kostnadseffektiv en verksamhet dr, men for att kunna bedoma uppfyllelsen av



langsiktiga, strategiska mal kravs ofta analyser och utvérderingar som tar hénsyn till
samhéllsforandringar (se exempelvis Premfors 2015). Mal- och resultatstyrningen har i
praktiken ofta visat sig begrénsas till att styra pé prestationer och produktivitetsmal,
inte minst pa grund av de mitbarhetskrav som den styrformen stéller. I figur 3
illustreras de olika styrmodellernas fokus i resursomvandlingskedjan och dérfor
aterfinns mal- och resultatstyrning bade vid prestationer och vid effekter.

Handlings-/

Resursstyrning Mal- och

Mal- och

Pengar Processtyrning resultatstyrning resultatstyrning
Kunskap Regler Produktivitetsmal Strategiska mal
Varderingar Rutiner

Resurser Aktiviteter Prestationer Effekter

Figur 3 Styrmodellers fokus i resursomvandlingskedjan.

Det har visat sig att olika styrformer anvénds samtidigt i mdnga moderna
organisationer (se exempelvis Holmgren Caicedo m.fl. 2014). Men de kan ha
varierande styrka i olika delar av organisationen, alternativt i olika faser av
verksamheten.

Resursomvandlingskedjan gestaltas med pilar som utgar fran tillgdngliga resurser.
Logiken blir att folja hur tillgéingliga resurser anvénds 1 olika aktiviteter vilka skapar
vissa prestationer som leder till effekter. Denna logik skapar ett inifran-och-ut-
perspektiv.

Mot bakgrund av att samhéllseffekter utgor det huvudsakliga malet i offentlig sektor
finns det intresse av att istillet utga fran resursomvandlingskedjans sista led, de
onskade effekterna, och vianda pa kedjan till ett utifrdn-och-in-perspektiv. Med yttre
effektivitet blir d4 konceptet “vérde for pengarna” relevant.

Konceptet “virde for pengarna” utvecklades inom revisionsfiltet i offentlig sektor och
handlade om att granska huruvida verksamheten hade genomfort sina tilldelade
uppgifter och om de hade anvint resurserna pa ett ekonomiskt, produktivt och effektivt
sdtt (se exempelvis Jacobs 1998). Virde for pengarna sdgs som en 16sning pé



problemet med de vixande offentliga budgetarna och ett svar pa behovet av att kunna
reducera kostnader pa ett sitt som uppfattas som trovirdigt. Konceptet viarde for
pengarna anvéands dven i analyser av projekt i offentlig-privat samverkan (Kweun m.fl.
2018). Konceptet anvédnds da framst for att avgdra om det dr anbudet med lagsta priset
som kan leverera den 6nskade prestandan.

Ur ett ledningsperspektiv kan virde for pengarna breddas fran att handla om revision
och utvérdering av anbud i upphandlingar till att verka som ett styrkoncept. I likhet
med systemsynsittet tar ett sddant styrkoncept utgangspunkt i ett utifrdn-och-in-
perspektiv med fokus pa kundnytta. For att {4 hela verksamheten med sig i det
tankandet kan kundbegreppet behdva nyanseras si att alla kénner sig inkluderade 1 den
processtyrning som systemsynséttet inbegriper. Ett sétt ar att tala om “kunden” som
mottagaren av prestationerna, den som far skorda frukterna av arbetsresultaten, vare
sig mottagaren finns externt eller internt i organisationen. P4 si sétt blir det tydligt att
alla medarbetare har nagon att ta hinsyn till som &r beroende av kvaliteten i1 deras
leveranser.

Med hjélp av den omvinda resursomvandlingskedjan tydliggors en virdekedja som
gor att handlingsstyrning kan dversittas till processtyrning, en horisontell styrform
med kunden i1 fokus med vars hjilp vardeskapande processer identifieras.

Resurs- Varde- Varde for
behov skapande pengarna
Resurser Aktiviteter Prestationer Effekter

Figur 4 En virdekedja (Wittbom 2013 s. 128)

I styrningssammanhang dr en gemensam vision ofta avgdrande for att kunna tala om
virdeskapande ur ett utifran-och-in-perspektiv. Visionen pekar pa vad
kiarnverksamheten syftar till. Visionen bygger i myndighetsvérlden pa vad regeringen
har formulerat for uppdrag och 6vergripande mél, vilka effekter som ska uppnés. Med
utgéngspunkt fran de 6nskvérda effekterna kan kirnprocesser definieras. For att dessa



ska fungera effektivt behover stodjande processer utvecklas. De stddjande processerna
brukar bendmnas verksamhetsvirdeskapande for att visa att dessa processer som
enbart har interna kunder &r avgorande for kvaliteten i kirnprocessernas leveranser till
de externa kunderna (Ax m.fl. 2015). Resursbehoven kan bestimmas forst niar man vet
vilka kdrnprocesser och stodjande processer som behovs. Det ér hér processtyrning har
mojlighet att forbattra den yttre effektiviteten. Alla aktiviteter som varken skapar
kundvirde eller verksamhetsvérde ska tas bort. Fokus ér att gora rétt saker, till ritt
kvalitet, pa det minst resurskrivande sattet.

Styrning mot tydligare samhallsvarde

I budgetpropositionen for 2016 (Prop. 2015/16:1) flaggar regeringen for att det behovs
en ny styrning som “’balanserar behovet av kontroll med fortroende for professionernas
verksamhetsnira kunskap och erfarenhet” (Dir. 2016:51). Detta ligger i linje med den
utveckling som i forskningslitteraturen bendmns New Public Governance (Wiesel &
Modell 2014). Dar aterupprittas tilltron till myndighetspersoner som experter och
fokus hamnar mer pé att lyssna till deras uppfattningar om hur det gar till att uppna
onskvdrda samhaéllseffekter. Governance-begreppet omfattar den styrning som sker
utifran kollektiva beslut i styrelser. I den statliga kontexten fokuserar det pé
regeringens kollektiva beslut om styrningen av myndigheterna med en uppifran-och-
ned-logik (Chhotray & Stoker 2009). I denna studie &r intresset riktat pd styrningen i
en specifik myndighet och dérfor finns det mer att léra av ett annat styrkoncept som
ocksa syftar till att maximera samhéllsvardet men som gor det utifrén myndighetens
perspektiv: Public Value Management (PVM). PVM lanserades pa 1990-talet och
utvecklades parallellt med New Public Management (NPM), men PVM har dnnu inte
fatt samma genomslag som NPM (Thomson 2017).

PVM utgar enligt Moore (1995) frén tre strategiska fragor som verksamheten bor
stdlla sig for att kunna styra mot samhéllsvérde:

. Ar det viirdefullt for samhéllet?
. Finns det politiskt och réttsligt stod for det?
. Ar det administrativt och operativt genomforbart?

Idén ar att samforstand ska rdda om vad som skapar virde for samhaéllet, det ska finnas
stod for atgirderna fran politiskt valda beslutsfattare och intern kapacitet i
verksamheten for att praktiskt kunna genomfora atgérderna. Saknas ndgot av detta
behdver atgiarden anpassas eller forutsédttningarna utvecklas. Saknas det réttsliga stodet
bor verksamheten uppmirksamma den politiska ledningen sé att de antingen justerar
uppdraget eller paverkar sa att det institutionella regelverket justeras. De tre fragorna
ovan dr strategiskt stillda och effektivitet handlar har om att myndigheten lever upp
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till regeringens fortroende genom aktiviteter som stimmer med verksamhetens syfte
och som leder till att politiska mélséttningar uppnés (Stoker 2006).

Det finns ingen entydig definition av vad samhaéllsvirde &r. I forskningslitteraturen
aterkommer istédllet hinvisningar till sunt fornuft (Van der Wal m.fl. 2015). Men det
ligger ett egenviérde i en sédan otydlighet da det med PVM inte finns ndgra sjélvklara
fakta att utgd frdn. En vil fungerande verksamhet forvintas darfor interagera med
olika aktorer och intressenter i syfte att forsta och vérdera ett fenomen ur flera olika
perspektiv (Rutgers 2015). Overgripande politiska mél — i denna rapport de
transportpolitiska mélen — ger uttryck for onskat samhallsviarde. Som tidigare
konstaterats finns samhéllsvirdet i effekterna, i resursomvandlingskedjans sista led
lika vdl som i virdekedjans forsta led (se dven figur 5 nedan).

Niér styrningen sker inifran-och-ut blir det ofta fokus pa kostnadseffektivitet. Med
givna resurser forsoker man gora det biasta man kan. Styrningen landar i att finga
prestationer vilket dr det tydligaste séttet att redovisa hur tilldelade pengar har anvénts.
Riskerna med att enbart tillimpa resursomvandlingskedjans inifran-och-ut-perspektiv
ar att det varken stddjer innovation eller kunskapsutveckling eftersom det dr gott nog
att anvénda tillgingliga resurser pa ett kostnadseffektivt sétt.

Med en virdeskapande omvandlingskedja som utgar fran dnskade samhéllseffekter
hamnar fokus med hjilp av ett utifrdn-och-in-perspektiv istillet pa fragan om
organisationen verkligen dgnar sig at ratt saker. Det Oppnar for att ifrdgasitta om
organisationen arbetar pé ett lampligt sétt och med de mest lampade resurserna.

Resursomvandling, inifran-och-ut
“Vi gor det vi kan”

Resurser Aktiviteter Prestationer/ Effekter

Vardeskapande, utifran-och-in
“Vad behoéver vi gora for samhallet?”

Resurser Aktiviteter  Prestationer Effekter

/\

Onskat samhillstillstand

Figur 5 Effektivitet genom resursomvandling eller virdeskapande.
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Den teoretiska referensram som har presenterats hir, med tva olika omvandlingskedjor
som antingen gar inifrdn-och-ut eller utifrdn-och-in, kommer att anvéndas i
presentationen och analysen av den styrning som héller pa att utvecklas pé
Transportstyrelsens avdelning Vég och jarnvig. Innan dess foljer ett kapitel vilket
beskriver den styrningskontext som detta forandringsarbete sker inom. Kapitlet
handlar dérfor om statens styrning av sina myndigheter, hur regeringen styr
Transportstyrelsen och framfor allt om hur Transportstyrelsen har lagt upp sin interna
styrning.
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Styrning av och i Transportstyrelsen

Statens styrning av sina myndigheter

Kontexten for denna studie ér statlig verksamhetsstyrning i Sverige vilket innebér
vissa specifika utgdngspunkter. Alla myndigheter har olika uppdrag men har samma
overgripande syfte: att verkstilla den politik som riksdagen har beslutat och som
regeringen har mandat att driva. Regeringskansliet dr indelat i olika departement efter
politikomrade varifrdn den politiska styrningen utgar. Jimfort med andra ldnder har
Sveriges myndigheter en hog grad av sjdlvstandighet. Regeringen utser den person
som ska leda myndigheten, och det &r myndighetschefen som ar ytterst ansvarig for
verksamheten.

Regeringen har flera olika styrmedel, bdde formella och informella. Bland de formella
finns exempelvis finansiering och malséttningar. Regeringen utfardar en férordning
med instruktion dar myndighetens langsiktiga uppdrag framgar. Varje ar kompletteras
instruktionen med ett regleringsbrev i vilket myndigheten tilldelas anslag fran
stadsbudgeten och sérskilda mél, kortare uppdrag samt aterrapporteringskrav
specificeras.

Myndigheterna uppmanas att samverka med varandra for att uppna de politiska malen.
Det framgar bland annat av regeringens forvaltningspolitik:

Det 6vergripande maélet for forvaltningspolitiken ska vara en innovativ och
samverkande statsforvaltning som é&r réttssiker och effektiv, har en vél utvecklad
kvalitet, service och tillganglighet och dédrigenom bidrar till Sveriges utveckling och
ett effektivt EU-arbete. (Prop. 2009/10:175)

Bland de informella styrmedlen utgdr dialoger mellan Regeringskansliet och
respektive myndighet ett vésentligt inslag. Tertialvisa dialoger dér statsrad och
myndighetschef mots forbereds genom kontinuerliga dialoger pa tjdnstemannaniva.

Regeringens styrning av Transportstyrelsen

Av instruktionen for Transportstyrelsen framgar att myndigheten ska verka for att
regeringens transportpolitiska mal ska uppnas och att verksamheten sarskilt ska
inriktas pa att bidra till ett internationellt konkurrenskraftigt, miljoanpassat och sidkert
transportsystem (SFS 2008:1300 och SFS 2010:182). I Transportstyrelsens
regleringsbrev finns information om hur verksamheten finansieras dels genom anslag i
statsbudgeten, dels med avgifter frdn anvindare av de fyra transportslagen vig,
jarnvag, luftfart och sjofart. Resultatredovisningen gentemot Néringsdepartementet ska
indelas i de fyra verksamhetskategorier som motsvarar Transportstyrelsens
huvuduppgifter: regelgivning, tillstdndsprovning, tillsyn och registerhdllning.
Darutover ska Transportstyrelsen rapportera andra eventuella delomraden som
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myndigheten beddmer vara relevanta ur ett uppfoljningsperspektiv. Sa langt som
mojligt ska det framga i vilken utstrackning myndighetens prestationer har bidragit till
att uppfylla de transportpolitiska mélen (se Transportstyrelsens regleringsbrev 2016
och 2017).

Regeringen anger generellt i sin forvaltningspolitik att tillstindsgivning och tillsyn ska
fungera i sjélvstandiga myndigheter som dr noga med sin integritet och sitt oberoende:

En fOrutséttning for att den offentliga forvaltningen ska fungera dr att den har
medborgarnas och foretagens fortroende. Viljan att gemensamt finansiera den
offentliga verksamheten forutsitter att medborgarna och foretagen litar pa att
skattemedel anvénds pa ett ansvarsfullt sétt. For att staten ska kunna bidra till tillvaxt
och vilstand, bl.a. genom att sdkerstilla att lagar och regler efterlevs, maste tillsyn och
tillstdndsgivning fungera utan otillborlig paverkan. Statsforvaltningens integritet och
gemensamma grund maste déarfor uppratthdllas. (Skr. 2013/14:155)

Samtidigt som det krdvs integritet och oberoende vill regeringen att myndigheter ska
samverka och i Transportstyrelsens instruktion (SFS 2008:1300, 12—14 §) uttrycks
samverkan dels som en réttighet, dels som ett krav. Myndigheten ”far inom sitt
verksamhetsomrade samverka med andra aktoérer” (12a§) rorande det
transportpolitiska hinsynsmalet sdkerhet, den ’far” d&ven samverka med utlandska
myndigheter ndr det giller regelgivning och certifiering (12b§). Det stélls krav pa att
Transportstyrelsen ”ska samrdda” med Konkurrensverket i konkurrensfrdgor (12§) och
’ska” rapportera till och samrdda med Naturvardsverket gillande miljoarbete (148).
Jamfort med Trafikverket kan formuleringarna tolkas som begriansade krav pé
samverkan. I Trafikverkets instruktion anges ndmligen att Trafikverket ”ska samverka
med andra aktorer” fOr att pa ett effektivt sétt uppné de transportpolitiska mélen (SFS
2010:185, 39).

Transportstyrelsens styrning

Niér regeringens instruktion, regleringsbrev och transportpolitiska mél landar hos
Transportstyrelsen mots de av den vision, aftdrsidé och mal som myndigheten har
formulerat for sin egen verksamhet. Ett utvecklingsarbete bendmnt ”Transportstyrelsen
2.0” har pagatt under aren 2016 och 2017. Det har lett fram till visionen ”Vi mdjliggor
morgondagens resor och transporter”. P4 intranitet anges att syftet med den nya

9% 9

visionen &r att ”forena oss”, ’peka ut en riktning” och att “utmana”:

Syftet med var nya vision

Forena oss: Vér vision ska forena oss. Visionen ska ge oss en plattform for att
fortsétta bygga en gemensam kultur. Med hjélp av den nya visionen ska det bli littare
att ha ett helhetsperspektiv och att utgé frdn medborgarna och néringslivet.
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Peka ut en riktning: Visionen ska visa vad vi vill uppna. Den ska vara en ledstjérna
som vi kan sikta mot for att gora saker som leder oss ritt. Den blir samtidigt ocksé ett
redskap for ledningen nér vi styr verksamheten.

Utmana: Den ska ocksa utmana och engagera. (Transportstyrelsens intranét)

Visionen visar att Transportstyrelsen vill utveckla en organisationskultur for att kunna
arbeta utifrdn ett helhetsperspektiv med medborgarna och niringslivet i fokus.
Verksamhetsidén relaterar Transportstyrelsens uppgifter direkt till de
transportpolitiska funktions- och hansynsmalen — tillgidnglighet respektive sdkerhet,
miljo och hélsa:

Vir verksamhetsidé

Vi utvecklar ett tillgéngligt transportsystem med hénsyn till sédkerhet, miljé och hélsa.
Med respekt for konsekvenser for medborgare och néiringsliv utformar vi regler och
foljer upp att de efterlevs.

Vi forser samhillet med uppgifter om transportmedel och forare. Vi arbetar med
helhetssyn och effektivitet och har hog serviceniva i var kontakt med omvérlden.
(www.transportstyrelsen.se)

P intranétet anges ocksa att Transportstyrelsen ér en av de transportmyndigheter som
styrs av regeringens transportpolitiska mal och, i likhet med andra myndigheter, att de
forvaltningspolitiska mélen ocksé giller:

Ytterst ska Transportstyrelsen (liksom alla andra myndigheter inom transportsektorn)
verka for att regeringens transportpolitiska mél uppnas. I likhet med andra
myndigheter i Sverige ska vi ocksé arbeta mot de forvaltningspolitiska mélen.
(Transportstyrelsens intranét)

Niér det géller de transportpolitiska mélen har Transportstyrelsen pekat ut fem sarskilt
viktiga omréden att arbeta med:

For att bidra till de 6vergripande mél som styr verksamheten har Transportstyrelsen
definierat fem omraden som sérskilt viktiga:

Vér verksamhet kénnetecknas av helhetssyn.

Vi skapar en enklare vardag for medborgare och néringsliv.

Vi stimulerar en dynamisk transportmarknad.

Var verksambhet &r sa ldngt som mojligt riskbaserad.

Vi utnyttjar ny teknik och skapar forutséttningar for utveckling och tillimpning av
ny teknik inom transportomradet. (Transportstyrelsens intranét)

AR e

Visionens helhetssyn och fokus pd medborgare och néringsliv aterkommer i de tvé
forsta omrddena. Ambitionen att verka for en ”dynamisk transportmarknad” kan tolkas
som att det tredje omradet ska stddja det mojliggérande av framtidens resor och
transporter som visionen uttrycker. S& dven det femte omradets fokus pé att anamma
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ny teknik. Att verksamheten ska vara riskbaserad (se omrade fyra) bygger bland annat
pa den systemsyn som verksamhetsutvecklare anvénder sig av inom
Transportstyrelsen. Det framkommer bade av intervjuer och dokument'.

Under 2016 kom en nyhet gillande Transportstyrelsens mélformuleringar som ska gélla
frdn 2017 och ar tinkta att uppnds pa tre—fem ars sikt med hjélp av sérskilda strategier.
Ekonomidirektoren skriver pd intranétet att mélen inte omfattar hela verksamheten, men
att de visar inom vilka omraden ledningsgruppen ser behov av utveckling. De fyra malen
omfattar regelutveckling, teknikutveckling, digitalisering och héllbarhet:

e Vara regler dr tidsenliga och mdjliggor samhéllets utveckling.

Inneborden av det har malet dr att vi ska jobba mer med att sdkerstélla att vira
regler 4r moderna och att titta pé alternativa styrmodeller innan vi skriver regler.
Vi ska ocksa utveckla var forméga att géra samhéllsanalyser innan vi skriver
reglerna.

e Vi har forméga att mota teknikutvecklingen i transportsystemet.

2. jod 299

I detta ligger att vi ska vara lyhdrda, vara ”pd t4”, ta ansvar och agera” inom
vart omrade. Vi ska bli béttre pd att utveckla arenor och tydliggora positioner
och roller.

e Vi har sékra digitala 16sningar som moter samhallets behov.

Vi ska ha en tydligare strategi for hur vi prioriterar och kriterier som anger nér
och pé vilket sitt vi véljer att digitalisera. Vi ska hitta former for hur vi utvecklar
vért utifrdn- och inperspektiv. Samtidigt dr det ett tillfalle for oss att utveckla
vért arbetssatt.

e Vi bidrar till hallbara transporter.

Vi ska bli béttre pa att agera tillsammans med andra myndigheter och aktorer

for att skapa héllbara transporter. Vi behover utveckla var formaga att analysera

miljoeffekter och att ge miljofragorna en betydligt hdgre prioritet &n idag.
(Transportstyrelsens intranét)

"1 Slutrapport om intervention med tillimpning av systembaserad styrning med FOI medel.
Férsoksverksamhet under tiden 2014-08-27-2014-12-31 (Transportstyrelsen 2015) framgér
att Lars Stigendals rapport Effektiv styrning — En rapport om system- och processbaserad
styrning i offentlig sektor samt Innovationsradets rapport fran 2012 Lean och systemsyn i stat
och kommun forfattad av Jakob Brandt och Lars Stigendal utgdr underlag for arbetet.
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Detta handlar om ett utifran-och-in-perspektiv och strategier for hur arbetet ska
genomforas. Tolkat med den teoretiska referensramen for denna studie kan de fyra nya
malen dirfor ses som exempel pa styrning av vardeskapande aktiviteter. Lingre fram i
denna rapport kommer vi att se hur Vag och jarnvég tar sig an dessa fyra mal.

I det fortsatta arbetet med att utveckla styrningen inom Transportstyrelsen
formulerades grundliggande forhallningssitt inom ramen for statens virdegrund®.
Foljande citat frén intranétet visar vad det arbetet kom fram till, vilket kan tolkas som
en form av utvecklad resursstyrning:

Hjéilpsamma och modiga — sidana ska vi vara!

Nu finns dnnu en del av Transportstyrelsen 2.0 pa plats — en berittelse som visar hur
vi ska vara mot vara kunder och mot varandra. Hur blir vi den myndighet vi sjélva vill
mota? Och hur dr du ndr du dr den medarbetare du vill samarbeta med?

Med vision, mél och strategier pa plats kan vi nu ldgga nésta pusselbit — hur vi ska
vara som statstjanstemin och mot varandra. Det handlar om vérderingar och om
forhédllningssitt. Genom att arbeta med statens virdegrund och vart eget
forhallningssitt ska vi forflytta oss sé att vi gér i riktning mot var vision och nér vara
mal.

Transportstyrelsens ledningsgrupp har jobbat med frdgor om virdegrund och
forhéllningssitt en tid och har nu enats om att vi inte behdver en egen virdegrund,
utan att vi kan utga fran de gemensamma etiska grundvalar som finns i statens
virdegrund. Forhallningsséttet — vilken instdllning vi har och vad vi dr beredda att
gora — blir dock specifikt for myndigheten.

Genom vart beteende ska vi visa att vi &r mojliggdrare, modiga och hjdlpsamma. Ett
annat sétt att beskriva det hir ar att:

e Viir den myndighet vi sjdlva vill méta.
e Jag dr den chef jag sjilv vill ha.

e Jag dr den medarbetare jag vill samarbeta med.

Ledningsgruppen har enligt ovan kommit fram till att statens vardegrund, som ar
gemensam for alla myndigheter, ska tilldimpas. Till den vill de anlidgga ett eget
forhallningssétt. Att vara “mojliggdrare, modiga och hjidlpsamma” ska siledes
underlétta for medarbetarna att hélla kurs mot den egna visionen och att uppné
myndighetens mal.

? Den statliga virdegrunden bygger pa sex grundliggande rittsliga principer: (i) demokrati,
(i1) legalitet, (iii) objektivitet, (iv) fri &siktsbildning, (v) respekt for lika vérde, frihet och
vardighet, samt (vi) effektivitet och service (Véardegrundsdelegationen 2013).
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Att styrningen syftar till att fi alla 1 organisationen att arbeta som en samlad
myndighet med sikte pa att visionen och mélen ska nds med gemensamma strategier
och forhallningssatt framgar tydlig i forordet till beskrivningen av Transportstyrelsens
utvecklade dvergripande ledningssystem (Transportstyrelsen 2017). Begrepp som
helhetssyn, utifrdn-och-in-perspektiv och effekt betonas. Uppfoljning framstar som en
visentlig del av den systematiska styrningen. De transportpolitiska och de
forvaltningspolitiska malen star i fokus vilket motiverar uppfoljningen av de effekter
som verksamheten leder till:

Oavsett typ av aktivitet dr det av vikt att vi vet att vi gor rétt saker och att vi gér dem
pa ritt sétt. Vi behover sa langt som mojligt forstd effekterna av var verksambhet, vilket
virde den skapar for kunder och intressenter och vilken effekt den bidrar med 1
transportsystemet. Enhetlighet och réttssékerhet dr centrala kvaliteter 1
myndighetsutdvningen. (Transportstyrelsen 2017, s. 9)

TRANSPORTSTYRELSENS LEDNINGSSYSTEM

v Styrning och ledning v
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Figur 6 Myndighetens ledningssystem (Transportstyrelsen 2017, s. 7)

Figuren ovan visar att uppfoljning ligger som en omistlig lank i det som beskrivs som
ett systematiskt forbattringsarbete. “Forbéttringshjulet” (ibid., s. 14), med de fyra
stegen planera, gora, f6lja upp och forbattra, ar tdnkt att underlitta styrningen till
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sddana onskvirda effekter som stimmer med myndighetens uppdrag, syfte och
efterfragan.

Vi har sett att regeringens regleringsbrev till Transportstyrelsen foreskriver att
aterrapporteringen av resultaten ska vara indelade i verksamhetens huvuduppgifter.
Det ar ocksa s& som Transportstyrelsen har redovisat sina resultat (Transportstyrelsens
arsredovisning 2016). Under rubrikerna regelgivning, tillstdndsprévning, tillsyn och
registerhallning redovisas verksamhetens utveckling, 4ven nedbrutet pa de olika
trafikslagen jarnvég, luftfart, sjofart och végtrafik. Myndigheten ger en relativt
omfattande kostnadsredovisning i tabellform som ger underlag for att mata
produktivitetsutvecklingen under de senaste tre aren.

De transportpolitiska malen har en framtrddande roll 1 generaldirektdrens inledande
ord och dominerar helt beskrivningen av myndighetens uppdrag i Transportstyrelsens
arsredovisning 2016. Rapporteringen av hur verksamheten har bidragit till att uppfylla
de transportpolitiska mélen utgdrs av ndgra berdttelser om hur myndigheten uppfattar
situationen. Citaten frén &rsredovisningen nedan visar sddana beréttelser som relaterar
direkt till de transportpolitiska mélen (kursiveringarna gors hér for att underlétta en
jamforelse med malformuleringarna, se bilaga 1):

Transportstyrelsens regler ska vara andamalsenliga, begripliga och vél avvéigda nér det
giller effekterna pa tillgdnglighet, sikerhet samt miljo och hdlsa i1 forhéllande till
kostnaderna som uppkommer for dem som berors. (Transportstyrelsens drsredovisning
2016, s. 8)

Tillstdindsprovning innebér kontroll om organisationer eller personer har
forutséttningar att utova verksamhet enligt uppstéllda krav. Provningen ska innebéra
en avvagning mellan mdlen om tillgdnglighet, sikerhet, miljé och hdlsa. (ibid., s. 15)

Vért arbete bidrar framst till att uppfylla det transportpolitiska héinsynsmalet om
sdkerhet. Prestationen bidrar till sédkerhet genom att vi vid vér tillstandsprovning
bedomer att de personer som kor tdg dr lampliga fysiskt, psykiskt och
kunskapsmaéssigt sé att olyckor undviks. (ibid., s. 16)

Den som fér sitt korkort dterkallat pd grund av rattfylleri har mojlighet att ansdka om
villkor for alkolas i stdllet for att & korkortet dterkallat. Vi bedomer att det bidrar till
de transportpolitiska malen genom att det ger medborgare 6kade mdjligheter att
fortsitta kora, samtidigt som vi bevakar trafikscdkerheten genom att f6lja upp att
villkoren f6ljs. (ibid., s. 23)

Tillsynen bidrar framst till att uppfylla det transportpolitiska hdnsynsmdalet om
sdkerhet. Att vi bedomer att det bidrar till sdkerhet beror pa att vi i vér tillsyn
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sakerstdller att de foretag som bedriver verksamhet gor det pa ett sikert sétt s att
olyckor undviks. Var marknadstillsyn ska bidra till tillgdnglighet genom sund
konkurrens samt genom lika villkor och forutsittningar for aktorer som verkar pé
marknaden. (ibid., s. 26)

De valda prestationerna bidrar till det transportpolitiska hdnsynsmdlet for sikerhet
och miljo. De som har fatt ett korkort eller forarbevis ska ha nédvéndiga kunskaper {or
att kora fordonet och de som bedriver yrkestrafik ska vara ldmpliga. Bada
prestationerna ska bidra till minskat antal olyckor. (ibid., s. 34)

Malet dr att regelefterlevnaden pé vég ska bli béttre och att det ska finnas en rittvis
konkurrens. Mélet dr dven att passagerare ska vara trygga och sdkra vid en taxiresa.

(ibid., s. 35)

Transportstyrelsen dr en myndighet med ansvar i det nationella miljomalssystemet,
vilket innebdr att vi inom vért verksamhetsomrade ska verka for att generationsmalet
och de 16 nationella miljokvalitetsmélen nds samt vid behov foresla atgérder for
miljoarbetets utveckling. Eftersom det transportpolitiska hinsynsmdlet om miljé och
hdlsa dr kopplat till miljokvalitetsmélen, bidrar vért miljoarbete till att nd de
transportpolitiska mélen. (ibid., s. 47)

Citaten fran Transportstyrelsens arsredovisning 2016 ovan visar att myndigheten
forsoker forklara hur verksamheten dr inriktad pa de transportpolitiska malen.
Sammanfattningsvis kan ansatsen i Transportstyrelsens styrning tolkas som ett
exempel pd hur man vill styra med en védrdekedja ur ett utifrdn-och-in-perspektiv.

Inom Transportstyrelsens avdelning Vég och jarnvig utvecklas en ny
controllerfunktion som verkar for att implementera ett systemsynsétt i den interna
styrningen. Systemsynséttet utgdr ocksa fran ett utifran-och-in-perspektiv dir den egna
verksamheten ska ses fran kundens perspektiv — i myndigheternas fall medborgare och
néringsliv. Systemsynsittet stods av Ekonomistyrningsverket (2014), den
forvaltningsmyndighet under Finansdepartementet som bland annat arbetar med att
utveckla formerna for ekonomistyrning i staten (www.esv.se/om-esv/).

I nésta kapitel fordjupar vi oss i det pagdende fordndringsarbetet av styrningen inom

den avdelning som detta forskningsprojekt fokuserar pé: Transportstyrelsens avdelning
Vig och jarnvag.
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Styrning inom avdelningen Vag och jarnvag

Vi arbetar for en effektiv marknad med sund konkurrens” star det pa hemsidan for
Transportstyrelsens avdelning Vig och jarnvig’. For att utfora arbetet dr avdelningens
380 medarbetare organiserade i fem enheter med tvéd—sex sektioner vardera:

e Behorigheter: sektion regler och trafikmedicin, sektion tillstdnd och tillsyn,
sektion tillsyn.

e Verksamhetsutveckling och stod: sektion datainsamling och analys,
sektion verksamhetsnéra systemstdd, sektion regelinformation, sektion
kvalitetssdkring, sektion marknadstillsyn och sektion omvaérld.

e Teknik och trafik: sektion fordonsgodkidnnande vig, sektion fordonsteknik
vag, sektion teknik jarnvag, sektion infrastruktur och sektion vagtrafik.

e Juridik: sektion védg och sektion jarnvag.

o Trafikforetag: sektion jirnvédgsforetag, sektion regler yrkestrafik, sektion
tillsyn kor- och vilotider, sektion tillstdind yrkestrafik, sektion tillsyn
yrkestrafik, och sektion tillsyn vagarbetstid.

Vig och jarnvig bestar saledes bade av kiarnverksamhet med huvudprocesser och
stodfunktioner med stodjande processer. De har en styrkedja i fyra led: de
transportpolitiska mélen, Transportstyrelsens strategi, strategisk plan pa
avdelningsnivd och avdelningens verksamhetsplanering. Vi har redan tagit del av
regeringens transportpolitiska mél och Transportstyrelsens strategi. Nu dr det darfor
dags att ldra kéinna Vég och jarnvigs strategiska planering och det utvecklingsarbete
som pagér nér det giller verksamhetsplanering.

Strategisk planering inom Vag och jarnvag

Vig och jarnvég har en strategi som ska vara styrande och vigledande for
verksamheten vid planering, genomférande och uppfoljning (Vag och jarnvag 2016a).
Vig och jarnvégs strategiska plan ligger som ett led 1 en cybernetisk styrkedja (se figur
7) direkt efter Transportstyrelsens, TS, mal och strategier. Den pekar mot
verksamhetsplanering f6ljt av genomforande och uppfoljning. Styrprocessen fortsétter
genom att uppfoljningen leder vidare till att identifiera behov och forvantningar i
omvérlden” och cirkeln sluts i en sddan omvirldsanalys som ska ge underlag till
Transportstyrelsens strategiska plan.

’ Avdelningen har under den studerade perioden bytt namn frén Vig- och jarnvigsavdelningen
till Vag och jarnvig.
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Figur 7 Den strategiska planens roll i Vig och jdarnvdgs styrning (Vag och jarnvag
20164, s. 3)

Vig och jarnvégs strategiska plan har tva delar. Den forsta delen identifierar
utmaningar i transportsystemet som beskriver varfor ett visst omrade ska prioriteras.
Det framgar att denna del inte omfattar hela verksamheten. Utmaningarna &r valda
utifrdn det som ledningen bedomer vara pdgaende samhillsfordndringar och som
behdver prioriteras for att verksamheten ska kunna bidra till att uppfylla de
transportpolitiska mélen. Dér anges ockséd hur varje utmaning behdver hanteras med
langsiktiga strategier och kortsiktiga taktiker. Den strategiska planens andra del
handlar om arbetssitt. Med de sex malomradena helhetssyn, kommunikation,
omvirldskunskap, regelutveckling, tillstaindsprévning och tillsyn anges vad det 4r som
ska uppnas. Det finns dven motiveringar som beskriver varfor mélen ska uppnés och
det framgar av strategier och taktiker hur det ska ga till. Det poédngteras att det
strategiska arbetssattet har baring pa all verksamhet. Under 2017 har avdelningens
ledningsgrupp arbetat vidare med ett arbete kallat [Vég och jarnvdg] 2.0 — en
utveckling av Transportstyrelsen 2.0 — och som resulterat i de tva visionerna ”En
fantastisk arbetsplats” och "Morgondagens resor och transporter” (bilaga 3).
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Genom denna struktur i den strategiska styrningen visar Vag och jirnvég en ansats att
vilja styra med ett utifrdn-och-in-perspektiv. Det dr utmaningarna ute i
transportsystemet som ska avgdra vad myndighetens arbete ska fokuseras pa och hur
arbetsformerna behover utvecklas for att de transportpolitiska malen ska kunna
uppnas. [ nista avsnitt gér vi djupare in pa utvecklingsarbetet med styrningen.

Utvecklingsarbete pa gang

I detta avsnitt presenteras nedslag i det utvecklingsarbete som pdgar inom Vég och
jarnvag nér det géller den interna styrningen. Avsnittet dr strukturerat enligt de fyra
element som diskuterats i det teoretiska ramverkets omvandlingskedjor: effekter,
prestationer, aktiviteter och resurser.

Att styra mot effekter

Att "all verksamhet ska ha ett tydligt syfte eller utrett effektmal” framgar av ett
dokument som berittar om avdelningens utvecklingsarbete med verksamhetsplanering
och uppfoljning nér det géller matt och indikatorer (Vég och jarnviag 2017, s. 1). Dar
framgar det att Vag och jarnvag forsoker komma bort frén “traditionell pinn-
uppfoljning” for att istillet forsoka analysera och mata effekter. De forsdker finna en
mer effektbaserad uppfoljning vilket sker dels genom att ta fram l&dmpliga indikatorer
som ska foljas och analyseras, dels genom att utveckla ett ’effekttink” (ibid., s. 1)
bland chefer och medarbetare. Ett sddant tankesitt ska etableras genom att controllern
ser till att de diskussioner som fors under ménadsvisa uppfoljningsmoéten vid
respektive enhet fokuserar pa de effekter som enhetens verksamhet leder till.

Man maéste jobba med hela roda traden. [...] vad har vi foér uppdrag? Hur bryter vi ner
det i vara mal? Hur jobbar vi med visionen? Tills vi hamnar i1 verksamhetsplanering
och framf6r allt 1 uppfoljning. Hur kan vi dstadkomma en uppf6ljning som péverkar
styrningen? Och dir dr vi inte riktigt framme &n. Vi borjar prata effekter och borjar
liksom ... men det vi har dstadkommit sedan 2013 é&r i alla fall de andra delarna. Vi
har ndrmat oss att fa en rod trad. (Intervju 1)

Citatet visar att en utvecklad verksamhetsuppfoljning ska kunna bidra till
effekttéinkandet. Men det ar svart att byta ut ett invant produktionsorienterat inifran-
och-ut-perspektiv mot ett kundorienterat utifran-och-in-perspektiv:

Effekterna ska pdverka styrningen. For att nu gor vi det har hjulet varje dr, men det ar
ett valdigt inifrdnperspektiv: ”Ja, men vi tror att det hér dr det bésta, sa da gor vi det
hér igen”. Men vi vet inte om det dr det bédsta. Och dar kommer vi till det har med
effektdelarna. Vi har inte en forsta kund, dven om foretagen som vi méter kan man ju
kanske kalla kund, men effekterna vi gor mot de foretagen ar liksom en
samhillseffekt. Och det dir har vi bade svart att relatera till, vi har svart att kunna
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analysera. Vi har pratat jittemycket om hur vi ska gora det har. Kan vi baka ihop
ndgot indikatorspaket som vi kan f6lja regelbundet? Vi forsoker prata ihop oss mycket
hér. (Intervju 1)

Det vore nog bittre att lagga effekterna langt till vanster och aktiviteten dérefter. Det
giller nog hela [verksamhetsplan]-uppldgget. Idag dr kulturen och dokumentet att
tanka aktiviteter forst. (Intervju 8)

Controllerrollen har utvecklats fran att ha ensidigt fokus pd ekonomi till att i forsta
hand iscensétta och ge ldmpliga underlag for samtal om verksamheten och dess
resultat. Uppfoljningsarbetet har intensifierats och istéllet for att ha tre
avstdmningstillfallen har ménadsvis uppf6ljning av verksamheten inforts.

Det har hént jattemycket sedan 2013 skulle jag sédga. Nu jobbar vi med varje
ledningsgrupp i avdelningen. Varje manad, och har en ménadsuppf6ljning. (Intervju 1)

Den fordandrade controllerrollen har bidragit till att cheferna fér ett béttre stod for att
kunna analysera sin verksamhet. Det sker ocksa pé ett smidigare sdtt genom att
stodfunktionen med controllers himtar underlag dir det finns och begér bara in det
som inte gér att hamta ndgon annanstans dn hos enheterna.

Det blir mer en diskussion som har lett fram till att vi blir lite battre pa att diskutera
effekter dn vad vi var tidigare. (Intervju 9)

En sérskild PM har tagits fram for att vara ett stod 1 “’strévan att i storre utstrackning
folja upp verksamhetens bidrag till de transportpolitiska mélen” (Vég och jarnvig
2016b s. 1). Hér foreslads en grundlaggande metodik med frigestdllningar pé tva
nivéer. P4 den forsta nivin anges dock ingen fréga, utan dér uppmanas till att ge
konkreta exempel pa aktiviteter som bedoms ha effekt pd de transportpolitiska mélen.
Specifika aktiviteter efterfragas, det ska inte gé att sdga att all verksamheten bidrar till
maluppfyllelse. Det ska vara “konkreta och avgransade exempel” (ibid., s. 3), och de
far gérna visa om det blir malkonflikter, dvs. om vissa aktiviteter bidrar positivt till ett
malomréde och negativt till ett annat.

Pa den andra nivan handlar det om effektbeddmningar: ”Kan ni beskriva hur ni
bedomer att verksamheten/aktiviteterna har eller har haft dessa effekter?” (ibid., s. 3).
Fragan kopplas till malomraden och indikatorer som ska spegla resultaten i form av
méaluppfyllelse av de transportpolitiska malen och deras preciseringar. En foljdfraga
om vilket ytterligare stod som behdvs for uppfoljningen av verksamhetens resultat mot
de transportpolitiska mélen stills ocksa.
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I en intern PM-bilaga finns forslag pa malomraden med indikatorer och det framgér att
dessa i huvudsak ér ett urval av dem som transportmyndigheten Trafikanalys har tagit
fram. PM-forfattarna konstaterar att det saknas metoder for att géra uppfoljningen av
de transportpolitiska mélen pa ett kvantitativt sétt, och foreslar att den tills vidare ska
ske med kvalitativa beskrivningar (ibid., s. 2). Texten vicker frdgor om hur ansvaret
for uppfoljning enligt dessa indikatorer kan falla pa Transportstyrelsen och vad som
aligger Trafikanalys att dterrapportera till regeringen. Texten vécker ocksé frdgor om
hur Vég och jarnvig vérderar kvantitativa metoder i relation till kvalitativa metoder.
Vi aterkommer till dessa fragor senare.

Vig och jarnvég vill koppla sin styrning direkt till Transportstyrelsens nya mal {or
regelutveckling, teknikutveckling, digitalisering och hallbarhet (Vdg och jarnvag
2017). Vi konstaterade tidigare att dessa mal fokuserar pa det som gors, dvs. elementet
aktiviteter. Men i ambitionen att implementera effekttinkandet lyfter de fram att
nollmétningar bor utforas i samband med infoérandet av nya regelverk sa att det gar att
gora uppfoljande méatningar och utvirderingar som visar den forédndring som
regelutvecklingen medfor, dvs. det ska gé att méta effekterna. Idén for
teknikutvecklingen dr att utvirdera nyttan av olika utvecklingsprojekt, vilket ocksa har
med effekterna att gora. I savil regelutveckling som teknikutveckling anges att ett
medborgarorienterat synsétt ska rdda. Utover regelefterlevnad ska dven intressenternas
upplevelser av nya regler och ny teknik utvérderas. Att Vig och jarnvig pa det séttet
bryr sig om hur reglerna fungerar for dem som verkar i transportsektorn kan tolkas
som en kundorienterad syn med utifran-och-in-perspektiv.

Med hjélp av den strategiska planen och dess utmaningar har det blivit mer fokus pé
omvérlden:

Och man kan se pa drets strategiska plan, som det nu ar beslut om. Den &r valdigt tung
mot utmaningar vi har i systemet. Man tdnker inte sd hér: ”Vad gor vi i dag? Vad ska
vi gora sedan?” Utan det &r sa har: "Men vad ér det for utmaningar vi méter? Och vad
behover vi diarfor gora?” [...] Man tdanker pa annat sitt. Man ir inte helt dir dannu, men
det kan jag vil se att det finns en annan medvetenhet om omvirlden och de
utmaningar vi moter. Det dr liksom de som &r viktiga. Vart vi ska ndgonstans?
(Intervju 4)

Med systemsynsdttet dr det tédnkt att kunna styra mer pa effekter. Vag och jérnvag
forsoker etablera arbetssétt som gor att aktorerna i transportsektorn bidrar till de
onskade effekter som de transportpolitiska mélen pekar pa. Att i det arbetet uppna
forstdelse for vad som dr strukturella problem i verksamheten géller bdde Vig och
jarnvag internt och de aktorer som avdelningens medarbetare besoker:
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Och sa kommer vi ut, och tidigare har vi liksom checkat av och tittat pé lite mer
detaljer. Vilket da &4r symptomen. Och da har man skrivit om sina dokument, eller man
har visat ndgonting for oss. Men det har inte gett ndgon effekt, for ndsta gang vi
kommer sd dr det ju precis samma problem. For man har inte forstatt att det finns en
annan grundorsak. S& att det jobbet som vi gor med foretagen ér i princip samma jobb
som vi gor internt.

Men man har fatt upp 6gonen for det hér och forstar ”oj, ja men det &r ju systemet”.
Och alla de hir bitarna behdver foretaget ha for att systemet ska klara av att leverera
en sdker verksamhet. Sé det ér effekterna vi ska forsoka folja. Att de har massor med
avvikelser 1 sitt system &r ju positivt. Om de tar om hand om dem och om de
analyserar dem. Om de gor riskanalyser. Om det funkar ...

Vi har natt 6nskad effekt om vi kan dka ut och faktiskt ta tempen pa systemet, for att
det finns ett fungerande system. Det skulle ju vara en trevlig effekt. Och att man kan
visa att vi foljer de hir indikatorerna. Sa det dr sadana effekter som vi nu forsoker att
koka ner. Vad ér det vi kan titta pd nér vi aker pa tillsyn for att kunna se om det pekar
at ratt riktning, om vi far ut nagon effekt av vart jobb? Sa har vi borjat tdnka nu.
(Intervju 3)

Fragor om syfte och effekter paverkar samtalen i Vig och jéarnvég:

Alltsé vilka samhéllsekonomiska bedomningar kan vi géra? Att vi 6verhuvudtaget
pratar om frdgan. Forut var vi véldigt inriktade, hur ska det fungera rent juridiskt? Och
fungerar det sakmissigt? Ar axeltrycket sa hir sa ir det siikert. Men nu miste man
lyfta blicken. Okej, om vi har det hér trycket pd den hdr axeln. Eller stabiliteten i
lastbilen, ja om vi dndrar den, vad innebér det da for samhéillet? En storre
véltningsrisk, vad skulle det innebéra for miljon om den hér lasten farligt gods vélte?
Sadana berdkningar dr svéra att fa fram. Utan da kan man mest géra bedomningar:
paverkar det hir grupper 1 samhéllet? Just nu ar det vildigt mycket att vi borjar prata
mer om fragan. [...] Alltsa vad syftar den hér regeln till? Vilken effekt kommer den da
att ha pa samhéllet? (Intervju 4)

Allt gér inte att méta kvantitativt, mycket som ar viktigt behdver bedomas kvalitativt.
For att nd samhéllseffekter med regelverken behdvs utblickar, samverkan och inblickar
i vad den egna verksamheten fokuserar pé:

Vi dr ansvariga for regler ocksd, mycket styrs ju 1 forordningar och lagar. Men om
man tittar p4 hur manga av lagarna ser ut sa far vi oftast mandat att i vara foreskrifter
ndrmare beskriva vad som krivs av en aktor i en lag. Och vi dker och forhandlar
internationellt ocksa, for mycket av regelverket kommer frén europeisk sida nu. Sé det
krévs ett samarbete med regeringen, eller med departementen snarare, i frdgorna om
vart utvecklingen dr pd vdg. Och da maste vi hela tiden ta hdnsyn till de
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transportpolitiska malen, s att det inte bara blir sédkerhet pa sidkerhet pa sikerhet! For
vi har ju de andra [transportpolitiska mélen] att ta hinsyn till. Och det &r en utmaning
att gora en forflyttning ndr man har varit en tung sékerhetsmyndighet som vi i stort
sett har varit pd Transportstyrelsen ... men det géller att bryta upp det. (Intervju 5)

Att arbeta pd en myndighet med uppdrag att skapa effekter i en vérld som é&r stadd i
standig forandring forutsétter en samhallsorientering, och en forstaelse for vad det
innebér att ingd 1 en politiskt styrd organisation:

For det som dr det viktigaste att komma ihag nér man jobbar pd en myndighet, det ar
att vi inte 4r till for oss sjélva. Vi ér till for systemet Sverige, vi dr en pusselbit i det
och den rollen méste vi alla forsta. Och forsta vad dr det vi gor och vad fér det for
effekter i systemet. [...] Att ligga resurserna pa saker som ger effekt, det &r ju mélet.
Det ér ju dér som det géller att sprida kunskapen, att det handlar om effekter. Men
syftet dr inte att det blir effekter i vir organisation av att géra det hér, syftet dr hela
tiden utifran ... och det &r en utmaning.

Det som é&r den stora utmaningen é&r att leva i standig fordndring, att fa in det
arbetssittet. Nu ir det bittre, men forut sa var vi som en Alandsférja och omvirlden
runt omkring var speed boats. Nér reagerade vi? Och inte? Vi maste bli béttre pa att
navigera oss och styra om och se vad som ger effekt. Och samtidigt sa kan vi inte bara
styra om efter omvérlden och behoven dér ute, utan vi méste ju ocksé forsta vad
politiken svénger &t for hall, vad de driver ... och da maste vi forsta de
transportpolitiska mélen. For oss &r ju till exempel infrastrukturproppen valdigt viktig
att lasa. (Intervju 5)

Det ar inte sd létt att se hur arbetet inom Vég och jarnvig bidrar till de
transportpolitiska mélen. Det framgick av det citat som presenterades i inledning av
denna rapport fran den workshop som Trafikanalys (2017b) hade genomfort med
Transportstyrelsen. Det framgér dven av foljande tva intervjucitat:

Vi har i uppdrag att bidra till transportpolitiken och det dr inget mél som dr exkluderat
i véar verksamhet. Men det driv man fér for sdkerhetsfragorna med hjilp av att jobba
inom reglering och tillstindsprovning och tillsyn, det far vi inte pa samma sjédlvklara
satt for tillgénglighet, inte for folkhélsa och lite sémre for milj6. (Intervju 9)

Jag gillar det hir med effekter, men det &r inte 14tt och det har vi pratat om. Men jag
tror att det gér att resonera sig fram till hur vi kan ha en hypotes om hur vi skulle
kunna ga vidare. [...] Hur ska vi tinka, vilken effekt har det pa morgondagens resor
och transporter? Ja men det kan jag vél spana om, men det blir ju &nd4 subjektivt, for
jag kommer att skriva en sak och NN kommer skriva en annan sak. Sa tricket dr vil att
kunna maéta effekter pd morgondagens resor och transporter och da kan man vl sikert
méta, man kan méta utvecklingen mot antal dédade och skadade, man kan méta nagon
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slags utveckling mot hur vi minskar utslappen av koldioxid. Men hur ska jag da kunna
knyta just min aktivitet till det? (Intervju 6)

Effektsambanden é&r ofta indirekta och det mesta sker genom péverkan pé andra. Det
framkommer tydligt i f6ljande citat som ger exempel pa hur det gick att se direkta
effekter pé regeldandring och indirekta effekter av tillsyn:

Nej, men sedan dr det ju det ddr om man forsoker forstd vad ar effektsambandet
mellan just det vi gor och det som hénder dér ut i transportsystemet. For det allra
mesta dr det valdigt indirekt.

[...]

Ja, det exempel jag kan tidnka tydligast &r att vi gor ndgonting och sa leder det till
effekt, vi utformar nya regler for prisinformation pa taxi. D& hade vi bilden av ett
problem som man hade i storstader, framst att turister blev uppskortade. Det kunde
kosta frdn 5 000 att ta taxi frdn Arlanda. D4 gjorde vi en kundundersékning innan som
stodde att det fanns ett behov av att reglera det hér. Och dé reglerade vi det med
normalpriser och att man ska vara dverens om priset innan man dker ivdg. Och sedan
foljde vi upp efterat. Dels ser vi att priserna har sjunkit, dels ser vi att kunderna inte
kénner sig lika lurade. Da gar det att f6lja upp, ja den regeln hade effekt.

[...]

Effekter av tillsyn, vi kan ta ett exempel. Vi genomfor tillsyn av trafikskolor. Och sa
samlar vi ihop tillsynserfarenheten fran det senaste aret. Sa presenterade vi det for
STR och en annan branschorganisation, och de tar det till sig och anvénder det som en
information till sina medlemsforetag. Och sa ser vi att regelefterlevnaden 6kar. D4 kan
man se att tillsynerna haft effekt, att trafikskolorna foljer reglerna. Men om det sedan
leder till att vi far trafiksidkrare och mer miljdomedvetna chaufforer,
korkortsinnehavare, det dr ju det som ér den transportpolitiska nyttan, att de som kor
bil vet hur man ska framfora den, trafiksikert och miljovénligt. Det dr ju svarare att
mita. (Intervju 9)

Nu har vi sett hur Vag och jarnvég striavar efter att kunna styra mot effekter. Vi har
ocksa sett att det finns en 6nskan om att fa fram tydliga orsak-verkan-samband mellan
de egna prestationerna och vad de leder till for effekter. I nista avsnitt gér vi vidare
fran effekter till prestationer.

Att styra prestationer
Inom Vig och jarnvig forsoker man utveckla effekttinkandet sa att man inte stannar
vid att enbart att gora kvantitativa redovisningar av prestationerna:

[Avdelningschefen] efterfragar mycket att vi ska berétta mer om effekten, snarare dn
att vi har skrivit 32 foreskrifter och gjort 512 tillsyner. S& det dr mera ”Okej, och vad
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sa de da? Vad ser vi efter det? Och vad siger det oss om tillstandet dar ute?” (Intervju
2)

Vad far man syn pd genom att rdkna prestationer? Det blir en svag koppling till de
transportpolitiska mélen:

Det vart tva pinnar, men vi tog kanske 70 procent av marknaden ...

[...]

Och det som har varit historiskt, det dr att man maiter i pinnar, for det &r ocksa en
styrning staten har i véra arsredovisningar. Man vill ju se vad ar det man fér for
pengarna. Och da har man matt enligt antal utfdrdade saker eller tillsyner och relaterat
det mot kostnader.

Jag har i ganska ménga 4r drivit att det inte dr intressant, for det som dr intressant det
ar att vi jobbar smart for pengarna och att vi fir effekt i det vi gér. Vi maste forstd
lagstiftningen, vad &r tankt att det ska fungera — och nu &r jag kanske inne mer pa
tillstdnd och tillsyn — vad dr det man vill uppna, varfor ska det vara en aktor pa en
marknad? Jo det ska vara sékert, har man alltid tdnkt. Ja men det ska dven vara god
tillgénglighet pé jarnvégen, vi ska se till att vi uppnar miljobiten och det ska vara bra
for hilsan. Och det &r ju en omstéllning. Vi haller pa och jobbar med det viéldigt
mycket nu, hur vi fir in de andra transportpolitiska mélen, inte bara ténka sdkerhet.
(Intervju 5)

Men prestationer kan vara ett sdtt att f4 syn pd vad Vig och jarnvédg gor for andra. Hér
ar ett exempel som visar att en annan granskande part har bedomt Vag och jarnvags
prestationer ur foretagens perspektiv:

Att fran det hér stora systemet Sverige s& maste man kunna bryta ner och se: vad ér
det vi gor som paverkar det? Och borja ténka till, vad far det for effekter? Nér vi da
skapar regler idag dd kommer jag in pd det hir med samhéllsekonomiska analyser, da
blir ju de vildigt intressanta. Forra aret fick vara nya regler hundra procent godként av
Regelradet. Jag tror inte att det har skett forut, de brukar alltid ha synpunkter. De har
ett uppdrag att titta pa konsekvenserna for foretagen, vad det innebér for 6kade
kostnader. Vi forstar att 6kar man kostnaderna for foretagen sé gor de lagre vinst, och
dé kanske man flyttar fran Sverige for att de far hdgre vinst ndgon annanstans. Sé det
ar ocksa en viktig aspekt. Men vad innebér de hér kostnaderna for samhéllet, for dem
som nyttjar systemet? (Intervju 5)

Hur prestationerna faller ut beror pa vilka aktiviteter som gors och hur dessa lénkas
samman till processer. I ndsta avsnitt gar vi in pa hur utvecklingsarbetet inom Vag och
jarnvag ser pa elementet aktiviteter genom processtyrning.
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Att styra aktiviteter och processer

Aktiviteter ar ett av de fyra elementen i omvandlingskedjorna (figur 5). Styrningen av
aktiviteter sker ofta ur ett processperspektiv sé att aktiviteterna kan lankas samman till
meningsfulla handlingskedjor. For att mojliggoéra en uppfoljning av vardeskapande
processer utvecklas styrprocesserna i Vig och jarnvag:

Vad har vi for uppdrag? Hur bryter vi ner det i vdra mal? Hur jobbar vi med visionen?
Tills liksom vi hamnar i verksamhetsplanering och framfor allt uppf6ljning. Hur kan
vi dstadkomma en uppfoljning som péverkar styrningen? (Intervju 1)

Resultaten av uppfoljningen ska underlitta for kérnverksamheten att utvecklas:

Aven om vi bérjar titta pa effekter, vi som stdd, si maste man komma ihig att det inte
ar vi som ska agera pa dem, det ar ju faktiskt kirnverksamheten. Vi behdver vécka de
tankarna, vicka behovet. Och det dr det vi forsdker gora i manadsrapporterna.
Manadsgenomgangarna. Att fa en diskussion. (Intervju 1)

Det kan vara jobbigt att diskutera hela den roda trdden i kdrnverksamheten:

Att vara stodfunktioner dr att missbruka det hér begreppet, vi [i kirnprocessen] maste
nog tdnka nagra varv sjilva ocksa. For nér de sitter och siger att vi ska tala om vad
allting vi gor ger for effekt, s& maste man nog fundera nagra varv pa vad ska vi, vad
menar man med det ... och ibland brukar jag bli lite arg och sa brukar jag fraga vad
ger det for effekt att du fragar det dér, ndr du inte vet vad du frigar? Effekt pa den hir,
effekt pd morgondagens resor och transporter, effekt pd, alltsa fragan ar for vid, men
relevant sa klart. [...] Jag har inget svar, och att da stélla frdgan till mina
sektionschefer ndr jag inte vet det sjélv, blir lite svart ... (Intervju 6)

Citatet ovan visar att det &r manga dimensioner i utvecklingsarbetet. Cheferna behover
veta tillrdcklig for att kunna leda verksamheten.

Somliga ser fordelar med systemsynsittet, andra har svarare att tillimpa synséttet i
verksamheten:

Nér man pratar om det hiar och man séger att det dr ett utifran-och-in-perspektiv, det
koper alla. Det som é&r det svéra ér att genomfora forandringen, for att det handlar ju
om hur férdndringsbenigna ménniskor dr. Det &r alltid det som &r det svéra ... for att
det enda du, det &r ju sé enkelt det funkar, det hér har jag, idag dr jag trygg inom min
ram, nu ska jag kliva in i den hér, som kanske inte dr helt definierad. (Intervju 5)

Det dr en utmaning att bryta invanda monster for att borja tilldimpa nya arbetsmetoder
och synsitt, &ven om de nya idéerna ar tilltalande.
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Hur gér det att kombinera malstyrning och regelstyrning, transportpolitik och
forvaltningspolitik?

... om man gifter ihop transportpolitik och foérvaltningspolitik ... och det tycker jag,
man kan inte se det som tva separata ben egentligen, for att de 4r hela tiden beroende
av varandra. Du kan ju inte jobba med de transportpolitiska mélen utan att faktiskt ha
forvaltningspolitiken med dig. Du kan inte bara folja teknikutveckling och sé strunta i
att det ska vara rittssékert. S att jag tror myndigheten méste leva upp till bdda. Sa att
egentligen ser jag ingen motséttning. Men sedan kan man vél sdga att personligheter
som jobbar pa en myndighet har kanske olika preferenser och olika kunskap och sa.
Det ér darfor viktigt att vi &r manga, och har olika kompetenser, som jobbar
tillsammans. (Intervju 7)

Citatet ovan visar att rittssdkerheten méste genomsyra verksamheten och dérfor
behdvs olika kompetenser 1 samverkan.

Niér det giéller Transportstyrelsens digitaliseringsmal anger avdelningen Vg och
jarnvag att utgangspunkten ska vara kund- och samhéllsorientering dir en
viardeskapande analys ska styra valet av sidkra IT-16sningar. Dessa bor ibland ske i
samverkan med andra myndigheter. Kvaliteten i leveransen av digitala 16sningar ska
kunna métas genom hur vél funktionaliteten faller ut i relation till kravspecifikationen,
att faktiska kostnader stimmer med de beréknade och att leveransdatum kan hallas.
(Vag och jarnvag 2017)

Att hitta de vardeskapande processerna genom att styra floden:

Det basta med systemsynsittet ér att vi tittar pa floden. Det dr vad det handlar om, och
det dr dér jag ser att vi behdver jobba mer i var organisation, att den ska bli mer
flodesinriktad. For dé kan vi konkret — ocksa hir och nu — bdrja plocka bort sddant
som vi ser inte ger effekt. Tittar du pa ett flode och ser hur vi gor idag, ur ett
flodesschema, da kan du ganska litt borja redesigna om processen och ta bort sént
som inte ger effekt och ldgga fokus pa ritt saker. (Intervju 5)

Att gora ritt saker, och att designa processerna sé att bara det som bidrar till
maluppfyllelse &r ett sitt att skapa mer effektivitet.

Om man tittar pd kundens perspektiv. Vad efterfragar de att vi ska gora? Da tittar man
ju pa foretagsperspektivet, eftersom vi inte har perspektivet samhélle i det. Utan vi

tittar pa kunden. Forst tittar vi ju pa syftet, vad ska vi uppna?

Intervjuaren: De som kor pa rélsen, helt enkelt?
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Precis, precis. Eller de som éger infrastruktur. Men utifrin syftet och uppdraget fran
uppdragsgivaren, for att vi ska ju uppna nagonting i samhéllet. Vad ar det d4 som
kunden vill eller ser att vi behdver gora? (Intervju 1)

Citatet ovan pekar pé att effekter kan uppnés genom andra, genom de som forvaltar
och de som anvénder transportsystemet. Det géller for Védg och jarnvig att gora rétt
saker gentemot dessa andra aktorer.

For att oka effektiviteten héller ett nytt arbetssitt pé att implementeras som bland
annat gor att det kan blir mindre och tdtare uppfoljningar. Vig och jirnvig organiserar
tillsynen pa en storre méngd foretag i grupper om fyra medarbetare som bygger
kompetens tillsammans. Det blir ocksé enklare att upprétthalla den integritet som
forvaltningspolitiken stéller krav pd nér det géller tillsynsmyndigheterna: det blir
liksom inte javigt att man éker”. (Intervju 3)

I systemsynséttets anda har s kallade interventioner genomforts. Under hosten 2014
gjordes en intervention i syfte att testa systemsynsittet for verksamhetsutveckling.
Teori, genomforande och erfarenheter finns dokumenterat i en FOI-rapport
(Transportstyrelsen 2015). Systemsynséttet innebér att det inte gar att analysera
mindre delar av verksamheten utan att sitta dem i ett sammanhang — eftersom helheten
inte dr detsamma som summan av delarna. Med systemsynséttet menas darfor att
verksamhetens syfte dr vigledande:

Den strategiska betydelsen av en gemensam syn pé syftet med systemet och vilka
effekter som ska uppnds behover ging pd gdng understrykas eftersom forstéelsen av
vad arbetet gér ut pa har stor verkan pa hur medarbetarna méter kunden och utfor
tjansten. (Transportstyrelsen 2015, s. 13)

Dér framgér ocksa att systemsynen utgar fran att det krdvs goda kunskaper om hur
arbetet fungerar i praktiken, och hur det operativa arbetet paverkas av ledningens
styrning; nadgot som skiljer sig frdn malstyrningslogiken dér fokus istéllet ligger pd vad
som ska uppnés. Rapportforfattarna tar upp diskussionen om maétt och mitningar och
ser problem med mélstyrningens fokus pé prestationer:

En felaktig syn pé produktivitet medfor att medarbetarna tvingas anpassa sitt beteende
for att nd méluppfyllelsen, istdllet for att vigledas av verksamhetens syfte och

uppdrag. (Transportstyrelsen 2015, s. 12)

Med systemsynséttet gors analyser av hur verksamheten fungerar i praktiken genom
att méta variationer i inflode, arbetsflode och resultat:
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Den interventionen har vi gjort pd dispensansdkan. Och dér kunde vi liksom mita
systemet. Hur manga dispensansokningar kommer in manadsvis? Och si hade vi tittat
pa ér tillbaka. Vi tittade pa variationer 6ver ar. Och hur manga drenden och hur ldng
handldggningstid har vi da {for de hir? Eller flodestid for kunden. Och sa gjorde man
den hir processen, alltifrdn registratur till regelgivning till ... Det var 23
handldggningsdagar fran borjan, och vi hade tva efter interventionen, bara genom att
strukturera om det! [...] Det vi ldrde oss i den interventionen, det var att frdga oss:
varfor har vi sd minga dispensansdkningar? Det kanske dr regelgivningen som vi
borde titta pa vad géller dispenser? Vi kanske borde jobba med det. Det dr den
systemsynen som vi behover jobba mer med. (Intervju 1)

Som ett resultat av en intervention kan interna processer omformas, bland annat med
hénsyn till att kunden ofta dr beroende av flera olika aktorer for sitt drende. I en
intervention som handlade om taxilegitimationer fragade sig processteamet i vilken
ordning det ar relevant for kunden att ta del av Transportstyrelsens tjanster jAmfort
med andra aktorers tjénster — i detta fall Taxiférbundet och Trafikverket
(Transportstyrelsen 2015). Deras reflektioner visar hur ett systemorienterat utifran-
och-in-perspektiv stddjer ett tinkande som omfattar mer &n bara vad den egna
myndigheten bidrar med for att skapa kundnytta.

Vig och jarnvég utvecklar en sa kallad mognadstrappa vilken kan anvéndas som
metod for att fi meningsfulla dialoger i den riskbaserade tillsynen. Med dess hjélp ska
det gd att tydliggora och paverka den rddande sidkerhetskulturen ute i varje granskat
foretag:

Mainniska-teknik-organisation, alltsd de mjuka védrdena ocksa. Sékerhetskultur har
man inte tittat pa. Och alla de har bitarna maste ju védgas ihop i ndgon slags modell for
att kunna f3 ett riskvérde eller en ... Ja, en riktning. S& nu vi jobbar parallellt med att
utveckla en riskmodell.

Intervjuaren: Nagon metod for att finga till exempel det har med kulturen d&?

Ja. Och det &r tvd som jobbar med en mognadstrappa, dér foretagen sjilva ska fi vara
med och se, var ligger jag i mognadstrappan? D4 har vi védvt in sju omraden som
Transportstyrelsen har beslutat pd sédkerhetskulturomradet. Da viver vi in de bitarna i
den hir trappan. [...] Man bjuder in foretaget pa ett helt annat sétt. Vi dr fortfarande
absolut en myndighet, och vi har vissa krav. Men vi vagar bjuda upp till dialog. Och vi
végar fastna vid en frdga som &r avgdrande for systemet, dven om det drar ut
jattemycket pa tiden, sé végar vi diskutera igenom och fa ett resultat. (Intervju 3)

Systemsynsittet ska sétta sin pragel pa arbetsprocesserna bade hos Vg och jarnvig
och hos de aktorer som granskas:
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Vi har borjat forsoka kategorisera, det hér dr ett symptom av att foretagets
sakerhetsstyrningssystem inte fungerar. Vad behdver vi folja? For vi far ingen effekt
om de bara sliacker symptomen. Vad behdver vi folja hos det har foretaget for att se att
de klarar av att sjdlva jobba vidare och utveckla sitt sdkerhetsstyrningssystem, sa att de
klarar av att ta hand om sina egna och gemensamma risker.

Intervjuaren: Ni forsoker fora over systemsynsittet pa de har foretagen?

Ja, alltsa de har ju krav pa sig att ha ett sédkerhetsstyrningssystem, men man har inte
forstatt vad ett system &r 1 branschen. (Intervju 3)

Det finns ett dilemma med malstyrning nér det inte gér att veta hur mélet ser ut; nér
maélet utgor en inriktning som syftar till ett onskat samhallstillstdind. For att forstd
sddana inriktningsmal kan de Oversattas till funktionella mél till vilka det gér lattare att
finna lampliga processer for att nd maluppfyllelse:

Sa hér tror vi att morgondagens resor och transporter dr. Vi vet ju ingenting om dem,
men det gar att forstd dem pé en funktionell nivd. Man vet ju att ingen kommer att do
och ingen kommer att skadas i morgondagens resor och transporter. Vi vet ocksa att vi
har skapat folkhélsa. Och vi har skapat ett system for alla, oaktat vad du ar for nagot,
alltsd vilken identitet, konsidentitet, dlder, funktionsférmaga, och alltihop det dér.
Oaktat var du ar i1 Sverige ocksi, sé dr du till for alla, och det sker pa ett hallbart sétt.
Vi vill inte sldppa ut koldioxid. Det vet vi om morgondagens resor och transporter.
Men hur det ser ut vet vi ju ingenting om. S den mélbilden har vi mélat upp for
sektionscheferna och frigat: ”vad dr det du behdver styra om i din verksamhet for att
strdva mot det hir som vi egentligen inte vet vad det 4r?” (Intervju 6)

Det finns ett vérde i att hitta ingdngar for samverkan med andra, det paverkar bade
arbetsprocesserna och resursanviandningen:

En framgangsfaktor med att jobba med sjilvkorande bilar och framviaxten av det, det
ar att vi lar oss samarbete med andra myndigheter. For att ett problem som vi behdver
16sa ddrute kanske innebér att vi maste dndra regler hos andra myndigheter ocksa, och
dé behover de dérute kunna vinda sig till oss och sedan sa ska vi kunna kanalisera de
fragorna pa ett bra och effektivt sitt. [...] S& samverkan dr svart men roligt, och jag
upplever inte att det dr svart i sjdlva samverkandet, men det dr svirt att veta var jag ska
samverka. For vi dr en ganska liten myndighet, vi har inte s mycket resurser. Vi
brukar ténka att vi ska vara sma och smarta. (Intervju 6)

Att “vara sma och smarta” stéller krav pd resurserna. I nista avsnitt ska vi se mer pa
hur resurser kan styras och forvaltas.
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Att styra resurser

Vi arbetar med riskbaserad tillsyn. Det betyder att vi samlar resurserna dir de far
mest effekt.”
implementeringen av det riskbaserade arbetssittet visar att det finns gott om kunskap
ute bland de anstillda, men att den ar spridd:

En kartldggning som gjordes inom Vég och jarnvig infor

Sektionernas beddmning av vilket behov av data/information som de har bygger pa en
gedigen kunskap och erfarenhet inom tillsynsomradet som finns hos de anstillda.
Denna kunskap édr dock undermaligt dokumenterad och den har inte varit utsatt for
ndgon systematisk analys 1 en (versionshanterad) podngmodell dér man identifierat de
olika riskfaktorerna. (Vag och jarnvdg 2016c, s. 5)

Foljande intervjucitat bekriftar det som rapporten (Vag och jarnvdg 2016c¢) konstaterar
angaende att kunskaperna finns inbdddade hos varje medarbetare:

For s har det ju varit. Det dr en enorm kunskap pa avdelningen, men den &r ju si
otroligt personberoende. (Intervju 4)

Och da visade den hér kartldggningen att det finns jattemycket kunskap i avdelningen
och medarbetarna vet jéttemycket om vad som &r problemen och sd, pa olika
marknader. Men det ar véldigt lite som dr nedtecknat, dokumenterat. Och framfor allt
sa sker inte sdrskilt mycket systematisk analys. I och med att man inte skriver ned det
heller, s kan man inte se ndgra orsakssamband lédngre dver tid, till exempel. Och man
kan ha svért att se samband kanske. S& det 4r ingen systematik, utan som sagt, det ar:
Jag vet vilken kunskap jag har, och jag gér mina bedomningar utifrdn min vdirldsbild.
(Intervju 2)

Kursiveringen i det andra intervjucitatet ovan kan dessutom tolkas som att
resursomvandlingskedjans inifrdn-och-ut-perspektiv dominerar inom Vag och jarnvag.
Det framkommer dven vid workshopen:

Fast samtidigt dr de nog kanske mer frustrerade dver att de vill fa ut viss information
for att veta "Hur ska jag bedriva min tillsyn?” eller ”Vad ska jag stdlla for fragor vid
tillstdndsansokningar?”. Inte “Jag fér inte ut den hir informationen, for jag vill veta
hur jag bidrar till de transportpolitiska mélen!” utan det &r en frustration dver att ...
tillbaka till sin praktiska verksamhet. (Workshop)

* Citatet om riskbaserad tillsyn fanns pd Viég och jarnvdgs hemsida under jarnvdg och marknadstillsyn
https://www.transportstyrelsen.se/sv/jarnvag/Marknadstillsyn-och-overvakning/Marknadstillsyn/
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Ett problem hér &r ju att vi jobbar i stuprdr. Vi dr ju isolerade Oar. [...] Vi forstér inte,
eller bryr oss inte. Utan vi 18ser var, min sektion, min budget och jag har ett bra liv
hér. Men oj, ska jag betala for ndgonting att som gor att den dér féar det battre dér
borta? Nej men nu héller jag mig till min bubbla hér. (Intervju 3)

Att det saknas léttillgdngliga data som behdvs for att kunna gora analyser dr ndgot som
aterkommer i intervjuer ...

Ja, att vi har sddana bristfélliga datasystem. Ja, for hade vi béttre system, dé skulle
man kunna leta mer, att okej, vad har de som fér in alla anmédlningar om olyckor och
tillbud, vad far de in for kunskap? Vad kommer in dér? Om jag som tillsynsansvarig
kan sla i systemet och se litegrann om vad det dr som hénder dér ute i
transportsystemet, da kanske jag skulle kunna {4 négra kriterier som &r relevanta for
att bedoma vart jag ska rikta mina tillsyner. Bara genom att sla i systemet. Men det gar
inte i dag. [...] Det dr en teknisk frdga ocksd. Det finns en frustration i avdelningen
som bygger pa brister i teknikstodet. (Intervju 2)

Vi dr ju extremt daliga pd avdelningen att anvénda data och gora analyser av data. Vi
vet inte riktigt vad vi vill ha. S& vi sétter inget metadata pa saker som vi vill fa ut.
Utan vi stoppar in i ett system, och sedan sa kan vi énda inte f& ut nigot. (Intervju 3)

... och vid workshopen, framfor allt i diskussionen om data, datafangst och hur data
struktureras infor analys (se bilaga 2):

Anledningen till att man anvédnder Excel &r for att det inte finns andra program. Vi kan
inte strukturera data efter hur vi vill analysera den, utan vi strukturerar utefter att vi ar

alagda att rapportera vissa saker och att vi behover fora register, alltsé typ diariet eller

olycksstatistik, sdna saker. (Workshop)

Olika kompetenser behdver motas over organisatoriska grianser. Det dr ndgot som Vig
och jérnvag vill 16sa genom att skapa sa kallade analysforum. I sédana forum ska det
inga sakkunniga fran kdrnverksamheten, utredare som kan ge metodstdd, analytiker
som dr duktiga pa att hantera stora méngder data, jurister och experter pd ménskliga
faktorer: “manniska-teknik-organisation”. De underlag som ska diskuteras ér
exempelvis tillsynsresultat, trendbevakning av nyckeltal, fordndringar i regelverk och
bland tillsynsobjekt, omvirldsbevakning, konjunkturlage m.m. (Vég och jarnvig
2016c, s. 7).

Analysforum kan dven bidra till att ensa styrningen inom Vag och jarnvag:
Och olika enhetschefer for olika bitar inom jarnvigsomradet bidrar till att det dr olika

styrning i de hér stupréren. Och det finns ju ingen hingranna, liksom. S&
forhoppningen r vél att analysforum ska kunna bli en héngrianna. Sa ser jag pé det.
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Och dér vi ska kunna fa ut bra analyser av alla, av godkénnande, av infrastruktur, av
jarnvégsforetag och kunna se nadgon helhet. (Intervju 3)

Metodutveckling kan ske i motet mellan dem som jobbar med sakfrdgor och dem som
jobbar med stodjande processer:

Det handlar om en stress, och jag vill stddja, vi ska ju stddja den hér processen. [...]
Jag ser det som ett ldngt mal, att & man med i en sddan process nagra ganger, da lar
man sig den. For den &r inte jattekomplicerad, tycker jag. [...] Metodstdd blir det. [...]
Det har hént otroligt mycket bara sedan jag borjade hér tycker jag. Det dr en helt
annan forstdelse och vilja. Och det &r ju det vi forsoker fanga nu. S det ar jéttekul!
(Intervju 4)

Och det ir ju jattespdnnande, for vi vet ju vad transportsystemet bestar av och det fods
en massa data 9verallt. Om kombinerar man ihop den datan s kan man se saker och
man kan folja saker. Och kopplar man ihop det med det vi héller pa med ... jag tror att
det gér att fa fram ndgot om man tinker till lite grann, och ténker lite annorlunda.
(Intervju 6)

Behovet av att olika kompetenser mots dterkommer i flera intervjuer, hir ér tva
exempel:

Huvudparten av de regler vi har de fOrstar vi bést tillsammans. [...] Ndr man ska starta
ett foreskriftsarbete da ska det finnas en grupp med representanter fran bade sak och
juridik. Och sedan dr det sagt att samhéllsekonomer ocksa kanske behdver finnas med.
Och sprakvardare for att sdkerstdlla att ndn begriper det vi skriver och sa vidare. [...]
Det finns ju en hog medvetenhet hos chefer ocksa, att vi behdver jobba med de hir
fragorna. Vi har ocksé jobbat med att vi ska fa ithop kompetenserna tidigt, s att det
inte blir den hir bromsklosseffekten. For kommer juristerna sist och séger: ”’stopp, det
hér kan vi inte gora”, dd hamnar man ju inte hogt pa poppisskalan, om man séger sa.
Vi vil tragglat mycket for att liksom fa till det har. (Intervju 7)

Men dé dr det just att man ska skapa ett forum for informationsutbyte dver sektions-
och enhetsgranser. Och det ska vara regelbundet, att de triffas, och att de delger
varandra kunskaper om ... vilka avvikelser brukar vi se i vér tillsyn? Och vilka dr véra
tankar om vad det beror pd? Och genom att beritta det for andra som ocksé jobbar
med kanske samma tillsynsobjekt, med ndgra andra regler i lagstiftningen som de
tillsynar, s& ger de sin bild av vilka avvikelser dr vanliga hér, och varfor tror vi att det
ar s&? Och genom att de hdr mots och pratar med varandra, och att man skriver ner
ocksa vid varje tillfélle, dokumenterar avvikelser. Jag tror att det finns 1 véra system i
dag, men det &r vildigt ... tita skott. (Intervju 2)
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En mix av ritt kompetenser ger forutsattningar for Vag och jarnvig att kunna leverera
med hog kvalitet:

Om vi borjar lite med forvaltningspolitiken da, sd handlar det egentligen om vad det ar
for myndighet vi vill vara. Det handlar om arbetsplatsen, att ge forutséttningar pé olika
sétt, och det handlar bade om att skapa en god arbetsmiljo, skapa kompetens. Det &r ju
ocksa mycket inne hos staten nu. Man ska ga ifrdn att kontrollera till att ha tillit, bdde
for medborgare men ocksa for medarbetare. Och for att man ska kunna gora det sa
mdste man ge forutsdttningar. D& handlar det mycket om att ha rétt kompetens och ritt
arbetsméssiga forutsattningar. Jag tror ju ocksa att en jétteviktig del i det hér ar just att
ge plats for olika kompetenser, att man behdver jobba gemensamt. Det bra som vi
behover gora det kan inte tekniker eller lékare eller jurister eller samhéllsekonomer
eller beteendevetare, vi kan inte var och en astadkomma det. Utan det ar tillsammans,
med ritt kompetens. For samhéllet dr s& komplext s& vi behdver ha den hir mixen av
kompetenser. Och da behover vi ocksé ha respekt for varandras kompetenser och
kunna omhéinderta dem. (Intervju 7)

Respekten for varandras kompetenser behdver ocksé utvecklas:

Jag tycker ju inte att juridik ska vara ndt Overordnat, jag tycker att vi ska vara
jamstéllda for vi tillfor olika saker.

Intervjuaren: Ja, eller hur, men ir ni det d4, jamstéllda?

Det ér nog lite olika ... du kan gé in 1 olika konstellationer som jobbar tillsammans
som gor det verkligen jamstéllt, ddr man verkligen vérderar varandras kunskap och
anvinder den pd bésta sétt. Det finns jattemycket exempel pa det. Men sa finns det ju
stillen ddr man menar att: ni dr bara stod, sa héll er pad mattan!” (Intervju 7)

Vi sag tidigare att Transportstyrelsens nya mal for regel- och teknikutveckling hade
med effekter att gora. For teknikutvecklingen vill Vag och jarnvig dven méita
kompetens och i vilken man det rader en tillditande och nyfiken verksamhetskultur i
samband med teknikutveckling. Nir det géiller hallbarhetsmalet tinker Vig och
jarnvag att det kan nis genom att styra dver trafiken till klimatsmarta alternativ som
kan méta transportbehoven. For att klara detta anges att det behovs en 6kad
miljokompetens (Vag och jarnvig 2017).

Nu har vi gjort nedslag i det utvecklingsarbete som pagéir inom Vig och jarnvégs
verksamhetsstyrning och uppf6ljning gentemot de transportpolitiska mélen. I nésta
kapitel ska vi diskutera dessa forskningsresultat och presentera en konceptuell modell
for hur en sédan utveckling kan fortsitta.
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Att styra mot de transportpolitiska malen ...

Malstyrning réder i staten och de transportpolitiska mélen dr centrala for hela
transportsektorn. Dessa mal dr overgripande och giltiga dver ldng tid. Det ger
myndigheterna mdjlighet att anpassa sin styrning utifran syftet med verksamheten.
De transportpolitiska malen visar vilka effekter som ska uppnas av flera parter
tillsammans. Transportstyrelsens samverkan med och péverkan pé andra aktorer kan
darfor ses som avgorande for maluppfyllelsen.

... med uppféljning foér larande ...

Inom Vig och jarnvig innebér en utvecklad controllerroll att den kvalitativa
uppfoljningen av verksamheten forstarks. Utover budgetuppfoljning och
prestationsmétningar forsoker man dven forstd vilka samhillseffekter verksamheten
leder till. Rutinméssiga manadsgenomgéngar ska inte bara vara tillféllen for kontroll,
de ska ocksé leda till ett larande. Med det systembaserade synséttet som
verksamhetsstyrningen numera utgér fran ar det avgorande att anlidgga ett utifran-och-
in-perspektiv. Vig och jarnvdg har bade goda och daliga forutséttningar for att klara
det. Att organisationen har manga kunniga medarbetare dr en god forutsattning. Med
redovisningsteoretiska termer betyder det att humankapitalet dr hogt (Edvinsson och
Malone 1997). Problemet ir att kunskaperna finns bevarade ute hos respektive
medarbetare, men finns inte 6verforda till ndgon lattillgdnglig kunskapsbank. Det
betyder att det saknas strukturkapital inom V&g och jarnvag. Detta &r dock ndgot som
det pagdende utvecklingsarbetet troligen kan fordndra. Genom att dela — och inte minst
dokumentera — erfarenheter pa ett strukturerat sitt kan personberoendet minska och
kompetensen 0ka pa organisatorisk niva.

En annan god forutsattning for att kunna styra med ett utifrdn-och-in-perspektiv ar den
systematiska omvarldsbevakning som sker. De medarbetare som utfor den har
dessutom en metodkunskap for analyser som de girna vill dela med sig av. Men dven
de medarbetare som i kirnprocesserna ér ute och gor tillsynsarbete ska kunna utbyta
erfarenheter som inkluderar de granskades upplevelser. Att pa sa sétt att oka savil
human- som strukturkapitalet inom Viag och jarnvég ser vi i forsdken att etablera
analysforum. Idén &r att medarbetare med olika kunskaper fran olika sektioner ska
motas for att kunna skapa bésta mojliga kompetens. Vig och jirnvig ser mojligheter
till forbéttrad effektivitet, bdde den inre och yttre effektiviteten, genom att strukturera
och intensifiera verksamhetsuppfoljningen pa ett sddant sétt.

Det ar vél ként att verksamhetsstyrning ofta reduceras till att planera och att méta det
arbete som gors inom en organisation. Ibland mits bara det som kravs for en godkédnd
extern redovisning, av legitimerande skil, men 1 ménga fall liggs méitningar till for
interna behov. Olika situationer avgor vilken typ av matt och métningar som &r
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limpliga. Ar huvudsyftet kontroll, mobilisering, beloning eller lirande (Catastis m.fl.
2017)? Ofta saknas dock en strukturerad analys och aterkoppling av mitresultaten. I
detta fall ser vi hur Vég och jarnvig forsoker undvika att hamna i en sddan situation.
Tvértom, hir finns starka ambitioner att mita for att ha underlag for larande.
Manadsmdten och analysforum visar att man strévar efter att finna en systematik for
att forsta effekterna av det arbete som gors inom avdelningen.

Vi har sett att Vag och jarnvag forsoker utveckla indikatorer for att kunna gora
effektbedomningar i syfte att f6lja upp verksamhetens bidrag till de transportpolitiska
maélen. De vill kunna bedoma méluppfyllelsen baserat pa kvantitativa matningar, men
skriver att det tills vidare behover ske med kvalitativa beskrivningar (Vag och jarnvég
2016b). Formuleringen tills vidare behdver” kan tolkas som att man hellre vill kunna
beddma méluppfyllelsen med kvantitativa metoder. Det vore dock att reducera de
transportpolitiska mélen fran att vara 6vergripande inriktningsmél av syftes-karaktér
till att bli kortsiktiga och tydligt métbara prestationsmal. Avgriansade, litt métbara
specifika mal fungerar inte for politiska ldngsiktiga samhillsmal (Rombach 1991). Det
framkommer ocksé i kritiken mot den NPM-dominerade styrningspraktik som har
gjort att verksamhets-uppfoljningen i myndigheter reducerats till prestationsméatningar,
trots att det dr samhallseffekter som de politiskt stidllda mélen syftar till (se exempelvis
Holgersson 2013 och Zaremba 2013).

Vi har ocksa sett att Transportstyrelsen anvédnder sig av kvalitativa beréttelser i sin
arsredovisning ddr bedomningar gors av hur verksamheten kan ha bidragit till de
transportpolitiska mélen. De beskrivningarna dr bdde relevanta och intressanta, och det
krévs inte ndgon strikt métbarhet for att de ska vara trovérdiga. For att det ska finnas
tillit till Transportstyrelsens bedomningar behdver dock savil regering som
medborgare och niringsliv ha positiva svar pa fragor som: Skots arbetet
professionellt? Har de anstillda forutsittningar att gora ett bra arbete? Anvénds alla
inkomster, skattepengar och avgifter, pa ett korrekt sétt? Och for att fa svar pa de
frdgorna behovs béde kvantitativ och kvalitativ analys.

Den typen av analys &r ocksa vad Vég och jarnvig vill ska ske under mdnadsmoten
och i analysforum. Dessa tillfdllen ska ha underlag av olika art som gor att bade
kvantitet och kvalitet kan analyseras. Hur ofta, och hur allvarligt? Det ar fragor som
ska kunna ge svar p4 tillstdndet i transportsystemet. Det som ar enkelt métbart behover
kompletteras med kvalificerade beddmningar dér flera olika faktorer laggs samman.
’Miénniska-teknik-organisation” dr begrepp som syns i empirin. Det &r tecken pa att
Vig och jarnvég ser denna blandning av kvantitet och kvalitet som avgorande for att
kunna utvirdera tillstdndet hos olika aktorer i transportsektorn och i det samhélle som
gestaltas 1 de transportpolitiska malen. Analyserna ska ge stod &t kompetensutveckling

40



som gor att professionella beddmningar underléttas. Det dr inte bara den tekniska
checklistan som géller. Ménniskornas handlande avgor hur checklistan anvénds.
Medvetenhet om hur organisationskulturen styr det ménskliga handlandet &r darfor
viktigt att uppmérksamma. Det gemensamma ldrandet 6ver kompetens- och
sektionsgrinser blir dirmed avgorande. Allt detta ser vi tecken pa i det pagéende
utvecklingsarbetet inom Vig och jarnvag.

Motsvarande tankesitt aterkommer hos Trafikanalys (2017a) som i sin analys av
Transportstyrelsen och Trafikverket rekommenderar téitare dialogmoten mellan
transportmyndigheterna och Regeringskansliet for att underlitta tolkningen av de
transportpolitiska mélen. Trafikanalys foreslar ocksé indikatorer som ska underlitta en
malrelaterad redovisning. Redovisningen av de resultat som indikatorerna visar ska pa
nagot sitt ssmmanvégas och slutliga bedomningar av maluppfyllelsen ska goras av en
expertpanel. Trafikanalys anger att det kan ge en s vil balanserad beddmning som
mdjligt. Resultaten som man far fram genom maétningar presenteras i nyckelmaétt och
indikatorer och expertpanelen ska bidra med analys och kvalitativa bedomningar.
Trafikanalys ger nigra forbéttringsforslag for styrningen som bland annat ar inriktade
pa positiv aterkoppling till transportmyndigheterna. De vill exempelvis infora
resultatdialoger baserade péd den arliga rapporteringen av maluppfyllelsen dar
transportmyndigheternas bidrag till regeringens dtgérder kan lyftas fram. Dessa
dialoger ska syfta till ett gemensamt lirande. Det resonemang som Trafikanalys for
staimmer sdledes vil med det utvecklingsarbete som pagar inom Vag och jarnvig nér
det giller innehéllet i ménadsgenomgangarna och de analysforum som etableras.

... i samverkan med andra

Vig och jarnvég har tagit regeringens uppdrag att bidra till de transportpolitiska mélen
pa allvar och man forsoker implementera systematisk uppfoljning och ldrande som ska
gora att samhaéllseffekterna optimeras med hjélp av det arbete som sker inom
avdelningen. Men 1 vilken man forvéntar sig regeringen att Transportstyrelsen ska
verka direkt for de transportpolitiska malen? Det framgar visserligen av instruktionens
forsta paragraf att de ska verka for att de transportpolitiska mélen ska uppnas, men
sedan kommer vissa begriansningar. Vi kan se att Trafikverket, vars verksamhet
Transportstyrelsen har i uppdrag att granska, har ett mycket tydligare krav pa att uppné
de transportpolitiska mélen, och att det ska ske i samverkan med andra. I
Transportstyrelsens fall foreskrivs skall-krav i vissa fragor medan det ar valfritt att
samverka i andra specifika frdgor. Det dr endast hinsynsmélet som explicit tas upp nér
det géller samverkan. Dar framgér att Transportstyrelsen ska samrdda med och
rapportera till Naturvardsverket nar det géller sitt miljoarbete, bland annat enligt
miljobalken, riksdagens generationsmal och kvalitetsmal for miljoarbetet.
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De effekter som de transportpolitiska mélen pekar pa uppstir genom flera olika
aktorers agerande. Som tidigare ndmnts finns flera olika transportmyndigheter som
ocksé styrs av samma malformuleringar. Det finns dven en mangd andra aktorer och
intressenter som ocksé paverkar tillstdndet i transportsystemet — oavsett om de styrs av
de transportpolitiska mélen eller av andra mal. Men Viag och jarnvégs uppdrag ér att 4
alla aktdrer i transportsystemet att bidra till de transportpolitiska mélen. Nar Vag och
jarnvag utvecklar sin styrnings- och uppfoljningsmodell behover den dérfor ta hinsyn
till hur olika aktorer forhéller sig till transportsystemets utveckling.

Forslag till en konceptuell styrmodell

Att styra mot de transportpolitiska mélen med uppfoljning och ldrande i samverkan
med andra innebér att hantera komplexa fragor i en komplex vérld. Med modeller kan
analysen forenklas och ge underlag for mer férdjupande forstaelser. Denna studie visar
hur systemsynsittet hjdlper Vig och jarnvég att styra mot dnskade samhillseffekter
och att det gors genom att noga utvirdera processerna. Vi ser ocksé att bade de
transportpolitiska mélen och de forvaltningspolitiska malen utgor syften att forhalla
sig till. Med hjélp av de tre strategiska frdgorna som PVM (Moore 1995) formulerar
kan dessa tva olika styrsignaler hanteras inom myndigheten. Ar det virdefullt for
samhillet? Finns det politiskt och rittsligt stdd for det? Ar det administrativt och
operativt genomforbart?

Oavsett om man viljer att stilla PVM-frdgorna utifran ett resursomvandlings- eller ett
virdeperspektiv (se figur 5) ar omvandlingskedjorna en ldamplig modell att forhalla sig
till. Resursomvandlingslogiken kan ge svar pa fragor om kostnadseffektivitet. Att folja
antalet — meningsfulla — prestationer i relation till resursétgangen 6ver tid ger en viss
insikt 1 hur verksamhetens inre effektivitet utvecklas. Virdelogiken dr samtidigt viktig
for kostnadseftfektiviteten eftersom det 4r med vérdeskapande processtyrning — i Vg
och jérnvéags fall interventioner — och med tillimpning av det for samhéllsnyttan sa
viktiga utifrdn-och-in-perspektivet som onddigt arbete kan tas bort. Hur aktiviteter kan
genomfoOras med statens krav pé rittssdkerhet stiller viktiga fragor till utvirderingen
av att rétt resurser finns tillgéngliga. Vilka kompetenser behovs och hur kan de
samverka for att skapa basta mojliga samhillsnytta — i detta fall inom ramen for de
transportpolitiska mélen?

For att kunna fdnga bidraget till de transportpolitiska mélen — med hinsyn tagen till de
forvaltningspolitiska malen — krévs séledes en styrmodell som bade fljer upp den
yttre och den inre effektiviteten. Det skapar ett behov av uppfoljning av savil effekter,
prestationer, aktiviteter som resurser. Hur bor processerna se ut for att vara
vardeskapande? Vilka stodjande processer behovs for att kdarnverksamheten ska
fungera och ha bésta moéjliga uppfyllelse av de dvergripande politiskt stdllda méalen?
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De verksamhetsvardeskapande processerna ér lika viktiga som de direkt gentemot
samhillet virdeskapande processerna. Den yttre effektiviteten ar beroende av att
utforandet av myndighetens uppdrag ar rittssdkert. Omvént kan réttssédkerheten
paverkas av den inre effektiviteten. Exempelvis kan en handldggning som é&r ineffektiv
leda till langa handlaggningstider vilket kan inverka negativt pa rattssidkerheten.

Det kan vara vérdefullt att bdde anvinda sig av en resursomvandlingslogik och en
virdelogik. Vi behdver inte ha pilar mellan elementen i de olika omvandlingskedjorna,
men eftersom effekterna bara uppnas i samverkan med andra finns det anledning att
inse att varje aktor har samma fyra element att forhélla sig till i sina respektive
omvandlingskedjor. Ur Vig och jarnvags perspektiv blir det darfor relevant att styra
med medvetenhet om att Transportstyrelsens egna resurser, aktiviteter, prestationer
och effekter paverkar andra aktorers omvandlingskedjor. I forsta hand ar det
aktiviteterna hos dessa andra aktdrer i transportsektorn som paverkas. Regelverken
paverkar handlingsfriheten och styr in till ett dnskvirt beteende. Men nér Vig och
jarnvag véljer att utfora tillsyn pa ett sitt som inte endast dr kontrollerande utan dven
larande sa paverkas ocksa kompetensen — resurserna — hos de granskade.

Transportstyrelsens

resurser aktiviteter prestationer effekter

Paverkade aktorers

resurser aktiviteter prestationer effekter

Figur 8 Omvandlingskedjor i samverkan.

Idén &r att den konceptuella styrmodellen i figur 8 kan anvéindas i det arbete som pagar
med att utveckla styrning och uppf6ljning inom Transportstyrelsen. Modellen &r
dynamisk pa sa sitt att pilarna inte ar fasta. De kan ritas i samband med strukturering
av den styrning och uppf6ljning som planeras inom myndigheten.
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Bilagor

Bilaga 1 De transportpolitiska malen

Transportpolitikens dvergripande mél ar att sékerstilla en samhéllsekonomiskt effektiv
och langsiktigt héllbar transportforsorjning for medborgarna och néringslivet i hela
landet.
e FUNKTIONSMAL Tillginglighet
Transportsystemets utformning, funktion och anvindning ska medverka till att ge alla
en grundldggande tillginglighet med god kvalitet och anvéndbarhet samt bidra till
utvecklingen i hela landet. Transportsystemet ska vara jimstéllt, det vill sdga
likvérdigt svara mot kvinnors respektive méns transportbehov.
Preciseringar:
o Medborgarnas resor forbéttras genom 6kad tillforlitlighet, trygghet och
bekvamlighet.
o Kbvaliteten for néringslivets transporter forbéttras och stirker den internationella
konkurrenskraften.
o Tillgdngligheten forbéttras inom och mellan regioner samt mellan Sverige och
ovriga lander.
o Arbetsformerna, genomforandet och resultaten av transportpolitiken medverkar
till ett jamstallt samhélle.
o Transportsystemet utvecklas sé att det 4r anvéndbart for personer med
funktionsnedsittning.
o Barns mojligheter att sjdlva pé ett sdkert satt anviinda transportsystemet, och
vistas 1 trafikmiljoer, okar.
o Forutsittningarna for att vélja kollektivtrafik, ging och cykel forbéttras.

e HANSYNSMAL Sikerhet, miljd och hilsa
Transportsystemets utformning, funktion och anvandning ska anpassas till att ingen
ska dodas eller skadas allvarligt samt bidra till att det Overgripande generationsmaélet
for miljo och miljokvalitetsmélen nds samt bidra till 6kad hélsa.
Preciseringar:

o Antalet omkomna inom vigtransportomradet halveras och antalet allvarligt
skadade minskas med en fjardedel mellan 2007 och 2020.

o Antalet omkomna inom yrkessjofarten och fritidsbétstrafiken minskar
fortlopande och antalet allvarligt skadade halveras mellan 2007 och 2020.

o Antalet omkomna och allvarligt skadade inom jérnvégstransportomradet och
luftfartsomradet minskar fortlopande.

o Transportsektorn bidrar till att miljokvalitetsmélet Begridnsad klimatpaverkan
nas genom en stegvis 0kad energieffektivitet i transportsystemet och ett brutet
beroende av fossila briinslen. Ar 2030 bér Sverige ha en fordonsflotta
oberoende av fossila branslen.

o Transportsektorn bidrar till att det Gvergripande generationsmalet f6r miljo och
ovriga miljokvalitetsmal nas samt till 6kad hélsa. Prioritet ges till de
miljopolitiska mél dér transportsystemets utveckling dr av stor betydelse for
mojligheterna att nd uppsatta mal.*
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* Mélformuleringarna och preciseringarna ar himtade fran propositionen
(2008/09:93), Mal for framtidens resor och transporter. Hinsynsmalets lydelse samt
den sista preciseringen av hansynsmalet justerades i samband med att
budgetpropositionen (2012/13:1) antogs av riks-dagen. Justeringen gjordes som en

anpassning till de fordndrade begreppen inom malstrukturen for miljopolitiken.
(Trafikanalys hemsida www.trafa.se)
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Bilaga 2 Grupparbete — en karta att utga fran

Hur aterkopplas
resultaten av
analysen?

Grupparbete
om nulageti VJ

Vem
sammanstaller
resultaten av
analysen?

Aterkoppling Vilken data utgor
underlag for att
kunna bedéma
maluppfyllelse?

Kvalitetsnivan?

Rapportering

Hur rapportera

analysresultaten? o
Bedémning av

maluppfyllelse

Vem ser vad som
bidrar till eller
hindrar bidrag till
de transport-
politiska malen?

Datafangst
Var sker
analysen?
Hur gar den
till?

Strukturering

Hur fangas data?

Hur strukturera

_stdd?
data? IT-stod?
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Bilaga 3 Vag och jarnvag 2.0 visioner

En fantastisk arbetsplats

Vag- och jarnvagsavdelningen

Vara en del

Lagrummet ger av demokratin

Snabba, var spelplan
kostnadseffektiva
& rattssikra

Vara den du ar

Fokusera pa
Vara det positiva
ansvarstagande Behandla lika
arenden lika

Prova nytt, Jobba
fa misslyckas tillsammans

Fakta & Prata med

vetenskaplig varandra
grund ,

Vara omtanksam
mot andra

}‘ TRANSPORT
A STYRELSEN

Morgondagens resor och transporter

Vag- och jarnvagsavdelningen

Attraktiv

Anvéindbart for alla, <ONeKIVErafik gy psibart
bade medborgare system av stader
& naringsliv & landsbygd med

hallbara transporter

Fysiskt aktiv

Jarnvdagen som
arbetspendling

kroppspulsader

Ingen dodas eller
Trafikslagsovergripande skadas allvarligt

resor & transporter h"ISéikert,tt:‘lgé_T_qlig_t,I_ ¢
fran A till B alsosamt & miljovanlig

utan malkonflikter

Tillgangligt
& sidkert
for barn

Manniskor i forsta hand
& maskiner i andra hand

—

Mervarde i
\ manniskors liv

}‘ TRANSPORT
A STYRELSEN
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Verksamhetsuppfoljning, ledning och styrning haller pa att vidareutvecklas inom en
statlig myndighet. Hur vet vi att verksamheten bidrar till att uppna de politiskt stallda
malen? Det ar fragan som stalls inom Transportstyrelsens avdelning Vag och jarnvag.
Rapporten berattar om hur nya perspektiv i styrningen ska kunna hjalpa medarbetarna
att gora ratt saker pa ratt satt. Studien visar att styrmodellerna behdver anpassas nar
overgripande samhallsmal bara kan nds genom och tillsammans med andra.

Innehallet i rapporten kan med fordel anvandas som underlag for diskussioner och
utvecklingsarbete i olika typer av offentliga verksamheter. Rapporten lampar sig ocksa
som kursmaterial pa avancerad hégskoleniva.
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