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FORORD

Akademin for ekonomistyrning i staten (AES) ar en motesplats for forskning, studier
och dialog om styrning i statliga miljoer. AES bestér av representanter fran 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 dr att undersoka hur styrning fungerar i statliga myndigheter.
Inom AES utvecklas teorier, modeller och begrepp sé att de kan anvindas 1 statliga
miljoer dér politiskt stillda mal ska uppnés och de tre grundliggande virdena
demokrati, rittssdkerhet och effektivitet far genomslag i hela forvaltningen.

AES riktar ett stort tack till Trafikverket som genom ekonomiskt stod gjort denna
studie mojlig. Vi tackar alla de personer som medverkat i studien och riktar ett
speciellt tack till var kontaktperson inom Trafikverket, Daniel Bergstrom.

Studien har genomforts av Karin Axelsson, fil.dr.

Stockholm i november 2017

God ldsning 6nskar Akademin f6r ekonomistyrning i staten

Maria Martensson, professor Eva Wittbom, ekon.dr






SAMMANFATTNING

Information definieras i Trafikverkets IT-strategi och strategi for digitalisering som en
tillgdng och resurs, vilken skapas som ett resultat av de processer som drivs i
Trafikverket, och ses som bevis pa deras verksamhet. I samband med digitalisering,
inforandet av Building Information Modelling (BIM), 6ppna data samt
informationshantering i Trafikverkets processer och e-tjanster forandras
forutséttningar for informationshantering. Det behovs bide nya strategiska
angreppssitt for att bedoma informationens varde och modeller for att gora urval for
bevarande och tillgidngliggdrande. Denna forstudie fokuserar pé styrningsfragor
relaterade till informationens betydelse i Trafikverkets bestillar- och
samhillsutvecklaroll. Férutom att bidra med kunskap utifrén ovan perspektiv

identifieras relevanta fragor for fordjupade studier.

Denna explorativa, empirindra, kvalitativa forstudie bygger pa ldsning av dokument
och intervjuer med chefer, forvaltare och strateger inom IT, informationshantering och
styrning. Utifran forstudiens syfte har intervjuerna guidats av fyra tematiska
fragestillningar om digitalisering och digitaliseringsstrategi, styrning av digital
information ur ett ekonomiskt perspektiv, informationens ekonomiska virde samt
lednings- och medarbetarprocesser och informationens tillganglighet. Med
utgdngspunkt i ovanstiende samt insikten om att dagens samhéllsutmaningar och att
Trafikverkets uppdrag och verksamhetsidé som samhallsutvecklare inte kan 16sas pa
egen hand, har den teoretiska referensramen inkluderat forskning om strategi och

strategerande samt om samverkan och samproduktion.

Forstudiens resultat pekar pa sex spanningar relaterat till information och
informationens virde vilka kan hindra och motverka kapaciteten i Trafikverkets
lednings- och styrningsprocesser. Dessa ska inte tolkas som ett val mellan ”antingen
eller” utan pekar pé olika utmaningar dér man ror sig inom ett spdnningsfélt. Dessa sex

spinningar ir:



Informationens virde — definierat som ett belopp eller i betydelsen nytta och

relevans.

Bland informanterna &r det tydligt att information dr viktigt och kanske till och med
ar det enda Trafikverket de facto arbetar med idag. Samtidigt finns det ett ointresse
for, och en osdkerhet i, vad man ska gora med ett faktiskt belopp. Behovet av att

anda rakna fram det uppfattas bero pd att pengarna styr.
Intern legitimitet (och medvetenhet) kontra ifragasittande (och omedvetenhet).

Informanterna uppfattar inte att synen pé information som en resurs och tillgdng i
Trafikverket dr forankrad. De upplever att information behandlas styvmoderligt,

har lag prioritet, dr ifrdgasatt samt ses som administration och en kostnad.
Tillgénglighet kontra sékerhet.

Det finns krav och forvéntan, internt och externt, pa att information ska goras
tillgidnglig for att man ska bli mer transparent, 6ppen och innovativ, bidra till kund-
och samhillsnytta samt till affarsmojligheter pd marknaden. Samtidigt finns det en
intern osdkerhet kopplat till sdkerhetsfragan, vilket sprider en otrygghet om vem
som bestdmmer vad och hur information ska goras tillganglig. Detta forsvérar

samhaillsutvecklarrollen och mojligheterna att agera framétsyftande.
Forvaltning kontra innovation (internt och externt).

I en modern myndighet finns en spinning i att som statstjinstemén anta en funktion
och roll som &r likabehandlande, transparent, demokratisk och objektiv samtidigt
som man ska ha ett mer affarsinriktat, innovativt arbetssitt dir man ska vara en

katalysator for marknaden.
Strategin for digitalisering i teori och praktik.

Strategin finns som dokument. Men hur den lever och utvecklas bland medarbetare
ar inte helt tydligt. Det finns bland informanterna ett stort intresse for strategin,
men samtidigt en osékerhet om definitioner, strategins anvéindning och tillimpning.
Det uttrycks 6nskemél om att ytterligare {4 diskutera och involveras i

genomfOrandet, for att 6ka den interna forankringen och forstielsen.



e Inifrdn-och-ut-praktik kontra verksamhetsidén om samverkan.

I Trafikverkets verksamhetsidé uttrycks tydligt att man ar samhéllsutvecklare som,
for att kunna skota sitt uppdrag, ska utfora det i samverkan med andra aktorer.
Trots detta upplever informanterna ett starkt “inifrdn-och-ut-perspektiv”’ och det
saknas kunskap om samverkansmodeller och informationens betydelses i relation

till detta.

Dessa sex spanningar ger underlag for relevanta utvecklings- och forskningsomraden
som bor studeras for att 6ka kapaciteten i styrnings- och ledningsprocesserna relaterat

till information och informationshantering.
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Inledning

Forstudien Informationens virde och digitalisering ur ett styrningsperspektiv — en
forstudie inom Trafikverket (Trafikverket 2017) har genomforts inom ramen for ett
tviarvetenskapligt samarbete mellan Akademin for ekonomistyrning i staten (AES) vid
Foretagsekonomiska institutionen, Stockholms universitet, Mittuniversitetet och RISE
Viktoria. Intressenter inom Trafikverket finns enligt 6verenskommelsen mellan
Trafikverket och AES inom foljande omraden: dokument och drendehantering, IT,
Building Information Modelling (BIM)/ byggnadsinformationsmodellering, ekonomi

och styrning samt Business Intelligence (BI)/beslutsstodsystem.

AES fokuserar sin forskning pé styrnings- och ledningsfragor inom statliga
myndigheter. Syftet med denna forstudie dr att identifiera relevanta fragor géllande
Trafikverkets styrning av digital information ur ett ekonomiskt perspektiv med
beaktande av informationens virde. Trafikverkets styrning sker genom en faststélld
vision och verksamhetsidé samt genom formulerade strategier. For denna forstudie har
Trafikverkets IT-strategi (Trafikverket 2013) och strategi for digitalisering
(Trafikverket 2015a) sdrskild relevans. Fokus for forstudien ligger pa att identifiera
utmaningar som kan mdjliggora eller skapa hinder i dessa strategiska styr- och

ledningsprocesser.

Information definieras i Trafikverkets IT-strategi (Trafikverket 2013) och strategi for
digitalisering (Trafikverket 2015a) som en tillgdng. Information skapas som ett resultat
av de processer som drivs i Trafikverket och ses som bevis pd deras verksamhet. Som
bevis och tillgang utgoér informationen en resurs som ska anvindas for att forvalta
Trafikverkets anldggningar samt dvriga tillgdngar under ldng tid. Det stér vidare i
uppdraget att det emellertid &r svart att idag sitta ett ekonomiskt varde pé
informationen. Utifran de fordndrade forutsittningar for informationshantering som
vixer fram i samband med digitaliseringen, inforandet av BIM, 6ppna data,
informationshantering i Trafikverkets processer och e-tjanster beskriver Trafikverket (i
uppdraget som foreligger denna forstudie) att det behovs dels nya strategiska

angreppssitt for att bedoma informationens vérde pa bade kort och lang sikt, dels



modeller for att gora urval for bevarande och tillgingliggérande. Mélet for detta
projekt dr darfor att bidra till utveckling av strategiska ansatser och modeller for
vérdering av information, liksom en 6kad kunskap om den digitala informationens

virde hos en modern myndighet.

Forstudiens disposition ser ut pa foljande sitt: efter en beskrivning av studiens
genomforande foljer en dversiktlig genomgéng av forskning om strategi och
strategerande och dess koppling till samverkan med externa aktorer. Sedan kommer ett
avsnitt som behandlar Trafikverkets styrning genom strategier, fran regeringens
inriktning till Trafikverkets formulerade IT-strategi och strategi for digitalisering. |
nistkommande avsnitt redovisas praktikens forstaelse av innehéllet i forstudiens syfte,
nedbrutet i fyra delar. Dérefter foljer en diskussion och slutsatser paketerade i sex
interrelaterade spanningar (tillika utmaningar) vilka i relation till syftet riskerar att
hindra eller motverka kapaciteten i Trafikverkets styrnings- och ledningsprocesser.

Avslutningsvis foreslas fortsatt forskning, baserat pé frdgor som véckts i forstudien.

Genomférande

I denna forstudie fokuserar forskningen pa fragor relaterade till styrnings- och
ledningsprocesser, i enlighet med dverenskommelsen om Stockholms universitets
fokus i den tredelade forstudien. Forskningen har haft en explorativ ansats, och
grundar sig pa en kvalitativ empirinéra studie bestdende av atta intervjuer med chefer,
forvaltare och strateger inom IT, informationshantering och styrning samt ldsning av
dokumentation. Intervjuerna har genomforts under perioden 2017-05-18-2017-09-05.
Fem intervjuer har genomf0rts vid personliga moten pa Trafikverket i Borldnge och tre
via Skype och telefon. Intervjuerna har varit mellan 50 minuter och 90 minuter langa,

de har spelats in digitalt med deltagarnas godkdnnande och har sedan transkriberats.

I linje med syftet for denna studie har intervjuerna varit inriktade pé fyra delar: (i)
overgripande tankar kring digitalisering och digitaliseringsstrategin, (ii) styrning av
digital information ur ett ekonomiskt perspektiv, (iii) informationens ekonomiska

virde samt (iv) lednings- och medarbetarprocesser och in ~ formations tillgénglighet.



Forstudien dr dirmed framforallt inriktad pé praktikens, dvs. Trafikverkets egna

medarbetares, uppfattningar om ovanstaende.

Forfattaren har dven deltagit vid Trafikverkets heldagsseminarium om digitalisering
den 18 maj 2017, vilket gett en inblick i pagéende och avslutad forskning inom
Trafikverkets Fol-portfolj 6, Trafikverket — en modern myndighet. Har hade forfattaren
mojlighet att lyssna till bdde externa forskare och olika medarbetare vid Trafikverket
och fi deras syn pa detta filt, vilket gav en initial kinnedom om nulédge och deras

onskade framtida lage.

Dokumentstudien har inriktats pa Trafikverkets strategiska styrning av IT och
digitalisering. Dérutdver har en forsta 6versiktlig studie av relevant forskningslitteratur
genomforts, vilken diskuterar strategerande och strategier i praktiken samt styrning

och ledning genom samverkan och samproduktion.

Malet &r att utifrén ett styrnings- och ledningsperspektiv bidra till diskussionen och
kunskapen om nya strategiska angreppssétt for att diskutera och identifiera relevanta
fragor som ror Trafikverkets styrning av digital information ur ett ekonomiskt
perspektiv med beaktande av informationens vérde, i ljuset av Trafikverkets

bestillarroll och roll som samhéllsutvecklare.

Validering av resultaten har skett genom att forstudien och dess resultat har
presenterats och diskuterats tillsammans med intressenter fran Trafikverket vid ett

seminarium pa Arlanda den 6 november 2017, och dérefter har rapporten fardigstéllts.

Strategerande och strategiarbete i praktiken

Detta avsnitt behandlar forstudiens teoretiska referensram, vilken &r strategi och

strategerande 1 praktiken och dess koppling till strategiarbete i samverkan.

I den klassiska litteraturen om strategisk ledning och styrning (pa engelska Strategic
Management) forekommer tva huvudsakliga perspektiv. Ett perspektiv dr fokuserat pa

vilken typ av strategi organisationer anvénder, och det andra &r inriktat pa



strategiformulering och implementeringsprocessen (Whittington 2007). Nér det
kommer till studier av strategisk ledning och styrning inom offentlig verksamhet finns
det en tradition att utga fran det sistndmna perspektivet, dvs. en processuell syn pa
strategiskt arbete (Hoglund 2015). I likhet med generell strategiforskning (se
exempelvis Mintzberg & Waters 1985; Mintzberg 1994; Mintzberg et al. 1998;
Pettigrew 1985) har man dock valt att studera processer av forandringar i strategiska
beteendemonster, t.ex. hur den strategiska planen vixer fram och formuleras av
ledningen och hur organisationen implementerar strategiska planer och foljer upp dem
(Hoglund 2015). En sadan processuell syn tenderar dock att fokusera pa
organisationers beteenden, vilket har lett till att det som ménniskor gor i praktiken mer
eller mindre har exkluderats i traditionell forskning om strategisk ledning och styrning

(Jarzabkowski et al. 2007).

I och med att forskare under 1970-talet borjade intressera sig for hur strategier tas fram
1 organisationer fick strategiforskningen ocksé ett tydligare organisationsfokus
(Hedman & Kalling 2002). Alltmer uppmérksamhet har dgnats 4t manniskors agerande
och dess konsekvenser for utvecklingen av strategi i en organisation (Johnson et al.
2003). Detta har i sin tur bidragit till att 4ven kvalitativa mindre fallstudier om
strategiutveckling har uppmérksammats som betydelsefulla for att forsté strategi.
Kortfattat handlar det da om att studera strategiska processer — hur strategin viaxer

fram och kommer till, vem som utformar den samt hur och nér detta sker.

I samband med det nya intresset for strategi och organisation har det med tiden vuxit
fram en mer aktivitetsbaserad processuell syn pa strategi och strategerande, dar
forskare (se t.ex. Johnson et al. 2003) menar att det behdvs djupgdende studier med ett
mikrostrategiskt perspektiv som fokuserar pa strategiarbete i praktiken. Genom att
forsta strategi som ndgot minniskor gor istéllet for ndgot som organisationer har i sin
organisation eller pad marknaden vixer mojligheten att definiera strategi pa foljande

satt:

[...] a situated, socially accomplished activity, while strategizing comprises
those actions, interactions and negotiations of multiple actors and the
situated practices that they draw upon in accomplishing that activity.

(Jarzabkowski et al. 2007, s. 7-8)



En sédan definition 6ppnar upp for studier som fokuserar pd de detaljerade processerna
och praktikerna som skapar strategi och strategerande i organisationer. Johnson et al.
(2003) framhéller att den aktivitetsbaserade synen innefattar just forstaelsen for vardet
av de mikroaktiviteter som ledning, chefer och medarbetare utfor i organisationer nar
det kommer till strategiarbete. Detta gér det mojligt att gé in i organisationer och
studera deras strategier, processer och aktiviteter kopplat till strategiskt arbete och

undersoka vad som gors och av vem.

Jarzabkowski (se t.ex. 2003; 2005; 2011) ar en av de mest framstaende forskarna som
anammar en process- och aktivitetssyn pa strategi dar studier genomomforts pa
mikronivé och dér praktikers strategerande i praktiken lyfts fram. Jarzabkowski (2003)
utgér fran att strategipraktiker innefattar interaktion och tolkningar, ur vilka strategiska
aktiviteter i en organisation vixer fram i en process over tid. Att studera strategi i
praktiken innebdr med andra ord att studera vilka aterkommande tolkningar och
interaktioner som gors 1 det strategiska arbetet av olika praktiker, vilket i sin tur
innebér att inte bara ledningens, utan dven linjechefernas och medarbetarnas
strategiska arbete dr relevant att studera. Detta for att {4 en forstdelse for hur strategier

omsdtts och forstas i praktiken.

I enlighet med Jarzabkowski och Fenton (2006, s. 632) antar vi i denna rapport en
processuell syn pa strategi och strategering som inriktar sig pad vad manniskor gor med

strategi 1 praktiken. Strategering definieras saledes pa foljande sétt:

Aktiviteter for planering, resursférdelning och kontroll genom vilka strategier
forverkligas.

I studien breddar sig denna definition till att &ven inkludera hur strategier tolkas och

omformuleras i praktiken.

Att studera strategering innebdr sammanfattningsvis en aktivitetsbaserad syn pa
strategi som fokuserar pa de specifika processer och tekniker som utgor
organisationens dagliga verksamhet. Detta forutsétter en god forstielse for en méngd
mikroaktiviteter som utgor strategi och strategering, inte bara bland hogt uppsatta

chefer utan dven bland linjechefer och medarbetare.



Dessa typer av studier studerar organisationer samt deras strategier och
processer for att undersoka vad som faktiskt utfors och av vem.

(Johnson et al. 2003, s. 5)

I dagens samhalle finns en forvdntan pé att myndigheter ska skapa informations- och
erfarenhetsutbyten med andra aktdrer och att de gemensamt med andra ska agera for
att 16sa komplexa samhéllsutmaningar. Det gor att man behover utveckla och
underhélla olika former av samverkan, och att strategier och strategiarbete inte enbart
blir en intern angeldgenhet. Detta innebér i forldngningen att implementeringen av
strategier inbegriper olika former av privatoffentliga partnerskap (Morth & Sahlin-
Andersson 2006) och samverkan, samskapande eller samproduktion (Mc Dougall
2012). Holmgren Caicedo et al. (2013) menar att det saknas forskning och kunskap om
hur dessa nya samverkansformer — dvs. ndr myndigheter uttrycker i sina
verksamhetsidéer och strategier att de pa olika sétt ska interagera med externa parter —
ska organiseras och styras i praktiken nér det géller planering, genomforande och
utvirdering av samarbetet. Samverkan betyder ofta att olika verksamheter, malbilder,
mit- och styrsystem och juridiska realiteter ska motas och hitta ett sitt att samspela,

vilket kan skapa hinder i samarbetet.

I relation till detta gar det att se en utveckling hos myndigheter, bade genom
myndighetsuppdrag och sjélvpéatagna uppgifter och roller, att man inte ldngre endast
ska skota sin forvaltande myndighetsroll utan dven fylla andra funtioner. Detta skulle
kunna bero pa nadgot som Osborne (2010) beskriver, ndmligen att offentliga
verksamheter idag kdnner en press att 6ka sin effektivitet, ge mer virde for pengarna
och vara innovativa och entreprenoriella. Enligt Rosenberg Hansen (2011) och Weiss
(2016) leder detta till att offentliga verksamheter soker efter idéer och 16sningar fran
den privata sektorn. Genom aren har man importerat och l14nat flera styrnings- och
utvecklingsmodeller samt begrepp som styrning (se t.ex. Andrews & Van de Walle
2013; Ferlie & Ongaro 2015) och entreprendrskap (Osborne 2010; Moore 2005;
Boyne & Walker 2010). Det medfor att det idag inte racker for offentligt anstélla att
vara trovirdiga, transparenta, bevarande och forvaltande statstjdnstemén. De forvéntas
ocksé vara innovativa, forandringsbendgna, marknadsmaissiga och agila. Morales,

Gendron och Guénin-Paracini (2014) beskriver detta som en padgaende tredje vag av



nyliberalistisk styrning. Staten och statliga myndigheter genomgér dérmed en
transformation mot nya uppgifter — att vara innovativa, samhéllsutvecklande och
padrivande — samtidigt som de behdver finna nya arbetssétt i samarbete med andra

aktorer.

Detta nya arbetssétt, som gar ut pa att styra och organisera verksamhet i och genom
samverkan, riskerar samtidigt att skapa ytterligare sa kallad styrtrdngsel (Bjork 2013).
Strategier som skapas eller dr planerade att implementeras i samverkan utvecklas inte i
ett organisatoriskt vakuum (Berlin et al. 2016). Enligt Berlin et al. (2016) forekommer
redan konkurrens i stora organisationer mellan de olika idésystemen for styrning, den
hierarkiska forvaltningsstyrningen och den mer marknadsméssiga resultatstyrningen
med sjdlvstyrande, konkurrerande enheter. De nyare inslagen med fokus pa samarbete
och samverkan sévél internt som externt forenklar inte styrningen, utan stéller nya
krav och skapar forvantningar som behdver genomlysas. Precis som Lofstrom (2010;
2013) uttrycker, har d&ven samverkan ett pris. Det krévs tid och resurser for att
samarbeta Oover granser och att konstruera dessa granser, och man behdver ha

overblick och ett helhetsperspektiv.

Trafikverkets styrning genom strategier — regeringens inriktning,
IT-strategi och strategi for digitalisering

Trafikverket har formulerat f6ljande vision: ”Alla kommer fram smidigt, gront och

tryggt” (Trafikverket 2016b). De har dven konkretiserat en verksamhetsidé som lyder:

Vi dr samhéllsutvecklare som varje dag utvecklar och forvaltar smart
infrastruktur. Vi gor det i samverkan med andra aktorer for att underlétta
livet i hela Sverige.

(Trafikverket 2016b)

Pa sa vis markerar Trafikverket att myndigheten har en foérvaltande roll samtidigt som
den dr en utvecklare och skapare av nya saker. Detta arbete ska utforas i samarbete och
samverkan med externa parter. I arbetet ska medarbetarna vagledas av Trafikverkets

varderingar, vilka ar att vara palitliga, engagerade och modiga.



Regeringen uppmanar till digitalisering

Sveriges regering har uttryckt foljande mal for Sveriges digitalisering:

Sverige ska vara bist i viarlden pd att anvénda digitaliseringens mojligheter.
Digitaliseringen dr en av de faktorer som skapar storst fordndring i dagens
samhélle och den pdverkar alla delar av samhallet. Alla ska ges mojlighet att
ta del av digitaliseringen och de fordelar den for med sig. Regeringen
arbetar fOr att digitaliseringen ska bidra till en héllbar tillvéxt, sysselséttning
och ett socialt ssmmanhallet samhélle.

(Regeringskansliet 2017a)

Utvecklingen av Trafikverkets arbete med IT och digitalisering kan ses mot bakgrund
av regeringens strategi for en digitalt samverkande statsforvaltning (Regeringskansliet
2012). I denna betonas att svenska myndigheter historiskt sett forvisso har varit bra pa
att utveckla olika e-tjinster, appar m.m., men att statsforvaltningen behdver bygga en
dnnu mer 6ppen, enkel och innovativ verksamhet om den ska kunna hianga med i sin
tid och fortsétta vara modern och kundvénlig. I texten patalas dven vikten av att inte
utveckla saker 1 stupror i de olika myndigheterna utan att samverka i hogre
utstrickning. Den nya innovativa statsforvaltningen ska riva hinder for samverkan,
exempelvis i olika regelverk som finns i dagens system, och hoja innovationstakten i
myndigheter. Utvecklingen ska dessutom ske i dialog med medborgare och foretagare,

dvs. med dem som ska ha nytta och glddje av tjansteutbudet.

Ekonomistyrningsverket (ESV) har genomfort en uppf6ljning av IT- och
digitaliseringsldget i det offentliga Sverige (ESV 2017). Detta ingér i ESV:s
regeringsuppdrag att ge stdd till regeringens satsning pa e-forvaltning samt folja hur
myndigheterna anvinder IT och tillvaratar digitaliseringens mdjligheter. I sin
rapportering av uppdraget konstaterar ESV att digitaliseringen gér 1dngsamt. Som
exempel pd anledningar ndmns bade svarigheter med finansiering av arbetet och
styrningsproblematik. Ekonomistyrningsverket betonar att myndigheter méste stirka
bade ledarskap och kompetens for att digitaliseringsmdjligheter ska kunna tas tillvara.
Organisationer miste ocksd ha formaga och forutsdttningar att driva forandringar

genom att paverka kultur och invanda arbetssitt.



Trafikverkets styrning — strategiska utmaningar, strategikarta och strategier

Nér Trafikverket bildades den 1 april 2010 (Trafikverket 2016c) formulerades den
strategiska inriktningen bestdende av sex strategiska utmaningar. Inom ramen for
dessa utmaningar har man angett mal och strategier. I verksamhetsplanen 20122014
(Trafikverket 2011) star att dessa utmaningar, vilka géller for ren 2012-2021, var
foljande: ett energieffektivt transportsystem, vl fungerande resor och transporter i
storstad, effektiva transportkedjor for néringslivet, robust och tillforlitlig infrastruktur,

mer nytta for pengarna samt Trafikverket — en modern myndighet.

Enligt Trafikverkets interna dokument (Trafikverket 2016a) visade egna utvérderingar
av styrningen att denna strategiska inriktning kantats av utmaningar. Den har upplevts
krénglig och otydlig och har dessutom expanderat med tiden allteftersom fler
dokument har tillkommit. Efter en 6versyn togs en ny inriktning fram som beslutades
av Trafikverkets ledning i juni 2016. Den uttrycks i en strategikarta som visar
prioriterade forbattringar. Strategikartan &r ett ledningsverktyg som ska skapa
forutsattningar for en tydligare och mer dandamalsenlig styrning. Dess strategiska
malséttningar dr grupperade efter Trafikverkets fyra huvuduppgifter: planera,
vidmakthalla, mojliggdra och bygga. Inom uppgifterna har man i sin tur identifierat
totalt 15 sé kallade strategiska malsdttningar, vilka ska visa ett dnskat (framtida)
tillstaind, som ska uppnés genom forbéttringsarbetet. De fyra huvuduppgifterna stods i
sin tur av ett horisontellt tema som &r inriktat pa att Trafikverket ska bli effektivt och

modernt.

Inom det horisontella temat betonas sex delar: (i) ett stirkt fokus pa omvérlden, diar
kopplingar finns till kund- och samhillsnytta, forskning och innovation, (ii) en 6kad
anvindning av teknik, ddr man lyfter vikten av digitalisering och ny teknik och de
mojligheter detta ger, (iii) ett starkt sdkerhetstinkande, dir Trafikverket vill uppna en
kultur och ett arbetssatt som stoder sikerhet 1 alla avseenden, och dér alla tar ansvar
for sakerhetsfragorna i vardagen, (iv) sdkrad tillgang till ritt kompetens, (v) utvecklad

varderingsbaserad kultur samt (vi) vidareutvecklat ledar- och medarbetarskap.



Trafikverket har dven flera strategier for olika omraden, for vilka det under 2017 pagér
en oversyn. Enligt myndighetens interna dokument (Trafikverket 2010) finns det
behov av strategier pé olika nivaer i Trafikverket — frdn 6vergripande niva till mer
processpecifika nivaer. Exempel pa detta dr behovet av en strategi for digitalisering

(Trafikverksniva) och en strategi for materialforsorjning (processniva).

I denna rapports sammanhang ar tva av Trafikverkets strategier av sérskilt intresse,
dels en IT-strategi och dels en strategi for digitalisering. Dessa har baring pé varandra,
men enligt empirin i denna forstudie finns det inte ndgon uttalad inneboende hierarki
mellan dem. De tvé strategierna ligger organisatoriskt pé tva olika delar i
verksamheten. En informant fran Trafikverket menar att det beror pé att man vid
utvecklandet av strategin for digitalisering inte ville att den enbart skulle uppfattas som
en IT-fréga:

Ska vi fa fart pa digitalisering sa ska vi inte behélla den som en fraga in i IT-

organisationen, utan vi borde flytta den till strategisk utveckling. [...] Just
for att fa till att digitalisering dr en frdga for hela organisationen.

Nedan sammanfattas de tva strategierna.

Trafikverkets IT-strategi

Mot bakgrund av Trafikverkets sex formulerade strategiska utmaningar och det faktum
att de ska agera i en stindigt fordnderlig varld faststdllde myndigheten 2013 en IT-
strategi (Trafikverket 2013) som beskriver hur Trafikverket ska anvénda IT i sin

verksamhet.

Trafikverkets IT-struktur och IT-16sningar var vid denna tid till stora delar ett arv frén
fore detta Banverket och Vagverket. Strukturen och 16sningarna hade darfor véxt fram
under olika forutséttningar och med olika kravspecifikationer. IT-strategin fastslar
darfor att det finns en forvintan om och potential for att genom samordning och

strukturering skapa mer effektiva, robusta, sdkra och tillgéngliga system och arbetssitt.

Syftet med strategin ar inte att definiera hur Trafikverket ska 16sa saker tekniskt, utan

att peka ut en riktning for vad IT kan mojliggdra. Det kan handla om tjénster till
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allménheten, mer hogkvalitativ trafikinformation, hogre kvalitet pd informationen om
anldggningen, 6kad personlig produktivitet och béttre samarbete och samverkan internt

och externt.

I strategin framhélls att IT anvénds i hela Trafikverket och spelar roll for bade intern
och extern tillgénglighet och kvalitet. En vil fungerande informationshantering dr en
viktig del av att vara en framgangsrik myndighet. Texten lyfter fram tre mojligheter 1
omvérlden som dr kopplade till IT. I en av dessa, ”IT i transportsektorn”, ska
Trafikverket ligga i framkant. I en annan, bendmnd IT — allmént”, ska Trafikverket
istéllet ligga 1 framkantens bakkant. Den tredje kallas ”’IT i myndighetssektorn” och

handlar om att Trafikverket ska vara en modern myndighet.

I strategin anges atta mal med utgédngspunkt i de sex ovan nidmnda strategiska
utmaningarna. De betonar bland annat att verksamhet och leveranser ska forbéttras
kontinuerligt, att information ska ateranvédndas och tillgédngligheten forbéttras samt att
IT-l16sningarna ska starka samarbetet internt och externt. IT ska dven stodja arbetet
med att begransa miljopaverkan samt skapa en flexibel IT-arbetsplats. Darefter foljer
fem strategier som detaljerar hur Trafikverket ska uppna maélen for IT (Trafikverket

2013).

(1) Strategi for styrning av IT i1 Trafikverket, vilken betonar styrning, tydlig
ansvarsfordelning, ordning och reda, effektivitet samtidigt som flexibilitet,
mojlighet till innovation och verksamhetsnytta.

(2) Strategi for koncernarkitektur, som behandlar hur verksamheten
(arbetsprocesser) och IT-landskapet hanger ihop pa ett 6vergripande plan
genom att beskriva nulége och ett framtida 6nskat ldge. Hér betonas dven att
information &r en av Trafikverkets viktigaste tillgdngar och ska hanteras som
sddan for att skapa béttre beslutsunderlag och sékra Trafikverkets uppgift som
informationsforsorjare.

(3) Strategi for leverans av IT, som beskriver att Trafikverket ska ha en tydlig IT-
leverans dér tjdnster, kostnader och leveransnivaer ér forstaeliga och dir

problem kan hanteras proaktivt.
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(4) Strategi for sourcing och styrning av leverantdrer, med syfte att fa balans
mellan interna och externa IT-leveranser med fokus pa langsiktig stabilitet samt
att sikra tillgdng pd kritisk kompetens dver tid.

(5) Strategi for IT-kompetensforsorjning, dér man framst lyfter ett fokus pé att
sdkerstilla att det finns interna resurser som kan ha styrande och ledande roller i

IT-relaterad verksambhet.

I en bilaga definieras sedan vad man bendmner principer tor IT, dir man under
respektive strategirubrik beskriver hur Trafikverket ska agera for att né de respektive

mal som satts upp.

En strategi for digitalisering

I Trafikverkets utveckling fran infrastrukturhallare till strategisk samhéllsutvecklare,
och i dess transformation fran utforare i egen regi till en bestillarroll har fragor kring
informationsteknologi, digitalisering och informationens betydelse och virde i

verksamheten aktualiserats.

Som underlag och beslutsstdd for digitaliseringsstrategin genomforde Trafikverket en
forstudie under perioden november 2014 till januari 2015 (Trafikverket 2015b).
Forstudien hade sin utgdngspunkt i frgan “hur ska Trafikverket hantera mojligheter
och risker i en digital virld?”, vilken relaterades till respektive sex davarande
strategiska utmaningar (Trafikverket 2016a). Med hjilp av inspel frin medarbetare 1
den egna verksamheten tog de fram forslag for att komma vidare i arbetet, som
overgripande syftade till att 6ka Trafikverkets digitaliseringsmognad. Arbetet med
strategin skedde ddrmed i samarbete med utvalda medarbetare i Trafikverket. Forutom
att svara pa ovan ndmnda fraga var idén att ta fram en malbild for digitaliseringen, att
effektivisera arbetet med digitalisering samt att stidrka samordningen av
digitaliseringsinitiativ och uppf6ljningen av Trafikverkets digitala utveckling. Redan
fran borjan fanns tanken pé att samordningen av digitaliseringen kunde ge effekter i

form av 6kad kundnytta och rationaliserade interna processer, och samtidigt stiarka
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bilden av Trafikverket som en modern myndighet med en position som

samhallsutvecklare.

I strategin for digitalisering (Trafikverket 2015a) fastslas att det blir allt svarare att
sarskilja digitalisering frén andra delar av verksamheten och dess omvérld. Syftet med
strategin &r att den ska fungera som végledning for hur Trafikverket ska tillvarata
digitaliseringens mojligheter och hantera dess risker. Ytterligare ett syfte &r att den ska
stodja samordningen av olika digitaliseringsinitiativ. I dokumentet formuleras

Trafikverkets 6vergripande mél for digitalisering:

Vianviander digitaliseringens mojligheter som en naturlig del i verksamheten
for att skapa kundnytta, effektivitet och ett hallbart transportsystem.

(Trafikverket 2015a, s. 2)

Nér man natt detta mal ska Trafikverkets roll som samhéllsutvecklare ha starkts. For
att nd det 6vergripande mélet har man dven formulerat en malbild, som i sin tur &r
indelad i en inriktning till &r 2020 (som ska stddja pagaende initiativ som kan
genomforas senast 2020) och en inriktning pé langre sikt (som ska stodja det digitala
paradigmskiftet). Dokumentet har sin utgdngspunkt i Trafikverkets davarande
formulerade strategiska utmaningar och beskriver foljande forutsdttningsskapande

strategier:

e Balansera mgjligheter och utmaningar

o Oka flexibiliteten i styrningen for att nyttja innovationskraften

o Trafikverket ska vara en katalysator for marknaden

o Stirk fordndringsledarskapet, kulturen och det livsldnga larandet

e Information ska ses som en tillgang

I den fOrsta strategin, att balansera mojligheter och utmaningar, diskuteras behovet av
och forvéntan pa att tillgangliggdra 6ppna data samtidigt som man méste skydda andra
data, vilket kan innebéra risker. For att hantera detta, och samtidigt sdkerstélla att
regelverk och arbetsmetoder blir relevanta och korrekta, vill Trafikverket anta en
ledande roll och fordjupa samverkan med andra myndigheter och kommuner. I den
andra forutsittningsskapande strategin, dvs. dka flexibiliteten i styrningen for att nyttja

innovationskraften, patalas behovet av att anpassa och forandra Trafikverkets
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styrformer och organisation. I frdgor rorande digitalisering anser sig Trafikverket
behdva kunna agera snabbt, flexibelt och proaktivt. Detta ses som en utmaning da
myndigheten samtidigt, for att vara stabil och grundlig, skapat ménga interna
organisatoriska, finansiella och andra regelverk som skapar barridrer for utvecklingen.
I den tredje strategin, att Trafikverket ska vara en katalysator for marknaden, star
skrivet att digitalisering och teknikutveckling kommer att fordndra myndighetens
samverkans- och affirsmodeller. Genom att ta rollen som katalysator ska myndigheten
f4 marknaden att agera, den ska skapa vérdenétverk med andra aktdrer och i sin
bestdllarroll utveckla smarta 16sningar for att nyttja marknadens innovationsforméga,
bl.a. via innovationsupphandlingar. Den fjarde forutsattningskapande strategin handlar
om att Trafikverket ska stdrka fordndringsledarskapet, kulturen och det livslanga
ldrandet. Stodsystem ma komma och gd, men kulturen och ledarskapet maste vara
flexibelt, forlatande, stodjande och ldrande. I en framgangsrik organisation ska kultur
och struktur legitimera varandra, och med tiden ska styrande procedurer och rutiner
minska, i takt med att gemensamma virderingar och en gemensam kultur véaxer fram.
Det betyder bland annat stirkt kundorientering och ett proaktivt forhallningssatt till
digitalisering for att utveckla myndigheten, leverera kundnyttor och skapa ett
innovativt klimat. Dessutom ska ldrande ske i arbetsflodet och dver organisatoriska
granser, bdde inom myndigheten och i gransytor mellan akademi, niringsliv och den
egna forvaltningen. Den femte strategin, att information ska ses som en tillgang, lyfter
fram att information inom Trafikverket blir en allt viktigare resurs. Att hantera
information har tidigare uppfattats som en IT-frdga, men information behover fa en
status och bli en angeldgenhet for alla som arbetar med verksamheten. Utan denna
insikt finns inte mojligheter att utveckla digital samverkan mellan Trafikverket och
dess omviérld, enligt dokumentet. Att f ritt fokus pd frdgan ar en forutséttning”

(Trafikverket 2015a, s. 4).

I strategin finns det sedan ett flertal steg som ska tas for att nd malbilden, som en forsta
handlingsplan. Dessa ér infogade under foljande rubriker: dialog med omvérlden,
planera atgirder, utveckla infrastrukturen, styra trafik, trafikinformation och
forarexamination. Inom ramen for dessa har man identifierat omréden dér

digitaliseringen har stor paverkanspotential.
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Sammanfattningsvis betonar dessa forutsittningsskapande strategier manga mjuka och
organisatoriska virden och dnskade tillstdnd. De uttrycker en ambition och inriktning
for hur man vill vara, verka och agera. Detta kan uppfattas som ett forhallningssatt
som Trafikverket strivar efter att uppna bland medarbetarna i den egna organisationen.
Det visar sig i uttryck om att balansera mdjligheter och risk, hitta mojligheter att styra
marknaden samt vara proaktiv och flexibel. I forutséttningsstrategierna beskrivs
behovet av att vara en innovativ och ldrande verksamhet som tillimpar ett
forandringsledarskap. Delar av detta forhédllningssétt kan framforallt kopplas till tva av
de ddvarande sex formulerade strategiska utmaningarna: mer nytta for pengarna samt
Trafikverket — en modern myndighet. En utmaning i dokumentet dr dock att det finns
ett gap mellan beskrivningarna i forutsdttningsstrategierna och de steg man vill ta. En
upplevelse dr att man tappat bort fragor som ror arbetet med att utvecklas i enlighet
med forutséttningsstrategierna och vissa steg i detta arbete. Detta giller exempelvis
hur man skapar ett forandringsledarskap, hur man skapar viarde och hur man blir en

mer innovativ och ldrande organisation.

Sammanfattningsvis kan ndmnas att det bade finns kopplingar och 6verlappningar
mellan IT-strategin och strategin for digitalisering. Bida strategierna lyfter funktioner i
myndigheten som balanserar mellan ett mer forvaltande forhallningssétt, som bygger
pa statsforvaltningsprinciper som att vara transparent, likabehandlande och
demokratisk och ett forhallningssétt som bygger pa en modern myndighet som ska
vara nyttig, innovativ och mer marknadsmassig. [ texterna finns inslag av begrepp och
ordval som nytta, effektivitet, innovation och mojlighetskapande. Under principer for
koncernarkitektur lyfter man en specifik princip (KA3) dér det framhaélls att
information ska betraktas som en tillgdng som ska hanteras precis som dvriga
tillgangar, dvs. anskaffas, véirderas, skyddas, anvandas, fordndras, utvecklas och
avvecklas. En annan princip inom omradet kompetensforsorjning (KOMP1) beskriver
att myndigheten ska arbeta aktivt for en kultur och struktur som stddjer ett innovativt
arbetssétt. En princip (LEV 7) talar om att Trafikverkets IT ska dimensioneras efter
myndighetens behov, och att extern forsidljning av eventuell kapacitet skall uppvisa
marknadsmaéssig 16nsamhet och endast forséljas vid 6verkapacitet. Tjanster som séljs

externt ska vara baserade pa den interna kapacitet och kompetens som byggts upp for
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intern leverans, och ska inte konkurrera med den interna leveransformagan. Har finns
mojligen en inbyggd motséttning mellan beskrivningarna i digitaliseringsstrategin,
enligt vilka Trafikverket ska vara en katalysator for marknaden och genom att ta rollen
som katalysator fa marknaden att agera, samt att myndigheten aktivt ska skapa
viardendtverk med andra aktorer. Flera av informanterna &r osdkra pd hur dessa tva
strategier forhaller sig till varandra.

Att ha en inriktning som strategin for digitalisering tycker jag &r viktigt.

Sedan kan man fundera pd hur digitaliseringsstrategin star kontra IT-
strategin.

Praktikens forstaelse

[ intervjusituationen har dialogen forts kring fyra delar som har utformats utifrén
formuleringen av forstudiens syfte. Det betyder att empiribeskrivningen kommer att
beskriva informanternas (praktikens) forstaelse av och fragetecken kring de fyra
delarna: (i) Overgripande tankar om digitalisering och digitaliseringsstrategin, (ii)
styrning av digital information ur ett ekonomiskt perspektiv, (iii) informationens
ekonomiska vérde samt (iv) lednings- och medarbetarprocesser och informations
tillgéinglighet. Aven om de redovisas under fyra separata underrubriker har de i detta

sammanhang betydelse for varandra och dr bade komplementdra och dverlappande.

Overgripande tankar kring digitalisering och digitaliseringsstrategin

Bland informanterna upplevs begreppet digitalisering som bade aktuellt och relevant.
De beskriver att digitalisering medfor mojligheter for Trafikverket sjdlvt, i hur man
arbetar, utvecklas och effektiviseras internt, men dven for myndighetens uppdrag
gentemot dess kunder/brukare och i slutinden samhaillet. Bilderna av vad det
egentligen innebir skiftar. Som en informant uttrycker det: ’Det beror mycket pa vem

du pratar med”.
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Tre informanter papekar att digitalisering i princip redan dr det Trafikverket gor. En av
dem beskriver att man héllit pd med detta i atminstone 20 ar, och hanvisar darfor
formodligen, eftersom Trafikverket grundades 2010, till arbete i en tidigare del av
nuvarande Trafikverket. En annan informant patalar istéllet att det accelererat de
senaste tre dren, att hen nu ser att Trafikverket ar digitaliserat till ca 80 procent och att
man redan var extremt digitaliserad da myndigheten etablerades. En tredje person ar
mer tveksam till om det verkligen ir sé att Trafikverket &r sa digitaliserat. Hen

uttrycker istdllet att:

[...] digitalisering i Trafikverket &r lite hype. Det dr vad alla pratar om och
ingen har kanske nagon jittekoll.

Grovt sett kan informanternas beskrivning av meningen — och mojligheterna — med
digitaliseringen grupperas utifrén olika malgrupper och syftet med digitaliseringen. Ett
satt ar att dela in det 1 externt och internt fokus. Om mélgruppen &r extern handlar det
om hur Trafikverket kan arbeta pa nya sétt gentemot sina kunder/brukare och
underleverantorer. Informanterna beskriver detta som exempelvis hantering av
information, moten med samhdllet, utveckling av e-tjanster, elektroniska arkiv, BIM
och 6ppna data. Ndgon menar att detta dr en form av automatisering av Trafikverkets
tjanster, att lata maskiner gora vad ménniskor tidigare gjort. Om arbetet med
digitalisering istdllet fokuserar pa interna processer och medarbetare s& handlar det
dven om att utveckla interna arbetssitt och skapa en ny kultur inom Trafikverket som

stodjer nytdnkande och effektivisering.

En annan indelning skulle kunna utga ifrén vilka slags mojligheter som ska skapas
genom digitaliseringen, i mindre eller storre skala. Har beskriver informanterna att det
dels handlar om att géra mindre forbéattringar, effektiviseringar och automatiseringar
av det man redan gor. Samtidigt handlar det om att forsoka komma pé helt nya saker,
att skapa mojligheter till innovation. Det handlar ocksd om att utveckla saker man idag
inte vet om man kommer att arbeta med, eller behova, 1 framtiden. En informant
beskriver digitalisering sa hér:

I vissa perspektiv kan man se det hdr som en utdokad anvdndning av IT. Men
digitalisering innehéller andra aspekter, andra fenomen. Det &r alltsa IT-
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tekniken som har kommit sa 14ngt att den nyttjas pé ett sddant sétt att den
fordndrar affairsmodeller och samhille i grunden.

Majoriteten av informanterna siger sig ha god kdnnedom om att Trafikverket som
myndighet har uppdrag fran regeringen att arbeta for att 6ka digitaliseringsgraden, och
de kénner till att myndigheten tagit fram en strategi for digitalisering samt en IT-
strategi. Flera har deltagit i arbetet med att utveckla strategin for digitalisering eller har
fatt [imnat synpunkter. Kunskapen om vad som star 1 strategin skiftar, men flertalet
menar att de har koll pa huvuddragen i den. En siger sa hér:

[jag har] ... ldst den och sdkert bidragit med nagot, men det var ju inte igér

som jag tittade i den.
Informanterna ger en bild av ett dokument som finns i bakhuvudet, men som inte &r
levande. Ménga beskriver att Trafikverket har ménga strategier och de flesta &r osikra
pa hur manga det &r, vilket emellanat gor det svarnavigerat for medarbetarna. En
uttrycker att hen skulle 6nska det fanns en enda Trafikverksstrategi. Nagra séger att
delar av de olika strategierna ibland upplevs som motsigelsefulla. Tre av
informanterna séger sahér:

Bitvis kan jag tycka att styrning/ledning inte &r tillrdckligt tydlig. Den &r

extremt osamordnad just nu. Den springer &t lite olika hall.

Jag tycker den [strategin for digitalisering] har kommit lite i skymundan,
och det ér synd. Det dr X, han &r ju general i det hir och haller i den hér.
Men han sitter ritt sjélv, tolkar jag det hela, situationen med den, kring den.
Den far ju det problemet att den drunknar med nitton andra strategier eller
vad det nu finns i1 Trafikverket.

Det dr nog ingen medarbetare som tittar i dem éverhuvudtaget. Du har hittat
ndgon som, just nu da, har list ndgra stycken.

Informanterna beskriver initialt att det inte finns ndgon hierarki mellan strategierna.
Samtidigt framtrader ett monster nir informanterna far foljdfrdgor, och de beskriver att
strategier vid Trafikverket organisatoriskt ligger samlat pd samma niva rent
hierarkiskt, men att det inte alltid &r s i praktiken. Det som har med pengar att géra
rankas hogre, och nagra talar om att ekonomimodellen och ekonomin styr. Ett citat far
spegla denna spanning:

Sahér. Formellt inte [ndgon hierarki]. Men informellt, ja. Vissa doms ju som

viktigare dn andra. [...] jag skulle séga att affirsmodellen dr superhelig. For
det dr pengar.
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Med ndgot undantag anser informanterna att strategin for digitalisering &r viktig och
har betydelse. Anledningar till det, som flera redogor for, dr bland annat att den
tydliggor och pekar pé vikten av digitalisering och ddrmed informationens betydelse i
sammanhanget samt att den ger en karta over prioriteringar. I svaren finns en uttryckt
kdnsla av brddska och nddvéndighet, att man pa Trafikverket behover gora
medarbetare medvetna om alla mgjligheter det ger, och forbereda dem pa detta. Som

en informant sédger: Vi méste vara med pa taget!”

Strategin for digitalisering tillfor pa sa vis, enligt ndgra av informanterna, en knuff i
ratt riktning. Samtidigt beskriver ndstan alla vilken utmaning det ar just att f4 med
medarbetare i arbetet, bdde nér det géller instillning och att ta till sig innehallet och
riktningen 1 digitaliseringsstrategin. Det uttrycks som en kulturfraga och en fraga om
mindset. Nagra siger att det inte 4r manga medarbetare som i dagsldget forstar
Trafikverkets nya bestéllarroll dér tjdnster, digitalisering, service till medborgare, nytta
och innovation star hogre pa agendan. En informant beskriver att " Trafikverket ar

nagon sdhér ingenjorsgrunka. Och det ér teknik och ingenjorslosningar.”

I intervjuerna framkommer det utmaningar med digitalisering som dven ar kopplade
till information (vilket kommer att beskrivas ytterligare senare i rapporten). En
utmaning &r att mindset tar tid att utveckla och att ett helhetsperspektiv inte dr sa
vanligt pa Trafikverket. En annan utmaning &r att for fa har varit med i processen, och
en kritisk rost hdvdar att strategin dr [...] litegrann en pd-kammaren-produkt. Den

kénns inte jatteforankrad.”

En annan informant menar att om medarbetare far vara med och ges mojlighet att ta
till sig innehallet sa blir det mer viktigt for dem, samtidigt som man skapar en
forstdelse. Hen framhaller att medarbetare maste ges mojlighet att ta eget ansvar sa att
Trafikverket utvecklar sitt medarbetarskap och ledarskap, och medarbetarna blir lite
mer entreprendrer i myndighetsrollen. Hér finns dock en osékerhet om hur detta arbete

skulle ga till, samtidigt som det andas en vilja och ett engagemang att gora ndgot mer:

Det hér taktiska da [...] det &r inte riktigt klart. [...] Hur tar vi oss dit da?
Hur gor vi transformationen? Hur utvecklar man medarbetarna och kanske
tillsammans med dem?
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Négra beskriver att strategin for digitalisering kénns framatsyftande och att den driver
pa framat. Den visar hur Trafikverket vill uppfattas i framtiden, vilket informanterna
gillar. Samtidigt vill man ha mer: mer konkretisering, mer driv, mer aktion, mer
framsteg i1 utvecklingen. Négra upplever att produkten (strategin) har for stort inifrén-
och-ut-perspektiv. Informanterna kidnner inte till att underleverantorer, anvandare eller
brukare/kunder har involverats hittills. En informant uttrycker att det finns en risk att

man ritat en processkarta utan hénsyn till vad den ska leverera.

Bland informanterna vid Trafikverket finns de som sett — och utnyttjat — mojligheter
att anvénda strategin som ett verktyg for att na legitimitet, skapa intresse for sina

fragor och vara ett stod for beslut. Som en informant séger:

[...] vissa frdgor vi hade jobbat ménga ar med blev liksom lyft och sett. I
digitaliseringsstrategin sdg man att det hir ar forutsittningsskapande, det
madste hanteras och det har ju varit en bra drivkraft for vara fragor. Och
andra har forstatt det ocksé, inte bara vi har roligare, utan att andra forstéar
att det har ar faktiskt en bra id¢.

Flera som varit med i utvecklingsarbetet kdnner en visshet om att arbetet ar pa god
vig, dven om mycket aterstar. Det finns en viss uppfoljning, men den behdver, och ar
pa vag att, utvecklas. De beskriver att uppfoljningen hittills har varit oregelbunden. En
informant hévdar att de behdver fi in uppfoljningen av strategin for digitalisering i

Trafikverkets arshjul eller verksamhetsplan.

Styrning av digital information ur ett ekonomiskt perspektiv

Digitalisering &r av naturliga skél starkt forknippat med informationsstyrning och
informationshantering. En del av uppdraget till forstudien beskrivs som att identifiera
relevanta fragor géllande Trafikverkets styrning av digital information ur ett
ekonomiskt perspektiv. En utgdngspunkt var dirfor att diskutera vad det egentligen
kan betyda for informanterna. Det visade sig, med tva undantag, vara lite svéart till en
borjan. Tva personer uttryckte exempelvis att ’det var en konstig mening” och “nu
later meningen vildigt knipp nér jag hor dig sdga den”. Resonemangen lossnade dock

efterhand och landade béde i vad detta kan betyda, varfor det skulle kunna vara viktigt
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att resonera i ekonomiska termer och vad informanterna tror att Trafikverket vill, eller

skulle kunna, uppna med detta.

Vad betyder da styrning av digital information ur ett ekonomiskt perspektiv fran
informanternas synvinkel? En del av informanterna relaterar detta till vad de kallar
nyttovérdering, vilket innebér att virdera nytta gentemot kostnad. Man ska faststélla
nyttan med att samla in viss information och dvervidga kostnaden. Nér det géller
kostnadssidan uttrycker de att det handlar om vad det kostar att forvalta och bevara
informationen, samt vad det kostar att inte ha den till hands och behova ta fram den pé

nytt om man behdver anvinda samma information igen. En av informanterna for fram

foljande kritik:

For sé som det dr nu sa anses vi ha en oekonomisk hantering av information
dér vi kastar viss information for att vi tycker det dr for dyrt att forvalta.
Men vi har inte védgt det mot kostnaderna att vi i s fall koper tillbaka den
géng pé gang i olika typer av mitningar.

Négra av informanterna har varit med i tidigare utvecklingsarbete med exempelvis
strategin for digitalisering, och de refererar till vad de kallar portfoljstyrelsen. De
beskriver att det i detta forum har diskuterats att ett bakomliggande motiv &r att
Trafikverket ska se information som en tillgang. P& sa vis har man kopplat det till
fragor som ror ekonomi och styrning. De vill forsdka skapa en forstaelse bland
medarbetarna om detta, och skapa insikt om att information kan ha olika ekonomiskt
virde. Dessutom vill de forsoka faststélla detta varde pé ndgot vis. En anledning &r att
man inom Trafikverket traditionellt ofta betonat den sé kallade anldggningen som den
viktigaste tillgdngen. Med anlidggning avses till exempel en bro, en vig eller en
jarnvdag. Négra framhéller dven att de uppfattar sjdlva IT-systemen som en del av
anldggningen. Mot detta stélls nu idén att det viktigaste snarare dr vad som finns i IT-
systemen. Kunskapen och informationen om vad som behdvs for att exempelvis bygga
och sedan forvalta en bro 1 150 ar, samt de beslut som fattats lings vdgen, anser
informanterna vara en lika viktig del av Trafikverkets anlédggning. Som en informant

uttryckte det — allt detta behdvs for att f fram en tjdnst i slutdnden:

[...] informationen fér en vildigt stor betydelse framdver och traditionellt
sett sa viger det ju valdigt tungt med anldggningen och alla de pengar som
gér it for att bygga bron eller den hér nya motorvigen eller jarnvégen da.
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[...] Men for att kunna fa fram nyttan dir sen sa behover vi en massa
information. Den maste finnas med hela vigen fran att man projekterar och
gor kalkyler i tidiga skeden till att man bygger ndgot, till att man sedan da
kan ha en verksambhet sa att ndgon kan aka pé végen [...] Av tradition s ar
det enklare att se framfor sig den nya végen eller nagot da.

En annan informant forklarar att det &ven betyder att Trafikverket maste utveckla en
gemensam informationsmodell. Hen séger att medarbetarna inte kan ’snda in” pé sina
egna behov i respektive verksamhet eller process. Man behover istillet enas om vad
som dr information, vad som ska forvaltas och vad information innebér i en
anldggning. Ytterligare en utmaning ligger i vem som har ritt att besluta vilken
information som ska bibehallas, kastas och vad som kan ldmnas ut externt. Denna
utmaning har dkat i relation till myndighetens fordndrade roll som bestéllare istillet for
utforare samt till vad som informanterna uppfattat som en ny betoning pa innovation

och nytta for brukare/kunder och samhillet. Som en informant beskriver det:

For det forsta dr det en intressant konvertering vi maste gora. [...] Vi har
jatte-IT-strategier och system men vi héller inte reda pa informationen. Jag
dger [...]. Det dr mitt informationsobjekt och det &r jag som bestimmer var
den lagras, vilken form den har, vilken kvalité den ska ha och var den ska
finnas. Vem som ska fa tillgang till den osv., det ar ju oklart. Det dr nigot
som ligger i ett IT system som ndgon forvaltar. [...] Alla de hér IT-systemen
ar ju bara apparater som ska kndda den har informationen. Dér har vi ett
bekymmer. [Vi borde] tinka information forst. Sen vilket IT-system vi
behover. Nu gor vi ju tvdrtom. Nu tdnker vi, vilket IT-system behdver vi?

En aspekt som kommer upp i flertalet intervjuer dr bristen pé insikt i informationens
betydelse. En informant beskriver att information behandlats styvmoderligt nédr den
istéllet, vilket ndmnts tidigare, borde ses som en lika viktig del av anldggningen som

sjdlva artefakten, eller som “den andra halvan” av anldggningen.

Det ekonomiska perspektivet dr svarfingat. Informanterna ar osdkra pa om de tycker
att Trafikverket ska landa i ett belopp eller en siffra, och om det finns nagon vits med
att gora det. Detta avhandlas mer under nésta avsnitt om informationens ekonomiska
viarde. Men att information har ett varde, det dr alla informanter 6verens om. En
informant forklarar situationen kring anldggning och information med en jimforelse
frén australisk forskning. Dér har man beskrivit att virdet vid kop av ett grossistforetag
inte ligger i det fysiska lagret, som betraktas som ointressant. Om foretaget till

exempel har bananer som ligger i lagerhusen, sé dr de dndé ruttna efter ett par veckor
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och nér affdren dntligen &r klar dr de ointressanta. Istéllet dr det foretagets verksamhet,
dvs. informationen om foretaget och dess kunder man kdper. P4 samma sétt borde man
kunna resonera om Trafikverket, beskriver informanten, inte minst med tanke pa

Trafikverkets transformation till en bestéllarroll och skapare av innovation.

Det synsitt som beskrivs ovan skapar en del nya utmaningar enligt flera av
informanterna. En sddan utmaning ar kopplad till oklarheter om vad som ska sparas
och kastas samt vem som far besluta om vilken information som ska lamnas ut, vilket
latt hamnar pa den enskilde medarbetaren. Detta vicker frdgor om ansvar, sikerhet och
organisationens mognad att hantera dessa utmaningar. Vid exempelvis ett terrordad
eller ett sabotage — vilken drift ska startas forst och vilken information &r viktigast att

skydda?

En annan sak som vicker fragor hos de anstillda handlar om var det ekonomiska
vardet av Trafikverkets verksamhet finns, och var det kommer att finnas i framtiden.
Om externa underleverantorer bygger och driver anldggningar, kommer dé
Trafikverkets vérde att ligga i den information man dger och forvaltar? Kommer det
darutover att skapas virde genom handlingar utanfér myndigheten, dir Trafikverkets
information bidrar till nytta for néringslivet och sedan indirekt, via skatteintékter,
atergar till samhéllet via dessa kanaler? Ett citat frdn en informant far sammanfatta

dessa tankebanor:

Vi kan ju skapa nya virden at andra naturligtvis. [...] Att forvalta
informationen 1 sig kanske &r en forlustaftér for staten, men vi maste ha koll
pa allt pd grund av massa regler osv. men genom att vi har koll pa den och
tillhandahaller den till viss del eller stdttar ndringslivet eller nagot dé skapar
vi nya vérden som staten tjénar pd i slutéinden.

Slutligen ar det tydligt att minga av informanterna anser att en del av detta med att fa
fram en styrning av det ekonomiska vérdet ar kopplat till legitimitet. Det handlar om
att 6ka kunskapen och medvetenheten om informationens varde hos ledning och
medarbetare for att fa stdd och mojlighet att arbeta mer och med storre eftertryck med
frdgan. En informant framhaller dessutom att man idag ldmnar alltfor mycket av hur-

frédgan till den enskilde medarbetaren. Hen betonar att mer styrning dr nédvandig:
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Vi vill ju styra for att vi ska veta vad det ar for information vi har, att man
ska hitta den, att man kan anvénda den, hittar du inte informationen da kan
du inte anvédnda den.

Informationens ekonomiska varde

Niér det géller informationens ekonomiska virde svarade informanterna pé frigor som
bland annat handlade om vad det betyder, var informationen skapar virde, for vem och
ndr samt om det sker internt och/eller externt. Dessutom diskuterades vad man kan
uppna med att méta virdet, om de kidnde till modeller eller forsok att méta det, om det

ar relevant att mita det och 1 sa fall varfor.

Vad dr da vérde i denna kontext? Informanterna beréttar att informationens
ekonomiska vérde kan handla om vad det &r jag kan och vet, vilka beslut jag kan
astadkomma med den informationen och vad det jag beslutade har for effekt. Som en

informant beskriver det:

N4, men det méste relatera till ndgonting. Det dr kronor och 6ren da. Det dr
kopplat till vilken nytta informationen gor for att det ska bli nyttan da. For
att 4stadkomma det vi vill gora sé att sdga. Att leverera en tjdnst.

Flertalet kanner till att Trafikverket forvantas kunna rdkna fram ett ekonomiskt vérde
pa informationen, men det finns samtidigt en tydlig osdkerhet om hur detta ska ga till i
praktiken. Men som en informant sdger: “Pengar dr den gemensamma valutan pa nagot

sitt.”

Anledningen till att man just nu pratar om informations ekonomiska vérde verkar
enligt flera informanter vara den tidigare nimnda och relativt nya diskussionen om att
information ska ses som en tillgdng. Om man jamfor hur andra saker, till exempel
anldggningen, bokfors ekonomiskt, s& dr den faststalld till ett visst ekonomiskt vérde.
En del av informanterna resonerar déarfor att Trafikverket pé liknande sitt dven bor
sdtta ett viarde pé information. Ett annat skél &r att detta kan vara anviandbart nir man
berdknar de sa kallade nyttokalkylerna. I det arbetet behdvs ett ekonomiskt vérde sa att

man kan rdakna fram och motivera kostnader for olika satsningar. Samtidigt uttrycker
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nagra att idén att arbeta med just informationens ekonomiska viarde kommer frén en

speciell del av organisationen, via ett forsknings- och innovationsirende.

Just det hér fallet presenterades som ett FOI-drende da. Jag tror lite grann att
i den verksamheten, om det var XX som lyfte det ddr da, man blir
nedprioriterad helt enkelt. Man fick inga pengar till vissa saker som man
behovde gora. Pengarna styr ritt hart. Jag tror lite ddr. Att man hade svart.
Det handlade egentligen kanske inte om kronorna och 6rena utan
vérdeanalysen av det sd att sidga.

Vid intervjuerna framkommer att virdet skapas ndr man anvénder informationen. Som
en informant uttrycker det: ”Det har inget virde om jag bara samlar in den men inte

anvander den.”

Informanterna beskriver att informationen genererar viarde genom att skapa nytta for
nagon, om den dstadkommer ndgon form av resultat. Samtliga informanter, utom en,
anser att informationens vérde skapas bade internt i hela Trafikverket och externt for

brukare/anvindare och foretag, eller som en informant forklarar: "ytterst for Sverige”.

For att ta det interna perspektivet forst sa beskriver en informant att vardet skapas
genom att informationen ger mojlighet att fatta rétt beslut i den egna verksamheten. En
annan uttrycker att det handlar om all kunskap som finns, hur vi anvéinder den och
skapar Business Intelligence (BI) och ldrdomar i en ldrande organisation:

[...] Jag holl pa att séga att det dr dér [i informationen] allt véarde ligger. Om

du beréttar for mig hur alla aktiekurser kommer gé i framtiden sa ska jag

visa att det skapar virde. Odndligt med viarde. Om du visste vilka lottorader

som kom. Jag tinker samma sak hos oss, men hos oss handlar det ocksa

mycket om att ocksa ta bort sloserier. Att inte behdva gora igen. Det vi

faktiskt vet. Jag ténker att det handlar om ldrdomar. Om vi kan utveckla

Business Intelligence lite grann, som vi forsokte fa pa tapeten. [...] Det dr ju
det vi lever pa, det &r att ge information.

En annan informant &r inne pa samma spar och beskriver foljande nér det géller hur

information skapar vérde:

Det ér precis som om du har en fastighet tinker jag mig. Du forvaltar den ju.
Slutar du att forvalta den sa forlorar den ju virde.

Detta betyder att medarbetarna dr de som skapar en stor del av véardet. Samtidigt

skapas en méngd virden dven utanfor Trafikverkets organisation.
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Ja, det &r ménga som vill ha var information. [...] Vi har ganska mycket
information som vi levererar externt.

Informanten som inte ser att informationens vérde skapas internt, betonar istillet att
vérdet skapas utanfor Trafikverket. Hen forklarar detta pa foljande sétt:
For medarbetare skapar det inga virden. Om du léser alla dorrar och sitter

och héller p4 med information innanfor de hér dorrarna s skapar det ju
inget virde.

En annan informant menar att vad som egentligen skapar vérde ér spekulation och
forklarar det sahar:

Det som skapar vérde &r vil efterfrdgan egentligen. I den virld vi lever.

Négot som é&r efterfragat blir ju mer virt.
Det finns bland informanterna en osikerhet kring vad man ska gora nir man fétt fram
ett varde, i form av ett belopp eller en slutsumma. Men om man inte gor detta s menar
en informant att f6ljande hénder:

Har vi inte formagan att rdkna fram négot vérde, da blir den ... far lite lagre

attention pa négot sitt.
Anledningen till att man vill rdkna fram ett virde, &ven om siffran &r ointressant
egentligen, dr enligt informanterna att man vill kunna skapa legitimitet och ge ett
berittigande, kunna argumentera for vissa kostnader och kunna géra prioriteringar.
Som en informant sager:

Egentligen skiter jag i om man méter men jag vill veta vérdet. For att kunna

gora prioriteringar. For att kunna visa pé legitimiteten att vidta atgérder.
En annan informant beskriver att synen bland manga av Trafikverkets anstéllda &r att

information endast ar en form av administration.

[...] att vi kan se information som en administration som kostar pengar. For
det kan jag ofta tycka och det méts jag av i Trafikverket. Suck, ni haller pa
och ldgger dokument i parmar och papper i papperslador. Det dr vél
administration, det sdger man. For det gar pd administrativa anslaget. D&
kan det nog vara sd att jag ocksa vill fronta att utifrdn det hér si kan ingen
av oss gora vart jobb och att vi verkligen far upp da att vi hanterar
informationen mer. [...] Sa kan man titta pa da, vad &r det for information vi
har 1 arbetsrummen da? Nu gar det hér pé ett centralt administrativ anslag
for att det géller for alla. D4, da &r det administration. Men alltsa vi kor tag i
det dér. De som jobbar pa trafikledning och information. D4 frdgar man om
det ar kdrnverksambhet eller dr det administration da? Allt det man
dokumenterar kan man ju se som en form av administration. [...] Jag menar
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hela Trafikverket 4r en stor administration. Vi bygger inga jarnvigar lingre
utan vi bestéller. Da dr vi administratorer allihopa.

I relation till detta uttrycks bland flertalet informanter ocksé en 6nskan om, och ett
behov av, storre forankring av synen pa informations vérde och betydelse bland
Trafikverkets medarbetare. En informant tycker att relevansen for att mita virdet

ligger i att de kan kvalitetssékra hanteringen av informationen.

En informant &tergér till att hen uppfattar att man last sig vid att rdkna fram ett vérde
pa grund av att Trafikverket just skrivit in i sina styrdokument att information ska ses
som en tillgdng.

Ja. Pa det séttet att vi har sa envist bundit oss fast i idén att vi ser den som

en tillgang. Pa ndgot sétt maste vi kunna virna det. Sen kanske vi inte kan

virdera den i pengar. Men vi kanske kan vérdera den i hur viktig den ar for

sambhdllet eller andra parametrar. Det i sin tur kan sékert ndgon valdigt
kreativ ekonom rikna om i pengar.

Om man inte far fram ett virde pa information anser tva informanter att Trafikverket

kommer att 4 bekymmer:

Darfor att ... for Trafikverket ar det viktigt for att det enda vi gor &r att vi
producerar en massa information hela dagarna. Det &r det enda vi gor pa
Trafikverket rent krasst. Det méste vara virt nagot. Annars kan vi ldgga ner.
Det tror jag inte generalen haller med om.

[...] ifall vi blir av med véra informationssystem sa kan vi ldgga ner
Trafikverket. Sa viktig dr informationen, i det avseendet forstar man vitsen.

Informanterna har generellt ingen kinnedom om modeller eller ansatser for att méata
informations vérde. Enligt dem anviander Trafikverket inte nagon dylik
berdkningsmodell idag. Dock lyfter de aterigen nyttokalkylerna, ddr man beskriver
intern effektivitet och kvalitativ nytta, som man enligt informanterna kallar det i deras
leveranser. Sedan beskriver en informant de samhéllsekonomiska bedomningar som de
gor. En annan informant hinvisar till att det kan finnas embryon pé niagon form av
berdkningsmodell hos de som arbetar med underhall. En av informanterna beskriver
dock ett forsok pa tidigt 1990-tal i det davarande Vigverket dér de forsokte infora sa
kallade infologiska bokslut. Detta strandade dock, och informanten beskriver det
sahar:

Jag tror det blev for komplext och abstrakt. [...] Vi kan vérdera in en server
som en tillgdng. Men information &r abstrakt att ta pd. Det &r inget du kan
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se. [...] Men du kan se det pa en skérm i form utav staplar, siffror, annat.
Sammanstéllningar, ritningar, diagram, information kan ocksé vara en
videofilm. Det kan beskrivas pé en skdrm men det dr inget du kan ta pa
riktigt.

Négra informanter tycker andé att det kan vara relevant att forsoka méta men har fa
forslag pé, eller idéer om, hur en sdédan modell skulle kunna fungera. En foreslar att
man inte ska rdkna direkt pa sjdlva informationen, utan snarare pé effekten av

informationen. Hen sdger att ”det dr konsekvensen av informationen som &r grejen”.

Om man skulle ha en sddan modell eller ett krontal forklarar informanterna att det

finns en osdkerhet om vad man egentligen skulle anvinda den till.

Egentligen sé dr det ju inte krontalet i min vérld kanske som é&r det
viktigaste. Utan vetskapen eller forstdelsen kring det hér. Alltsa hur mycket
svenska vég- och jarnvagsanldggningen ar viard? Det dr jatteménga kronor.
Om man bor hér ja. Hur mycket bryr man sig pd Gronland? Inte ett skvatt.
Samma sak édr det med det hér. Jag undrar om det liksom ... &r det en fast
krona vi vill flasha med? Nej. Men vi behover en forstéelse for att veta om
det dr virt att gora saker for att gora ratt avvigningar i fragor.

Samtidigt tiacker det inte det vdrde som sker i andra led, ute hos exempelvis
néringslivet eller brukarna. Men att réikna fram den delen uppfattar nagra informanter
som dnnu mer svért. Nagon beskriver att hen kénner till att ndgon forsokt, men att det

varit besvérligt.

For att kunna rdkna pé informations ekonomiska vérde anser en informant att det r
viktigt att vara Overens om nir man ska méta den. Hens forslag &r att man maste ha det
med sig redan nér informationen uppstér, att det dr d& kan man bedoma om

informationen &r viktig.

Lednings- och medarbetarprocesser och informations tillgdnglighet

I detta avsnitt behandlas fragor kring informationens tillgdnglighet: vad som hindrar
tillgédngligheten och vad den ger for mojligheter. I avsnittet dras dven kopplingar till
lednings- och styrningsfragor av information, digitalisering och strategier. Slutligen

behandlas utmaningar for medarbetare samt for samverkansarbetet med externa parter.
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Niér det giéller informationens tillgdnglighet patalar flera informanter att styrningen
uppifréan, frén regeringen och olika styrdokument, pekar mot att Trafikverket maste
gora sin information mer tillgdnglig. S& frdgan 4r inte om man ska, utan hur och vad
man ska gora tillgéngligt. Informanterna ser sjdlva stora mojligheter med att gora
informationen atkomlig for andra. Nér Trafikverket delar information med sina
brukare/kunder och partner genererar informationen virden, och nya tjénster kan
utvecklas och bli béttre. Bilden bland informanterna &r att Trafikverket sitter pa valdigt
attraktiva data. Samtidigt pekar flera informanter pa hinder for arbetet. Det kan
exempelvis vara lagkrav och EU-krav. Den viktigaste utmaningen — och storsta risken
— som de flesta av informanterna lyfter handlar emellertid om sidkerhetsfragan. Kraven
att oppna upp mer data hamnar i konflikt med sékerheten. Det &r en svér balansgang
mellan kravet pd att dela med sig brett och kravet pa att ha koll pd vad man ldmnar ut

och vilka konsekvenser det kan fa. En informant beskriver:
Vi har ju mycket mer tankar kring att begransa vad vi levererar ut nu dn
tidigare just for att det hdr med risker, allt fran terrorattacker till att de
hackar Trafikverket. Det &r ett jattestort informationssékerhets- och
sakerhetsperspektiv som vi jobbar med nu. Visst finns det hinder for
tillgéngligheten. [...] Det &r klart att det 4r ndgonting som tillgangligheten
minskar pa grund av det. Aven om det finns motsatta direktiv om att vi ska

jobba med &ppna data. Det &r lite kollision om hur det kommer frin olika
hall.

En annan informant sammanfattar det s hér:

Om jag stéllde frdgan for ett och ett halvt &r sedan s& hade vi sagt ndmen det
hér dr bara att kdra pd. Men idag liksom har det dragits at [...] S&
tillgéngligheten har vél aldrig varit s& bra som nu, men samtidigt star infor
sa stora utmaningar ndgonsin.

Under sommaren 2017 vécktes diskussioner kring vad som skett inom
Transportstyrelsen (Regeringskansliet 2017b) samtidigt som media uppmérksammade
hur kriminella verksamheter kapar datorer och information for att sedan kréiva att
innehavaren betalar pengar for att fa tillbaka informationen. Detta har enligt en
informant okat osdkerheten bland anstillda pa Trafikverket ytterligare. Hen beskriver
att insikten att information dr vérd pengar har okat, och att denna insikt har lett till en

okad réddsla att agera framatsyftande:
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Min kollega, vér IT-sékerhetschef, sa forra veckan att han har haft tio saker
om dagen med folk som vill undgé saker och ting, istillet for att vilja uppné
négot.

Internt finns det enligt informanterna mycket att vinna pa att bli tydligare nar det giller
informationens vdrde och hur information ska hanteras och styras, inte minst nér det
géller battre beslutsunderlag och effektivitet. Idag finns hinder i form av intern
silomentalitet och organisatoriska strukturer. Nagra lyfter vad de kallar
’forvaltningsmodellen” som exempel. Forvaltningsmodellen handlar om att man i
olika delar av organisationen hanterar och forvaltar sin egen information. En informant
beskriver att IT-systemen med olika information ligger i olika delar av organisationen,
och att det darfor kan vara svart att fa ta del av informationen, eftersom man saknar
integrationsplattformar och ett tankesétt som mojliggor intern tillgdnglighet. En annan

informant séger sahér:

[...] informationen &r oftast inldst i en datamodell i systemet. [Hen undrar]
klarar den att vara 6ppen och tillgénglig for alla? Du maste vara behorig till
det systemet, du méste ha gatt kursen i det systemet. Det kanske till och med
ar ett system som du egentligen inte naturligt anvinder i ditt arbete men du
madste ha tillgang till informationen. Det gor att systemet blir svaranvént
eller obegripligt kanske till och med.

En informant beskriver att hen ser ett glapp 1 forvaltningsmodellen och att det inte
finns en tydlig och genomtiankt férvaltning av informationen. Skulle mindset, tydlighet
och ansvar for information tydliggdras ser informanterna mojligheter till 6kad
effektivitet och ldgre kostnader. Man skulle veta vart man skulle vinda sig for att fa

informationen och vem som har ansvaret for den.

I relation till informations tillgédnglighet och hantering finns tva andra utmaningar som
synliggors 1 intervjuerna. Den ena utmaningen handlar om uppdraget att driva
utveckling i samverkan med externa parter och den andra handlar om en styrning som

ar svarnavigerad och skapar osidkerhet for medarbetaren.

Enligt informanterna har de anstdllda ménga olika styrningar att forhélla sig till.

Négon skdmtar om att Trafikverket &r experter pa att styra och dokumentera — pé
pappret:

Det var en intressant reaktion jag sig fran vér nya sdkerhetschef som kom
for ett halvar sen, han kom frén polisen och forsvaret, han sa att han trodde
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ju Forsvarsmakten hade forsta pris i styrande regler, men vi vann. Han sa att
han aldrig hade varit med om ett stille dar det var s& mycket regelverk och
styrande dokumentgrejer. De jobbar ju annorlunda [...] &r mer
uppdragsorienterade dn vi ar. [...] Hér ar det ju liksom... vad gjorde du i
fredags klockan 15? Man &r extremrapporterande.

Hur kan da den enskilda medarbetaren navigera i detta?

De flesta har ingen aning om de hér sakerna skulle jag vilja sdga. Jag tror
inte det. Man bryr sig inte s& mycket i det. Jag &r satt i den hér rollen, den
har jag fétt och sedan har jag en chef och sa kor jag.

Det betyder samtidigt att strategier utvecklas pa olika sétt i organisationen, beroende
pa chef och medarbetare. Enligt ndgra informanter leder det till att innehallet tolkas
och skapas fritt och olika i verksamheten. En av dem beskriver:

For nu ér det lite grann séhér, har varsdgod, ta strategierna sd far du gissa

dig till vilka delar du ska ta till dig. Alternativt ska du gora allt som star i

den. [...] Det hdr ar ndgonting som man méste jobba aktivt med och dér tror

jag ocksé att man kanske kan fundera 6ver hur vissa roller borde jobba med

den hir typen av dokument. Det handlar ju mycket om nedbrytningen. Det

hér var ju ndgra sidor. Men det finns ju mycket mer arbete som man skulle

kunna gora gemensamt innan man liksom sétter sig ner och gor verkstad av

alltihopa sa att man forstar liksom, har vi tickt in hela strategin, jobbar vi
med alla delar, jobbar vi med samma delar pé flera olika stéllen?

I frigan om vilken information som ska limnas ut blir det da intressant vem som gor
den bedomningen. Hir ger informanterna en blandad bild av hur detta skulle kunna ga
till. Det finns samtidigt en bred uppfattning att det bor vara en verksamhetsnira
styrning dar beslut fattas sé néra den faktiska operativa verksamheten som majligt.
Foljande citat frén en informant fér illustrera detta:

Vi strivar efter att ha en s verksamhetsnéra styrning som mdojligt. Det kan

aldrig vara sa att [...] ekonomidirektdren, kan gissa hur mycket effekter har

vi av det hir dér ute nédr vi bygger ndgonting? Eller ni som héller pa och

leda trafiken, eller du [person X] som jobbar med forarprov? S& pd nigot

sdtt s& maste, kanske inte enskilda individen, men arbetslaget, eller den som

dgnar sig at en viss verksamhet vara den som funderar. [Beslut om vad man

ska dela med sig] Det tas ocksa dér ute i gruppenheten.|...] Det dr upplysta
ménniskor, vi méste gora sé gott vi kan.

Héar kommer vi dirmed 6ver pa den andra utmaningen som synliggors i intervjuerna,
och som handlar om uppdraget att driva utveckling i samverkan med externa parter.
Enligt Trafikverkets verksamhetsidé ska myndigheten vara samhillsutvecklare och

utveckla smart infrastruktur i samverkan med andra aktorer. Men hur denna samverkan

31



ska g till och nér den ska ske dr inte lika tydligt. Att Trafikverket ska vara bestillare
har informanterna en tydlig bild av, men nir det géller den egentliga samverkan &r det
luddigare och mer osédkert. Nar det exempelvis géller framtagningen av strategin for
digitalisering involverade man inte brukare, kunder eller partner. Informanterna
beskriver att Trafikverket fortfarande agerar med ett starkt inifrdn-och-ut perspektiv.
Négra av dem menar att man istédllet borde vara mycket mer 6ppen mot omvirlden. En
anledning till inifrdn-och-ut perspektivet, sdger en informant, beror pa att man

fortfarande sitter fast i ett tungt produktionsperspektiv.

Det finns i intervjuerna exempel pa missar och missforstaind som sker nér man inte
inkluderar externa parter i utvecklingen. En informant beskriver en miss som skett nir
man inom omradet “6ppna data som tjanst” internt funderade 6ver potentiella hinder
som de skulle ha i dtanke nér tjinster skapades. Ett sddant hinder var att man trodde att
det var viktigt for de utanfor Trafikverket att ha mojlighet att himta data anonymt.
Sedan uppdagades det att det inte alls var sa. Istillet var de som tog del av
informationen intresserade av att skapa en relation med medarbetare vid Trafikverket.
Dessa tredjepartsutvecklare ansdg att det faktiskt var ett hinder att inte ha kontakt. Pa
sa vis fick medarbetarna en annan instillning till sig sjélva, sin roll och sitt arbete. I
vissa fall beskriver man att man fick en fordndrad syn pé sig sjdlv i relation till de
externa parterna. Man inser att man &r intressant, sitter pd viktig information och har
nagot att bidra med. En kénsla som inte varit en vardag for alla. Som en informant

beskriver det:

Da insag vi ocksa att shit, Trafikverket, man blev vérsta ’kingen”. Mer
attraktiv. De ville hinga med oss. Det var en skon kénsla. De ville ha en
relation. Sa det var en insikt ocksa. [...] Det hdnder grejer. De dr positiva.
Man far kdnna sig lite behdvd, som Trafikverket. [...] Trafikverket som
sadant kan man ju skélla pa hur mycket som helst. Men nir man vil kom
som medarbetare var man vildigt vilkommen. Det var jéttekul. Det gav
mersmak.

Ett annat omrade dér ndgra informanter inte riktigt tycker att Trafikverket
annu lyckats med sina ambitioner &dr innovation. Internt kan det d&ven handla
om att man fatt fram goda forskningsresultat, men sedan inte kunnat fa in
resultaten 1 verksamheten. Istéllet finns det en risk att man kor pa som vanligt,

eftersom man inte orkar ta tillvara kunskapen. En informant uttrycker det pad
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foljande satt:

Vi sdger att vi ska vara en katalysator for marknaden séger vi. [...]
Forskning forut hette forskning, utveckling och demonstration, FUD. Men
det dopte man om till FOIL. For man ville ha innovation for det &r 4nda
forskning som kommer till anvandning. Dér har det varit och &r fortfarande
ett problem for det blir fortfarande inte alltid innovation av vér forskning.
Forskning blir det, men det blir ingen innovation. Det ir ett bekymmer. For
vi gOr jéttebra grejer. Men vi far inte in det sa att vi gér annorlunda. Det blir
ingen innovation.

Diskussion och slutsatser

Genom det empirinéra arbetet, vilket dr det huvudsakliga bidraget i forstudien,
framtréder bilder som grundar sig pa informanternas uppfattning, frdgor och
utmaningar i arbetet med att utveckla Trafikverkets styrning av digital
information och virdet av den. Idén &r att utifrin ett styrnings- och
ledningsperspektiv bidra till diskussionen samt ge ett kunskapsbidrag géllande
Trafikverkets styrning av digital information ur ett ekonomiskt perspektiv med
beaktande av informationens virde. Detta gors utifrdn ovanndmnda empiri och
kunskap om strategier och strategerande samt dess koppling till styrning

genom/i samverkan, vilka utgor de teoretiska glasdgonen for analysen.

Med utgangspunkt i vad som framkommit i intervjuerna har sex spanningar
(tillika utmaningar) formulerats, vilka riskerar att hindra och motverka
kapaciteten 1 Trafikverkets lednings- och styrningsprocesser. Dessa

interrelaterade spanningar presenteras och diskuteras i detta avsnitt.

1. Informationens vdrde — definierat som ett belopp eller som nytta och relevans

En spinning ligger i hur man ska se pa begreppet informationens virde. Ar det
ett belopp eller ett synsitt pd virde i betydelsen nytta och relevans som kan
genomsyra Trafikverket? Med utgdngspunkt i Trafikverkets styrdokument,
exempelvis Trafikverkets IT-strategi (Trafikverket 2013) och strategi for



digitalisering (Trafikverket 2015a), definieras information som en tillgang.
Information &r en resurs som skapas som ett resultat av de processer som drivs
1 Trafikverket och ska ses som beviset av deras verksamhet. Att information
har ett virde dr de intervjuade 6verens om. Flera gar sa langt som att beskriva
att information egentligen dr det enda vérde och den enda tillgang Trafikverket
har 1 sin nya roll som bestillare. Allt som medarbetare inom Trafikverket gor
ar relaterat till information. Som en informant uttrycker det:
Jag brukar jimfora oss ibland med bankbranschen och herregud en bank
idag den lever ju pa att vara informationshanterare.
Virdet uppstar nar man anvénder informationen, exempelvis till att kunna
fatta korrekta beslut och stoppa resurssloseri. Man forvaltar informationen,
agerar 1 bestéllarrollen och skapar innovation. Pé sé vis skapas vérde nir

informationen skapar nytta och gors relevant, bade internt och externt.

Studien visar att informanterna upplever att det inom Trafikverket finns en
forvantan om att man ska kunna rikna fram och faststilla informationens
vérde i form av kronor och 6ren. Trafikverket beskrivs som en myndighet i
transformation, som emellertid fortfarande &r traditionell och tekniktung och
dér det dr pengarna som é&r det viktiga och som styr. I Trafikverkets styrning
genom strategier ligger teoretiskt sett alla strategier organisatoriskt pa samma
hierarkiska niva. Men 1 praktiken, enligt informanterna, har det som har med

pengar att gora en hogre ranking.
Tva citat far representera det synsittet:

[...]jag skulle séga att affairsmodellen ar superhelig. For det dr pengar.
Pengar dr den gemensamma valutan pa nagot sitt.
Majoriteten av de intervjuade ser dock egentligen inget intresse av att rdkna
fram ett belopp, och de kdnner stor osékerhet kring hur detta ska kunna ga till i
praktiken. Det upplevs svart internt, och det finns dven utmaningar med att
rakna virde pé information i skeenden som sker utanfor Trafikverket.
Exempel pé detta kan vara nér underleverantdrer anvénder information eller

det skaps nya affdrsidéer och foretag baserade pa Trafikverkets information.
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Har finns ocksé tvivel kring vad som ska ske nidr man gjort det, vad det ska
anvindas till. Nagra funderingar kopplade till prioriteringar och
sakerhetsklassningar tas upp. Vilket system dr exempelvis viktigast (mest vrt

ekonomiskt) att skydda och/eller starta upp igen vid en eventuell katastrof?

I diskussionen lade intervjuaren fram en tankenot: om information &r allt som
Trafikverket gor, varfor da inte lata en del av svaret pd informationens ekonomiska
virde vara en summering av hela myndighetens budget, dvs. summan av vad de gor?
Aven om det inte 16ser den kanske &n mer delikata uppgiften att rikna fram
informationens varde for andra, exempelvis tredjepartsutvecklare. Ett par av

reaktionerna pa denna tanke var foljande:

Det kan vara sa enkelt absolut. Jag tror bara att ingen har vagat siga det.

Jag ér beredd att halla med om tanken. Det dr pd ndgot sétt att vi sitter och
raknar hej vilt vad vi ska gora av saker och da pa nagot sétt har vi ju sagt att
det hér dr ju vért det. P4 sé sétt som vi beskriver det borde ju vara vérdet
helt enkelt. [...] Véardet ligger i att konstatera vad vi gor. Det var en ganska
intressant sammanfattning.

Den frémsta anledningen till att forsoka kalkylera vérdet i siffor &r dock tydlig
1 informanternas beréttelser. Den édr kopplad till legitimitet, vilket leder Gver

till en andra spénning.

2. Intern legitimitet (och medvetenhet) kontra ifrdgasdttande (omedvetenhet)

Den andra spanningen nir man diskuterar informationens ekonomiska vérde kopplat
till digitalisering handlar om hur man ska kunna f en intern legitimitet och
medvetenhet om vikten av detta istillet for, vilket informanterna upplever idag, att det

finns en omedvetenhet och ett ifragasittande bland medarbetare.

I flertalet intervjuer ségs att det saknas insikt i informationens betydelse och att den
behandlas styvmoderligt. Det finns ett behov av att sprida kunskap om och skapa
forstaelse for informationens betydelse. Det saknas inom Trafikverket en bred
forankring sé att information verkligen ses som en tillgdng och resurs i bestallarrollen.

Det finns inskrivet i IT- och digitaliseringsstrategier, s& det finns pd pappret. Men i
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realiteten ses information och arbete med dessa fragor som administration och som en
kostnad, vilket tyder pa en att det &r en bit kvar innan information ses som det yttersta
beviset pd vad Trafikverket gor. Har syns tecken pa ett strategerande, dvs. att en
strategi inte dr vad som stér i dokumenten. Det dr istdllet vad ménniskor 1
organisationen gor med den i sin praktik som avgdr dess verkliga innehall och utkomst

(Jarzabkowski et al. 2007; Johnson et al. 2003).

Det verkar finnas en inneboende motséttning mellan de som betraktar anldggningen
som det viktigaste, och de som anser att Trafikverkets anldggning numera &r
information. Informanterna siger att det andra, exempelvis broar, vigar och jarnvégar,
byggs och skots utanfor Trafikverket, sa att informationen om det, fran planering till
genomforande och forvaltning, dr det som myndigheten har och arbetar med.
Informanterna uttrycker ett behov av att fordndra denna instillning och menar att
informationens betydelse i relation till digitalisering och Trafikverkets bestéllarroll
behdver erkénnas. Det finns en 6nskan hos de som driver dessa fragor att bli sedda och
horda och att forverkliga intentionerna om att se information som en tillgdng genom

att tilldelas resurser och fa mandat att driva sina fragor.

Har finns lanken mellan den forsta spanningen — om information ska réknas i pengar
eller betraktas som ett virde genom att den anses skapa nytta — och denna andra
spidnning om informationens legitimitet. Om man inte kan ange informationens virde i

pengar, sa fir man ingen legitimitet i Trafikverket. F6ljande citat fir illustrera detta:

Har vi inte formagan att rdkna fram ndgot vérde, da blir den [informationen]
... far lite lagre attention pa ndgot sitt.

For att information ska fa en forbéttrad position och ses som en del av
kirnverksamheten — eller som ndmnts ovan att t.o.m. ses som Trafikverkets enda
resurs — krivs arbete med savil attityder, mindset och kunskap. Det racker dérfor inte
med att, om det dr den vig man Onskar gé, rdkna fram vérdet i krontal. Det handlar om
att skapa en mognad och forankring av synsittet pd informationens vérde, vilket
betyder att det ytterst dr en kulturfrdga. Av intervjuerna framkom ett behov hos
medarbetarna att f vara med i ett utvecklingsarbete och ges mojlighet att diskutera hur

informationen ska ses som en tillgdng och resurs, for att kunna ta till sig det och fi en
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okad forstéelse. Pa sa vis menar informanterna att informationens vérde kan
legitimeras. I relation till detta beskriver informanter att medarbetare méste fa en chans
att utveckla det egna medarbetarskapet och sin entreprendriella och innovativa sida.

Som en informant sdger dr det inte fokus pd den delen av arbetet:

Trafikverket dr ndgon sahér ingenjorsgrunka. Och det dr teknik och
ingenjorslosningar.

Har uttrycks en dnskan om ett mer aktivt arbete med informations virde, kopplat till
synsétt pa information, digitalisering och innovation. Har finns dessutom stod for det i
de egna styrdokumenten. I Trafikverkets styrdokument — t.ex. i strategikartan och
verksamhetsplanen — uttrycks en vilja att vara modern, utvecklingsinriktad och
nytidnkande. Detta talar for att Trafikverket har en utvecklingsresa framfor sig, som
man vill géra genom att folja med sin tid och fordndras i linje med nya roller. Det finns
dven kopplingar till att uppfylla intentionerna i strategin for digitalisering. Dér ar en
forutsiattningsskapande strategi att just se information som en tillgdng. Samtidigt finns
dér dven flera andra strategier som handlar om de mer mjuka virden som krévs for att
synsdttet ska realiseras, exempelvis forutsattningsstrategin om kulturen och att stirka

forandringsledarskapet. Dessa hor ihop.

3. Tillgdnglighet kontra sdkerhet

Det finns krav och forvintan pa Trafikverket att gora sin information tillgénglig for
andra. [ exempelvis regeringens strategi for digitalisering (Regeringskansliet 2017a)
och 1 ESV:s rapport om digitalisering av det offentliga Sverige (ESV 2017) framgar att
statsforvaltningen forvéntas bygga en dnnu mer 6ppen, enkel och innovativ
verksamhet fOr att hdnga med i sin tid, vara modern och 6ka innovationstakten. Det
star vidare att de maste utveckla digitala tjanster i dialog med foretag och medborgare,
eftersom det dr de som ska ha nyttan och glddjen av servicen. Detta har fargat
Trafikverkets egna styrdokument. Verksamhetsidén uttrycker att man ska vara
samhillsutvecklare tillsammans med andra. I Trafikverkets strategikarta (Trafikverket
2016a) betonas inom det horisontella temat — att Trafikverket ska bli modernt och

effektivt — bland annat att myndigheten ska ha ett stirkt fokus pad omvérlden, dar
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kopplingar finns till kund- och samhillsnytta, forskning och innovation. I strategin for
digitalisering betonas effekter som digitaliseringen ska ge, exempelvis intern
effektivisering men ocksa dkad kundnytta. I strategins forutsittningsskapande
strategier finns flera delar som beror 6ppenhet och kundorientering, exempelvis den
som handlar om att Trafikverket ska vara en katalysator for marknaden. Genom att ta
den rollen ska Trafikverket fa marknaden att agera, virdenitverk ska skapas och man
ska utifran sin kunskap och information utveckla smarta, innovativa l6sningar internt

men ocksa externt genom att gora informationen tillgénglig hos andra aktdrer.

Samtidigt finns det enligt informanterna hinder nér man ska gora informationen
tillginglig. Sddana hinder kan vara exempelvis intern silomentalitet och begransade
behorigheter till system, svenska lagar och regler samt EU-direktiv. Det allra
viktigaste hindret ligger dock i det alltmer betonade sékerhetsperspektivet. P4 minga
stdllen 1 Trafikverkets styrdokument framgar att man maste ha ett starkt
sdkerhetstdnkande, dir myndigheten vill uppnd en kultur och ett arbetssétt som stddjer
sdkerhet i alla avseenden och dér alla medarbetare tar ansvar for detta i vardagen. Har
beskriver informanterna en osékerhet kring vem som ska besluta om vad och nér samt
vilken information som kan ldmnas ut. Detta hamnar ofta pa den enskilda
medarbetaren. Informanterna kédnner krav pa att information ska goras tillgénglig, sd
frdgan giller inte om, utan hur och vad. I samband med kravet pé och viljan att gora
information tillgénglig vdacks fragor om sédkerhet, ansvar och organisationens mognad
att hantera detta. Det dr en svar balansgdng mellan kravet pé att dela med sig brett och
kravet pa att ha koll pa vad man lamnar ut, och vilka konsekvenser det kan fa. Tanken
pa att gora information tillgdnglig har borjat sprida sig i organisationen, och som en
informant séger har tillgéngligheten formodligen aldrig varit s bra som nu. Samtidigt
sdger hen att man star infor de storsta utmaningarna nadgonsin. Inte minst den senaste
tidens diskussion i media som lyft utmaningar med digital kapning av
informationsmaterial och nyhetsrapporteringen om Transportstyrelsen som pekat pa

sakerhetsrisker. Ett citat frdn en informant fir ssmmanfatta kirnan i spanningen:
Vi har ju mycket mer tankar kring att begransa vad vi levererar ut nu dn
tidigare just for att det hdr med risker, allt fran terrorattacker till att de

hackar Trafikverket. Det &r ett jattestort informationssékerhets- och
sakerhetsperspektiv som vi jobbar med nu. Visst finns det hinder for
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tillgéngligheten. [...] Det &r klart att det 4r ndgonting som tillgangligheten
minskar pa grund av det. Aven om det finns motsatta direktiv om att vi ska
jobba med &ppna data. Det &r lite kollision om hur det kommer frin olika
hall.

4. Forvaltning kontra innovation (bdde internt och externt)

Utifrdn empirin véxer bilden av en fjirde spanning fram, som ligger i Trafikverkets
utveckling mot en modern myndighet. I sévil styrdokument som intervjuer finns
forvintan och krav pa att myndigheten inte enbart ska hantera det som traditionellt
ligger i en myndighetsroll (med medborgarnas forvéntan pa transparens,
likabehandling och demokratiska aspekter) utan ocksa anta en ny roll, eller flera
nya roller, kopplat till bestéillarrollen och samhéllsutvecklarrollen. I dessa betonas
istéllet att Trafikverket och dess medarbetare ska vara innovativa, nytdnkande,
forandringsbenigna och utveckla innovationer. Relaterat till strategin for
digitalisering betyder detta att de inte enbart ska automatisera eller digitalisera vad
som gors idag, utan dven kunna skapa mgjligheter och innovation om saker man
inte vet att man behover idag — dvs. skapa helt nya idéer och 16sningar som idag

inte ar kénda.

Fragan ar hur rustade medarbetarna kinner sig for att ta sig an dessa nya roller.
Flera informanter uttrycker att detta dr kopplat till mindset och kulturen inom
Trafikverket, och att det dr fa medarbetare som forstar att Trafikverket just nu
genomgér en transformation dir nytta, innovation, nya affarsmodeller och service
till medborgare ska hogre upp pd agendan. Enligt informanterna &r istillet
majoriteten av de anstillda kvar i synsittet pa Trafikverket som en ingenjorstung,
traditionellt forvaltande myndighet. Nagra informanter reflekterar ver just detta
lankat till informationens, och hela myndighetens, ekonomiska vérde och roll. Om
underleverantorer bygger och driver anldggningar, samtidigt som Trafikverket
sprider sina data och sin information, vad ar d& Trafikverkets egentliga viarde och
funktion i framtiden? Enligt flera informanter behdver ett arbete inledas for att 6ka
forstaelsen kring myndighetens transformation och hur den paverkar arbetssitt och

forhallningssétt bland medarbetarna.
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Huvudspinningen ligger da i hur man inom Trafikverket ska balansera dessa olika,
parallellt existerande, perspektiv ndr det giller styrning och ledning. Hur kan man i
bestdllarrollen hitta en balans i att vara forvaltande respektive innovativ myndighet,
bade som myndighet och som enskild medarbetare? Denna utveckling pdgar inom
flera offentliga myndigheter och organisationer idag. Morales et al. (2014) menar
att detta &r tecknet pa en pagaende tredje vag av neoliberal styrning
(governmentality), dér offentligt anstédllda i mangt och mycket forvintas agera och
tanka som entreprendrer. Mulgan (2009) beskriver att man 1 detta arbete maste
fundera Over att privata och offentliga verksamheter i manga avseenden éar olika,
med olika ideal, mél, strukturer och utmaningar. Darfor dr det inte helt enkelt att
bara dverfora begrepp och synsitt fran en privat verksambhet till en offentlig
(Axelsson 2017). Det finns bland informanterna fragetecken i hur man férvéntas
agera och hur man inom Trafikverket arbetar for att utveckla det nya affarsméssiga,
Oppna, service-inriktade, innovativa forhéllningsséttet. Det betyder att det i
transformationen till en modern myndighet — som samhaéllsutvecklare i en ny
bestillarroll med forvintan pa bland annat innovation, nyttoperspektiv och
affarstinkande — aterstr utmaningar att 16sa 1 styrnings- och ledningsfragor

relaterat till digitalisering och information som tillgéng.

5. Strategin for digitalisering i teori och praktik

Nér man berdr fragor kring informations ekonomiska virde och nytta i samband med

digitalisering hamnar en del av fokus pa Trafikverkets styrning och ledning via

strategier, inte minst strategin for digitalisering. I denna forstudie antas, i enlighet med

Jarzabkowski och Fenton (2006), en processuell syn pa strategi och strategering som

inriktar sig pa vad manniskor gor med strategi i praktiken. Strategering definieras som

aktiviteter for planering, resursfordelning och kontroll genom vilka strategier

forverkligas. Men det handlar &ven om hur strategier tolkas och omformuleras i

praktiken. I denna kontext betyder det att studera vad som sker med Trafikverkets

strategi for digitalisering i Overgangen frn papperskonstruktion till realisering (eller

icke-realisering) bland medarbetare i deras vardag. Vad blir det av strategin? Hur sker
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forankring? Vad har det for betydelse for sjalvledarskap och ledningsarbete, forstaelse
och aktion? Och 1 slutdnden, vad har det for relevans for forstaelsen av informationens
betydelse i bestéllarrollen? Har finns flera faktorer som skapar en spanning mellan

styrning genom strategier i teori och i praktik.

Aven om en inledande forankring och medskapande process pagick under
Trafikverkets forarbete med strategin for digitalisering sa framkommer i intervjuerna
att digitaliseringsstrategin skulle tjina pé att forankras &n mer i verksamheten, att det
nu dr upp till enskilda chefer och medarbetare att ta till sig det man sjélv vill.
Informanterna beskriver en form av styrtrangsel (Bjork 2013) dir man inte vet hur
mdnga strategier som finns, att strategierna dverlappar varandra och att de flesta inte
laser dem. En informant skdmtar om att Trafikverket dr experter pa att styra och
dokumentera — pa pappret. Flera informanter papekar att Trafikverket har méngder av
strategier och i vissa fall dr extremrapporterande pé detaljniva, vilket gor det svért for
den enskilda medarbetaren att navigera och mandvrera i detta. Strategin utvecklas
olika i olika delar av verksamheten beroende pé individen eller grupper av individer.
Vad strategin betyder och hur och vad som blir implementerat (och inte) av strategin
for digitalisering tolkas och beslutas ddrmed i realiteten av praktiken. Foljande citat

frén en informant beskriver denna spanning:
For nu ér det lite grann séhér, har varsdgod, ta strategierna sd far du gissa
dig till vilka delar du ska ta till dig. Alternativt ska du gora allt som star i
den. [...] Det hdr ar ndgonting som man méste jobba aktivt med och dér tror
jag ocksé att man kanske kan fundera 6ver hur borde vissa roller jobba med
den hir typen av dokument. Det handlar ju mycket om nedbrytningen. Det
hér var ju ndgra sidor. Men det finns ju mycket mer arbete som man skulle
kunna gora gemensamt innan man liksom sétter sig ner och gor verkstad av

alltihopa sa att man forstar liksom, har vi tickt in hela strategin, jobbar vi
med alla delar, jobbar vi med samma delar pé flera olika stéllen?

Sa istéllet for att fokusera pa vilken typ av strategier organisationer anvénder eller pd
hur strategier formuleras och implementeras pd organisatorisk nivd (Whittington 2007)
pekar informanternas inspel pa behov av kunskap kring strategerande pa mikroniva
(Johnson et al. 2003; Jarzabkowski & Fenton 2006). Detta innebér att se vad som
hénder med strategin i praktiken jamfort med pa pappret, och hur denna praktiknira

utveckling forstas och gar till. Om Trafikverket ska ha mdjlighet att forverkliga idén

41



om myndigheten som samhéllsutvecklare och se information som en tillgdng, utveckla
sin bestdllarroll, skapa affdrstinkande hos medarbetare och mojligheter till intern och
extern innovation m.m. finns det mycket att léra utifrdn spdnningen mellan strategi och

strategerande 1 praktiken.

6. Inifrdn och ut - praktik kontra verksamhetsidén om samverkan

I hjértat av Trafikverkets verksamhetsidé ligger rollen som samhéllsutvecklare. Men
det r inte nagot man ténkt, eller ser sig kunna, realisera pa egen hand. I stéllet anges i
verksamhetsidén samt i andra styrdokument att uppdraget ska ske i samverkan med
andra aktorer. Samverkan med externa parter har betydelse nir det giller den interna
effektiviteten och service gentemot tredje part, men ocksé nir affarsmgjligheter och
innovation ska skapas genom overforing och tillgéngliggérande av information fran

Trafikverket.

Denna studie visar att det ligger en spanning i det faktum att Trafikverket inte fullt ut
reflekterat Over vad samverkan med externa parter betyder. Hur ser man pa denna
samverkan i praktiken, vilken betydelse har information i samverkan och hur kan

samverkansmodeller med externa aktorer se ut och fungera i vardagsarbetet?

Vikten av att ha tydlig och god samverkan med externa aktorer framgar av nagra
informanters syn péd informationens virde, dir informationens vérde inkluderar vad
denna information sedan kan skapa for vérde i1 ndsta led, externt. Darfor dr samverkan
en central del av informationsdverforingen och skapandet av framtida
affarsmojligheter. Informationen &r inte enbart de uppgifter som tagits fram, utan som

en informant séger: ”Det dr konsekvensen av informationen som dr grejen.”

Samverkansmodeller bestar av olika former av interaktion. I olika skeenden och
situationer kan mélet vara att samverka, samskapa eller samproducera (McDougall
2012). Hér finns ett behov av att tydliggora vad Trafikverket vill med sin samverkan,
hur den ska formas, aktiveras och hanteras. Vid kunskapsoverforing kanske det ar
frdga om samverkan, men vid tjdnsteutveckling tillsammans med tredje part ar det

snarare samproduktion man efterstravar. Med en ofdrdig samverkansmodell med
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externa parter riskerar Trafikverkets arbetssétt bli fast i vad informanterna beskriver
som det nuvarande tillstindet: ett starkt inifrdn-och-ut-perspektiv. Man &r inte sa
Ooppen mot omvérlden som man borde vara om man gemensamt ska soka l0sningar pa
framtida samhéllsutmaningar, dra nytta av informationen i nya affairsmojligheter och

skapa en effektiv modern organisation.

Informanterna ger i intervjuerna exempel pa misstag som begétts just néir man inte
involverat externa aktorer i utvecklingsprocesser. Man har en vag bild av, och
begransad kunskap om, hur andra ser pa Trafikverket och vilken information och vilka
mojligheter man kan bidra med. Samtidigt har man sjélv inte heller ndgon tydlig bild
av vad de externa parterna skulle kunna bidra med till Trafikverkets utveckling. Inom
forskningen ser man att grinser mellan privat och offentligt flyttats genom olika
former av samverkan (Holmgren Caicedo et al. 2013; Morth & Sahlin-Andersson
2006). Darfor finns det, vilket &ven Holmgren Caicedo et al. (2013) pekar pa, viktiga

aspekter av samverkan nér det giller hur den planeras, organiseras och foljs upp.

Sammanfattningsvis:

Denna forstudie har fokuserat pd styrnings- och ledningsfrdgor. Utifran syftet att
identifiera relevanta fragor géllande Trafikverkets styrning av digital information ur ett
ekonomiskt perspektiv med beaktande av informationens vérde har forstudiens empiri
visat pé sex spanningar relaterat till Trafikverkets styrnings- och ledningsprocesser. De
ska inte forstds som “antingen eller” utan ses som synliggjorda spanningsfalt som
Trafikverket i ett styrningsperspektiv ror sig i. Dessa handlar om (1) informationens
virde, definierat som ett belopp eller som nytta och relevans, (2) intern legitimitet (och
medvetenhet) kontra ifragasittande (och omedvetenhet), (3) tillginglighet kontra
sikerhet, (4) forvaltning kontra innovation (bade internt och externt), (5) strategin for
digitalisering i teori och praktik samt (6) inifran-och-ut-praktik kontra
verksamhetsidén om samverkan. Samtliga ar kopplade till hur Trafikverket organiserat
sin styrning, inte minst genom strategier, samt till Trafikverkets transformation till en
bestéllarroll ddar man i enlighet med verksamhetsidén ska vara en samhéllsutvecklare

som ska uppfylla sina mal i samverkan med andra aktorer. Det gor spanningarna och
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deras fortsatta utveckling bdde praktiskt intressanta och relevanta for Trafikverket
sjdlvt och forskningsmaissigt betydelsefulla. Inte minst inom forskning kring strategier
och strategerande (se exempelvis Johnson et al. 2003; Jarzabkowski & Fenton 2006;
Jarzabkowski et al. 2007) och inom samverkan och samproduktion (Holmgren
Caicedo et al 2013; Lofstrom 2010; 2013; Mulgan 2009; Mc Dougall 2012; Mérth &
Sahlin-Andersson 2006).
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Informationshantering och digitalisering ar aktuella amnen kopplade till offentliga
verksamheters styrning. Digitaliseringens mojligheter behover tas tillvara for att
kunna hantera de utmaningar som den offentliga sektorn star infor, det har Sveriges
regering konstaterat. Samtidigt betonas sektorns mojligheter att bidra till innovation
och darmed nationens valstand genom att sprida och dela sin kunskap, data och
information. Detta ar bade nytdnkande och utmanade perspektiv som ska omvandlas
till praktiska arbetsmodeller och tankesatt bland sektorns medarbetare.

Syftet med denna forstudie ar att identifiera aktuella fragor gallande styrning av
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