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Systemperspektiv som hjédlpmedel vid planering av infrastrukturella megaprojekt —
En fallstudie av Trafikverkets arbete med Norrbotniabanan.

ELSA FORSSMED HANNA LINDNER
TESS LINGHOFF ELVIRA STERKY
ELVIRA TANDERUD ANDREA VESTMAN

Teknikens ekonomi och organisation
Chalmers Tekniska Hogskola

Summary

Large-scale infrastructure projects, so called megaprojects, are characterized by a
high degree of complexity where technical solutions interact with social, environmen-
tal, and economic factors. Previous research indicates that a traditional fragmented
perspective fails to capture the holistic planning of megaprojects, leading to subopti-
mal outcomes and significant cost overruns. To meet this need, a system perspective
may offer the insight needed to handle the complexity. This study aims to investigate
how a system perspective can be implemented and applied to the planning process
of infrastructure megaprojects, using the project Norrbotniabanan carried out by
Trafikverket, as a case study. First, an analytical framework was developed, with
strategic, organizational, and operational levels, based on system theory and the
insight of experts. Second, a qualitative case study approach, using semi-structured
interviews, was held with 21 professionals, including strategic planners and project
managers working with the project. The main findings indicate that a system per-
spective was present at the organisation, however it remained largely implicit and
inconsistently applied, due to reliance on the working experience and expertise of
individual team members. The study further discusses the benefits, obstacles, and
responsibilities of implementing a system perspective in the planning process. In
conclusion, the study suggests standardization of systems perspective use, as well as
internal education and improved communication, to enable the explicit application
of a system perspective for an optimal planning process.

Keywords: system perspective, system engineering, megaproject, infrastructure
planning, Norrbotniabanan, Trafikverket






Ordlista

Foljande avsnitt innehaller en ordlista 6ver termer relaterade till Trafikverkets pla-
neringsprocess som forekommer i arbetet, strukturerat i alfabetisk ordning.

Analysmetod och
samhéllsekonomiska
kalkylvarden for
transportsektorn
(ASEK-rapport)

Detaljplan

Faststallelse

Fyrstegsprincipen

Granskning

Granskningsutlatande

Jarnvagsplan

Jarnvagskorridor

Lokaliseringsalternativ

Ett dokument som anger de principer och anvisningar
som Trafikverket anvinder sig av vid samhallsekonomis-
ka nyttokostnadsanalyser.

Ett dokument som bedémer om ett omrade ar passande
for en viss markanvindning och som samtidigt reglerar
hur byggnationer far gestaltas.

Jarnvigsplanen vinner laga kraft och byggnation kan
paborjas.

En metod som Trafikverket anvéander sig av for att hitta
optimala atgérder till transportsystemet, for att skapa
forutsattningar for ett hallbart samhiélle.

Externa aktorers mojlighet till att kontrollera och un-
dersoka Trafikverkets jarnvagsplan.

En sammanstéallning fran Trafikverket av alla synpunk-
ter som kommit in efter granskning.

Ett dokument som enligt lag om byggande av jarnvég
maste skapas, som beskriver hur jarnvigsbyggnationen
ska gestaltas och genomforas.

Ett bredare omrade inom vilket olika linjeval testas och
inom vilket den slutliga jarnvigen senare kommer att

anlaggas.

En alternativ jarnvéagskorridor.
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Miljokonsekvensbeskrivning Beskriver jarnvigsplanens paverkan pa omgivande miljo

(MKB)

Nollalternativ

Planlaggningsprocess

Projektmal

Samhallsekonomisk
nyttokostnadsanalys
(Benefit-Cost analysis,
BCA)

Samrad

Samradskrets

Samradsredogorelse

Transportpolitiska mal

Typfall 4

Verksamhetsomraden

viil

utifran krav i Miljobalken. MKB:n behandlar allt fran
riksintressen, artskydd och trafiksikerhet till kulturvér-
den.

Ett alternativ dér syftet ar att bygga ut och renovera
redan befintlig jarnvag istéllet for att bygga nytt.

Ett tillvigsgangssitt for att planera hur en jarnvag ska
utformas och byggas, som styrs av lagen om byggande
av jarnvag.

Mal som utformas utifran &ndamalen for att mer precist
kunna identifiera vad som ska uppnas och hur systemet
ska fungera.

En analys som bedomer atgardens totala varde for sam-
héllet genom att vaga nyttor mot kostnader.

Den process dar Trafikverket har mote med externa ak-
torer for att samla in synpunkter och informera om Tra-
fikverkets arbetsprocess och plan.

De aktorer som deltar pa samrad.

Det underlag dar Trafikverket sammanfattat de syn-
punkter som kommit fram under samrad.

Overgripande mal som skapar forutsittningar for ett
hallbart och ekonomiskt effektivt transportsystem som
kan tillgodose den nationella befolkningen och foreta-
gen.

Innebar att Norrbotniabanan klassificerats som ett stort
projekt med ingaende undersokning av alternativa jarn-
vagskorridorer i kombination med betydande miljopa-
verkan pa omgivningen.

Olika avdelningar pa Trafikverket som ansvarar for olika
delar av processen, fran planering till genomfoérande och
uppfoljning vid planlidggning av jarnvag.



Atgirdsvalsstudie

Andamal

En inledande analys dér olika 16sningar pa ett projekt
provas enligt fyrstegsprincipen, med syfte att hitta den
mest kostnadseffektiva och hallbara atgarden.

Mal som beskriver syftet med projektet géllande beho-
ven som ska motas och vilka utmaningar det ar avsett
att hantera.
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1

Introduktion

Storskaliga infrastruktursatsningar utgér nagra av de mest omfattande projekten
i samhéllet och beskrivs ofta i termer av megaprojekt (Flyvbjerg, 2014). Dessa
projekt kédnnetecknas inte bara av sin enorma fysiska storlek och stora ekonomiska
investeringar, utan ocksa av en hog grad av komplexitet dar tekniska losningar
samverkar med sociala, miljomassiga och ekonomiska aspekter. Inom systemteori
beskrivs denna komplexitet som praglad av motstridiga intressen och osékra utfall,
vilket innebar att traditionella planeringsmetoder kan behova kompletteras av
andra angreppssatt. (Carhart m.fl., 2016).

Historiskt har infrastrukturplanering préaglats av ett fragmenterat synsatt dar
enskilda delar optimeras var for sig, med férhoppningen att detta ska leda till en
optimal helhet (Carhart m.fl., 2016). Ett sadant perspektiv leder dock ofta till
suboptimala utfall och forbisedda beroenden mellan systemets olika delar. Ett sétt
att hantera denna komplexitet dr genom att implementera ett systemperspektiv.
Detta innebér att projektet betraktas som ett eget system eller som en del av ett
storre, sammanhangande system dar beroenden mellan systemets olika komponen-
ter kan Overblickas. Ett sadant systemperspektiv beskrivs kunna bli avgérande for
utfallet av stora infrastrukturprojekt i praktiken.

Ett tydligt exempel pa de utmaningar som foljer av ett bristande systemper-
spektiv inom infrastrukturplanering hittas i utvecklingen av Botniabanan, en
jarnvagssatsning i norra Sverige som fardigstalldes ar 2010. Nar Riksrevisionen
granskade Botniabanans utfall konstaterades omfattande brister i det beslutsun-
derlag som lamnats till regeringen (Riksrevisionen, 2011). Granskningen visade att
man saknade ett systemperspektiv i planeringsfasen, vilket ledde till att nodvan-
diga investeringar i omkringliggande banor utelamnades i planeringen. Den mest
patagliga effekten var kostnadsokningen, dar den totala kostnaden for att uppné
projektets dndamal okade fran de ursprungliga 11 miljarderna till 26 miljarder
kronor. Utdver kostnadsokningarna medforde kapacitetsbrister i anslutande banor
att de forvantade nyttorna med Botniabanan inte kunde realiseras, exempelvis
uppnaddes aldrig de utlovade forbattringarna i restider mellan Stockholm och Umea.

Som en direkt fortsattning av Botniabanan planeras nu Norrbotniabanan, en
27 mil lang jarnvdg mellan Umed och Lulea (Trafikverket, 2025a). Trafikverket
beskriver att syftet med banan ar att mojliggora bade snabbare och miljovéinligare
transporter, halvera restiderna samt sénka transportkostnaderna for naringslivet.
Genom att tillata tyngre laster och hogre hastigheter forvantas projektet stiarka
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konkurrenskraften i norra Sverige och forbéttra forbindelserna med 6vriga Europa.
Projektet befinner sig just nu i en planeringsfas dar byggnation har paborjats pa
vissa delstrackor. Trafikstart for hela striackan forvantas ske ar 2040 och projektet
uppskattas kosta 62 miljarder kronor. Arbetet med Norrbotniabanan beskrivs som
omfattande och komplext, dar det dessutom planeras 250 broar och 55 mil nya
vigar utover sjalva jarnvagen. Pa grund av Norrbotniabanans stora omfattning,
komplexitet och langa tidsspann kan projektet betraktas som ett megaprojekt. I
likhet med tidigare stora infrastruktursatsningar innebér detta att projektet priglas
av stor komplexitet och omfattande beroenden, vilket aktualiserar behovet av att
anvanda systemperspektiv.

Trafikverket (2025a) beskrivningar av Norrbotniabanan visar att projektet i
hog grad avses att planeras utifran ett systemperspektiv, i kontrast till vad
Riksrevisionen upplevde saknades i arbetet med Botniabanan. Norrbotniabanan
relateras aterkommande till storre transport- och samhéllssystem dar fokuset
ligger pa infrastrukturens samlade funktion snarare d4n den isolerade nyttan av den
enskilda banan. Trafikverket namner aven vikten av att ta hénsyn till en bredd av
perspektiv sa att projektplanerna fungerar med 6vrig planering i samhallet. Detta
innebar i praktiken ett planeringssatt dar infrastrukturens funktion forstas i relation
till andra delar av systemet, vilket ligger nara ett systemteoretiskt angreppssatt.
Intentionen att arbeta med helhetsbedomningar, tillsammans med projektets
stora omfattning och dess koppling till flera sammanlénkade infrastrukturella och
sambhélleliga system, gor Norrbotniabanan till en sarskilt relevant fallstudie for att
undersoka hur systemperspektiv hanteras i moderna megaprojekt.

1.1 Syfte och fragestallning

Det har genomforts flera utviarderande studier som identifierar framgangsfaktorer
och utmaningar med megaprojekt, liksom forskning som analyserar fordelar med
att anvanda systemperspektiv inom planeringsprocesser och organisationsledning.
Déremot ar kunskapen begrinsad kring hur systemperspektiv faktiskt omsétts i
praktiken under pagaende planeringsprocesser. Det saknas sérskilt studier som
undersoker vilka konkreta arbetssdtt som anvands for att skapa den oOverblick
och samordning som beskrivs kunna forbattra utfallet av megaprojekt. Det finns
déarmed en begrinsad forstaelse for mojligheterna att omsétta teori i praktik, bade
vad géller hur systemperspektiv kan implementeras i planeringsprocesser och vilka
utmaningar som kan begrinsa ett saidant arbete.

Syftet med denna studie ar darfor att undersoka hur ett systemperspektiv kan tillam-
pas och integreras i planeringsprocessen for storskaliga infrastrukturella megapro-
jekt. Genom en fallstudie av Trafikverkets arbete med Norrbotniabanan syftar studi-
en till att skapa en djupare forstaelse for hur systemperspektiv kommer till uttryck i
praktiken, vilka styrkor och utmaningar som préglar arbetet samt vilka konsekven-
ser detta kan fa for hanteringen av komplexitet i megaprojekt. Utifran detta syfte
formuleras foljande fragestallning: Hur tilldmpas och integreras systemperspektiv i
planeringsprocessen for infrastrukturella megaprojekt?
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Teori

Att planera for framtidens infrastruktur innebér att navigera i ett komplext landskap
dar tekniska losningar moter samhalleliga behov, forvantningar och begransningar
(Flyvbjerg, 2014). For att forsta denna dynamik krévs ett teoretiskt perspektiv som
ser bortom de enskilda delarna i ett system och istéllet fokuserar pa dess helhet och
samspelet mellan dess komponenter (Carhart m. fl., 2016). I detta kapitel introduce-
ras darfor grundlaggande systemteoretiska begrepp och koncept, f6ljt av de sarskilda
utmaningar som foljer med infrastrukturella megaprojekt. Avslutningsvis presente-
ras Trafikverkets planeringsprocess vilket utgor den kontext som systemperspektivet
analyseras utifran i studien.

2.1 Systemteoretiska koncept och begrepp

International Council on Systems Engineering (INCOSE, u. &) beskriver systemténk
som det fundamentala perspektivet bakom ett systemingenjorsskap (eng: system
engineering). I detta arbete anvinds begreppen systemperspektiv eller arbete med
systemperspektiv synonymt med systemingenjorsskap. Det hanvisar till den ingen-
jorskonst eller det perspektiv som krévs for att hantera komplexa infrastrukturella
projekt, behandla inlasningar, uppna robusthet och ha kdnnedom om aterkoppling-
ar. I syfte att forsta vikten och inneboérden av ett systemperspektiv i planeringen av
Norrbotniabanan presenteras darfor i detta avsnitt grundlaggande systemteori och
de aspekter som gor systemingenjorsskap nodvandigt for samhéllsplanering.

2.1.1 Grundliggande systemteori

Det finns ingen entydig definition av vad som ska inkluderas i begreppet system
eftersom det anvénds i manga olika kontexter. Systemingenjéren Blanchard (2004)
beskriver ett system som en komplex kombination av resurser, sasom maéanniskor,
material, verktyg, byggnader, information och tjénster, integrerade pa ett siatt som
uppfyller ett behov eller en serie av behov. Han forklarar att systemets utformning
kan variera, exempelvis genom att element och processer befinner sig i en hierarkisk
ordning av olika delsystem inom ett storre undersokt system. Enligt Blanchard
beskriver INCOSE ett system som en konstruktion eller samling av olika element
som tillsammans producerar ett resultat som inte gar att uppna av elementen var
for sig. De utvecklar att viardet som ett system i sin helhet ger, priméart skapas av
relationen mellan delarna. Detta ar en grundlaggande utgangspunkt i systemteori
och bendmns som emergens. Emergensen orsakas bland annat till foljd av ater-
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kopplingar som beskriver en interaktion eller forbindelse i systemet, exempelvis
en orsak-verkan-kedja (Chen m.fl., 2025). Aterkopplingar kan uppsta bade mellan
komponenter inom systemet samt mellan systemet och dess omgivning. Dessutom
behover aterkopplingar inte nodvandigtvis vara linjara, utan skulle kunna vara
exempelvis kumulativa, alltsa vixande over tid, eller iterativa, alltsa upprepande.

For att kunna analysera ett system kréavs definierade avgransningar som bade maoj-
liggor 6verblick av systemet och forstaelse for systemet (Chen m.fl.; 2025). Nar det
saknas en forklaring om hur en viss process fungerar eller hur den interna struk-
turen av komponenter ser ut, bendmns den delen av systemet som en svart lada
vilket kan beskrivas som en inre avgrénsning (Svensson & Cederqvist, 2024). En
yttre avgransning ar den systemgréans som skiljer systemet fran sin omgivning samt
definierar vilka komponenter, processer och interaktioner som ingar i systemet. Ett
system betraktas som 6ppet om det sker ett in- och utflode Gver systemgriansen,
alltsa om systemet interagerar med sin omgivning, annars betraktas det som slutet.

2.1.2 Systemperspektiv och systemingenjorsskap

Systemingenjorsskap forklaras som ett holistiskt tillvigagangssidtt som anvands
for att tillfredsstélla aktorers behov pa ett hogkvalitativt, palitligt samt kostnads-
och tidseffektivt sétt genom hela systemets livscykel (Blanchard, 2004). Det kan
goras genom att bland annat tillimpa ldmplig teknik och utnyttja analytiska
verktyg. Blanchard betonar att ett systemingenjorsskap ska sékerstélla att for-
bindelser ar forenliga pa ett sidtt som optimerar systemets helhet. Arbetet med
ett systemperspektiv utfors iterativt med analys, design, verifikation och kontroll
i syfte att balansera prestanda, risk, kostnad och tidsplan. Implementeringen av
ett systemingenjorsskap kraver till skillnad fran annan ingenjorskonst inte bara
tekniska losningar utan aven losningar i form av omorganisering och styrning. For
att ett systemingenjorsskap ska vara lyckat inom en organisation kravs dessutom
ett ledarskap som stodjer arbetet med systemperspektiv, samt god kommunikation
bade internt inom organisationen och externt med andra aktérer. Slutligen kravs
en effektiv respons och kontrollering som mojliggor regelbunden utvéirdering och
kontinuerlig processforbattring.

Dahlberg och Hogstrom (2011) menar att ett fullstindigt systemperspektiv
inom samhallsplanering innebar att kunna identifiera alla systemets komponenter
och deras paverkan pa varandra. Likasa innebér det att kunna dra systemgréanser
och besitta en forstaelse for sin egen roll i systemet. De beskriver hur ett fullstandigt
systemperspektiv skulle ge mojlighet att forutse konsekvenserna av varje fordndring
i systemet och darav ge forutsdttningar till fullstindigt rationella beslut. Detta
arbete med systemperspektiv kan & ena sidan verka omdjligt, eftersom samhallets
komplexitet aldrig kan modelleras eller prognostiseras fullt ut. Dédremot betonar de
a andra sidan hur samhallsplanering skulle kunna utvecklas till det béttre genom
okad systemforstaelse. De beskriver att en okad gemensam systemforstaelse hos
aktorer inom sambhéllsplanering skulle mojliggéra bade medvetenhet kring eget
agerande och enighet i arbetet med andra aktorer, vilket blir viktigt i relation till
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den subjektivitet som alltid kommer finnas hos varje aktor. Systemingenjorsskap
beskrivs darfor vara en lamplig metod for hantering av varldens mest komplexa

projekt (INCOSE; u. &).

2.1.3 Komplexitet och inlasningar i planeringsprocessen

Komplexitet kan ha manga olika betydelser och darfér generellt ses som ett sub-
jektivt begrepp. For att tydliggora vad som beskrivs i detta arbete kommer darfor
Shenhar och Holzmann (2017) beskrivning att anvindas. De forklarar komplexitet
som allt det som kan forhindra att ett projekt blir klart i tid. Sadana faktorer kan
innefatta projektets omfattning, antal komponenter, sammankopplingsgrad mellan
komponenterna och risker. De kan &ven inkludera begransningar i tid och resurser
eller pd grund av regler och policys. Aven osdkerheter kring teknik, marknad,
politik, ekonomi och milj6 omfattas.

Ett komplext system kéannetecknas av att det &ar svart att forsta, forklara
och 6verblicka i sin helhet (Shenhar & Holzmann, 2017). Trots att det finns
komplett information om ingaende delar, deras relationer och initialvarden, ar det
svart att uttrycka nagot om systemets beteende till f6ljd av interaktioner pa flera
nivaer och svarforutsedda beteenden. Det finns i nuldget inget generellt ramverk
for att hantera komplexitet, utan det ar ofta upp till enskilda projektledare att
identifiera komplexitetens typ och grad samt anpassa sitt ledningssatt utifran detta.

Enligt Carhart m.fl. (2016) bor infrastrukturprojekt ses som komplexa socio-
tekniska system, dar sociotekniskt beskrivs av Svensson och Cederqvist (2024)
som att systemet innefattar bade teknik och samhaélle. For att hantera de problem
som kan uppsta vid planering och genomférande av sddana projekt menar Carhart
m. fl. (2016) att traditionella linjara och reduktionistiska problemlésningsmetoder
ar ineffektiva. Linjara problemlosningsmetoder saknar en ytterligare dimension av
aterkopplingens karaktir, exempelvis om aterkopplingen snarare ar av kumulativ
eller itererande karaktdr (Chen m.fl., 2025). Reduktionistiska problemlésnings-
metoder analyserar och optimerar systemets delar var for sig i isolation och
misslyckas darav att ta hansyn till systemets emergens. Genom att istallet anvanda
systemperspektiv som problemlésningsmetod och behandla systemet som 6ppet
redan i planeringsfasen kan beroenden, risker och mojligheter identifieras tidigt,
innan de lases in i genomfoérandebeslut.

Inlasningar innebar att ett system, en teknologi eller en planeringsprocess fixeras
pa ett satt som begransar framtida handlingsfrihet och gor det svart att korrigera
utvecklingslinjer som senare visar sig vara mindre fordelaktiga (Stirling, 2010). De
intraffar da sérskilda alternativ prioriteras genom uteslutning av andra potentiella
alternativ. Exempelvis dr valet av jarnvagsbredd en inlasning som forhindrar all
framtida annan design av tag med annan bredd an den standardiserade. Forutom
praktiska inlasningar, kan inlasningar aven vara av mer konceptuell karaktér
sasom policys, normer och prioriterade forskningsomraden. Inlasningar sker aldrig
slumpartat, utan ér snarare resultat av medvetna eller omedvetna val. I syfte att
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forhindra forhastade inlasningar beskrivs en bredare reflektion kring alternativ
och dess konsekvenser vara fordelaktigt. Eftersom framtiden riskerar att bara
med sig ovantade fordndringar ar flexibilitet onskvért i den man det kan uppnas
(Akerman, 2011). Inom processer eller organisationer som redan har en hog grad
av inlasningar ar flexibilitet dock svaruppnéaeligt. Det kan bero pa kostsamma och
tidskrdvande processer som lamnar lite rum at felaktiga beslut och som verkstalls
forst efter manga ar. I dessa fall ar i stéllet robusthet efterstravansvart. Stirling
(2009) beskriver robusthet som systemets kapacitet att hantera fordndringar pa
lang sikt och fortfarande operera normalt. Robusthet kan uppnas genom att forsoka
lamna rum at framtida fordndringar som annu inte identifierats eller prioriterats,
exempelvis genom att designas pa ett utbyggbart sétt (Akerman, 2011). Det é&r
pa sa vis ett satt att hantera osdkerheter och oundvikliga foréndringar utan att
planeringen riskerar att bli ineffektiv.

2.2 Megaprojekt och framtidsstudier

Infrastruktur, som jarnvigar, byggs i allt hogre grad som sa kallade megaprojekt
(Flyvbjerg, 2014). Dessa definieras som storskaliga och langstrackta projekt som far
stor paverkan pa befintliga strukturer, med intentionen att forandra samhallet. In-
om ramen for systemteori bor dessa projekt betraktas som komplexa sociotekniska
system, dar tekniska losningar samverkar med sociala, miljomassiga och politiska
intressen (Carhart m.fl., 2016). Megaprojektens omfattning innebéar att flera olika
statliga och privata aktorer med starka intressen ar involverade, vilket ofta medfor
maktkamper och konflikter i planeringsprocessen (Flyvbjerg m.fl., 2003). Eftersom
de klassiska metoderna ofta misslyckas med att hantera den komplexitet och osdkra
framtid som foljer med ett megaprojekt kréivs specifika och organisatoriska angrepps-
satt (Chen m.fl., 2025). Arbetet praglas dven av svarigheter i att gora forutsagelser,
vilket innebér att hansyn maste tas till att saker sdllan blir som forvantat och att
det finns manga alternativa framtidsscenarier. For att forsta megaprojekten som ett
system presenteras i foljande delavsnitt de centrala utmaningarna och perspektiv
som kravs for att forsta och styra denna helhet.

2.2.1 Strategisk vision och malstyrning

En faktor som lyckade projekt har gemensamt &r enligt Shenhar och Holzmann
(2017) att de, fran forsta planeringsdagen till fardigstallandet, har haft en tydlig
strategisk vision. Det innebar att det hela tiden funnits ett onskvért, langsiktigt
mal samt att resultatet varit vélformulerat, enkelt att forsta och presenterat pa
ett sadant satt att alla inblandade kunnat visualisera det. Shenhar och Holzmann
beskriver att en bra vision dr enkel och beskriver hur projektet kommer forbéttra
eller forenkla méanniskors liv. Déaremot bor den inte behandla ekonomiska vinster
eller finansiella resultat utan istéllet vicka kéanslor. President Kennedys vision av
Apolloprogrammet ndmns som ett exempel pa en kraftfullt formulerad vision: “Put
a man on the Moon and bring him back before the end of the decade”. Att ha en tyd-
lig vision ar fordelaktigt for alla inblandade aktorer eftersom det gor att alla forstar
vad projektet handlar om och vilka forvantningar som finns. Projekt som saknar en
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tydlig vision riskerar enligt Shenhar och Holzmann att néastan garanterat misslyckas.

For att visionen ska fa genomslag i planeringsarbetet behéver den, enligt
Shenhar och Holzmann (2017), konkretiseras i tydliga projektmal som det ar viktigt
att alla ar enade om. Alla inblandade parter maste vara fullt inférstadda med
mal, medel och férvintade svarigheter for att ett megaprojekt ska bli lyckat. Aven
Wang m. fl. (2022) beskriver hur malen maste séttas fore allt annat och hur alla
relaterade aktorer maste vara 6verens om dem. En sidan samsyn minskar risken
for malkonflikter och underlattar samordning mellan aktorer.

I relation till malformuleringen betonar Wang m.fl. (2022) &ven vikten av
att hantera de risker som kan paverka mojligheten att na dessa mal. Det framhalls
att effektiv riskbedéomning ar avgoérande for att uppna de uppsatta malen eftersom
megaprojekt praglas av osdkerheter som inte forekommer i samma utstrackning i
mindre projekt. Flyvbjerg m.fl. (2003) framhaller att det inom megaprojekt bor
tas fram en riskhanteringsplan redan i forstudien, dér risker identifieras och det
beskrivs hur de kan hanteras samt av vem. Flyvbjerg namner éven vikten av att
folja upp projektets faktiska utfall och jamfora detta med tidigare prognoser, for
att mojliggora larande och utveckling av framtida riskhanteringsmetoder. Eftersom
dessa risker ar kopplade till en, i hog grad oférutsidgbar, framtid blir analys av
olika framtida scenarier ett centralt verktyg i riskbedéomningen. For att identifiera
och hantera dessa risker foreslar Flyvbjerg att analyser av de mest troliga framtida
scenarierna bor kompletteras med analyser av de vérsta ténkbara.

Ett sitt att arbeta systematiskt med sadana framtidsscenarier &r genom nor-
mativa framtidsstudier, sasom backcasting (Akerman, 2011). Backcasting utgar
fran en definierad onskvérd framtid och arbetar bakat till nuet, till skillnad fran
en prognos som utgar fran nuet och forsoker forutsiga framtiden. Genom att utga
fran en tydlig malbild minskar behovet av att forutspa framtida utvecklingsforlopp
sa exakt som mojligt, vilket minskar osdkerheten som foljer av oférutsdgbarhet.
Detta gor metoden extra anvindbar i komplexa planeringsprocesser. Syftet med
att anvianda backcasting ar att stodja planeringsprocessen genom att identifiera
vilka langtidsinvesteringar som leder till den 6nskade framtiden (Sykes m. fl., 2018).
Metoden syftar aven till att synliggora vilka atgarder som inte uppnar onskad
effekt och som troligtvis leder till atervindsgrander eller oonskade inlasningar. Att
anvianda backcasting ldmpar sig sédrskilt i sammanhang dir manga aktorer, sektorer
och intressen behover samordnas (Dreborg, 1996). Detta eftersom organisationer
kan analysera sin egen position i relation till framtidens samhallskrav och darefter
utveckla strategier framat (Alange & Holmberg, 2014). For att en backcasting ska
vara av nytta behover dock, liksom Flyvbjerg m.fl. (2003) betonade, den gemen-
samma malbilden vara véldefinierad och vél 6éverenskommen mellan samarbetande
aktorer (Sykes m.fl., 2018). Oenighet kring malbilden riskerar annars att skapa
ytterligare en kélla till osédkerhet till f6ljd av malkonflikter eller omedvetenhet om
olika antaganden.



2. Teori

2.2.2 Organisation, styrning och samordning i projekt

For att undvika konflikter, forseningar och budgetéverskridanden beskriver Shenhar
och Holzmann (2017) hur det méaste finnas en samstammighet mellan megaprojektet
och det samhalle samt den miljo dir det uppfors. Detta innebéar att projektet be-
héver vara i linje med omgivningens intressen och forutsattningar. Samstammighet
uppfylls genom inférandet av tydliga regler, policys och riktlinjer gillande bland
annat kommunikation, rapportering, terminologi och gemensamma verktyg. Det
kravs dven incitament for att sakerstélla att alla inblandade foljer dessa. En central
del i att uppratthalla denna samstammighet utgors av relationen och kommuni-
kationen mellan nyckelaktérer (Wang m.fl., 2022). Bristande informationsutbyte
mellan olika aktorer har identifierats som ett av de storsta hindren for organisa-
torisk effektivitet, medan vélfungerande kommunikation mellan projektgrupper
har visat sig forbattra projektets genomforande. Atgirder som méoten, nyhetsbrev,
utbildningar och gemensamma aktiviteter har visats vara viktiga for att starka
informationsfloden och relationer mellan nyckelaktorer, sarskilt i megaprojekt som
praglas av hog komplexitet.

Samordning kompliceras dock av att planeringsarbetet har en lang tidshori-
sont och innefattar hantering av stora informationsméangder som ska processas
utifrain manga olika aktorer med skilda och ofta motstridiga intressen (Shenhar
& Holzmann, 2017). Sadana aktorer kan bland annat inkludera den verkstallande
organisationen, sponsorer, entreprenorer, underentreprenorer, kunder, anvandare
samt flera politiska, finansiella och sambhélleliga organisationer. Detta stéller
omfattande krav pa projektledare att kunna overblicka komplexa samband,
uppréatthalla opartiskhet och fatta beslut under osdkerhet. Vid planering och
byggnation av megaprojekt ar avvikelser mellan det planerade och faktiska utfallet
déarfor mer regel d&n undantag, vilket oftast visar sig i kostnadsoverskridanden
(Flyvbjerg m.fl., 2003). Enligt Flyvbjerg beror detta pa en bristande realism i
de initiala berakningarna dér inte tillrdcklig hansyn tas till allt som kan paverka
genomforandet av projektet. Detta forklaras dels utifran svarigheten att hantera
megaprojektets komplexitet, sisom beskrivet ovan, och dels utifran en inneboende
vilja hos projektansvariga att presentera projektet som onskvért.

Att projektansvariga och berérda myndigheter ofta presenterar den mest optimis-
tiska informationen i relation till projektet har identifierats som ett genomgaende
tema for megaprojekt (Montrimas m.fl., 2021). Detta indikerar ett moénster av
strategisk felaktig framstallning i syfte att oka sannolikheten for att projekt
realiseras, vilket kan forklaras av att projektansvariga tenderar att utveckla bias
och ett starkt engagemang for den specifika idén. Medan nyttobedémningarna
tenderar att Overskattas till foljd av projektansvarigas intresse att presentera
ett Onskvart scenario tenderar analytiker att applicera bade politiska onskemal
och egna erfarenheter i sina prognoser, vilket ofta leder till att det ar de mest
optimistiska scenarierna som riknas pa (Flyvbjerg m.fl., 2003). Detta sker inte
nodvandigtvis som avsiktlig manipulation utan snarare for att projektet ska accep-
teras. Som konsekvens beaktas alternativa losningar i mindre utstrackning och den
objektiva bedémningen forsvagas (Flyvbjerg, 2014). Saledes utgoér projekten som
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genomfors inte nodvéindigtvis de mest effektiva alternativen, ndgot som Flyvbjerg
(2014) bendmner “survival of the unfittest”. Biesenthal m.fl. (2017) tillagger
att detta orsakar nya problem under genomférandefasen av projekten, vilka da
behover losas parallellt med det ordinarie projektarbetet. Konsekvensen blir okade
kostnader, ineffektiv anvindning av resurser och sloseri med, ofta skattebetalares,
investeringspengar.

Denna problematik bidrar till att beslutsfattare har ett stort ansvar att forhalla
sig kritiskt granskande till projektet genom hela planeringsprocessen (Flyvbjerg,
2014). De ska pa ett objektivt satt kunna bedéma huruvida projektet uppfyller
allmédnhetens intressen och krav eller inte. Sarskild uppmérksamhet bor riktas
mot de bedémningar och analyser som inte tar hénsyn till osdkerheter, eftersom
dessa kan indikera pa ett alltfor optimistiskt forhallningssatt till de genomférda
utredningarna. For att hantera denna problematik framhaller Flyvbjerg m. fl. (2003)
vikten av att inkludera externa kontroller i planeringen. Den bild av verkligheten
som ofta ligger till grund for megaprojekt bygger i stor utstrackning pa antaganden
som gors av aktorerna som sjalva arbetar med projektet, vilket gor att medverkan
av oberoende experter blir centralt for att sakerstalla en mer objektiv bedémning.
Extern granskning kan adven bidra till att begrédnsa mojligheterna for aktorer med
sdrskilda egenintressen att paverka projektet till sin egen fordel.

2.2.3 Samhallelig forankring och legitimitet i projektet

Enligt Flyvbjerg m.fl. (2003) har allmdnheten betydligt mindre insyn i, och
mojlighet att paverka, planeringen av megaprojekt &n i manga andra delar av
samhéllet. En anledning till detta ar att de projektansvariga inte aktivt verkar
for transparens, utan snarare forsoker halla allménheten pa avstand fran mycket
av beslutsfattningen. Det kan ske pa grund av bristande forstaelse, men ocksa
vara en medveten strategi for att undvika att allménhetens paverkan ska forsvara
projektets genomforande. Samtidigt 4r en av anledningarna till att stora delar
av befolkningen ofta &ér skeptiska till megaprojekt att de upplever en oro for att
kostnader och risker ska fordelas ojamnt i férhallande till nyttorna. Oron grundar
sig i en kénsla av “demokratiskt underskott”, alltsa att en institution inte uppfyller
demokratins grundprinciper i sin verksamhet trots att den framstéiller sig som
demokratisk. Allmanheten utgor darfor en aktor som ar viktig att ta hénsyn till
och involvera i ett tidigt skede av projektet. Ting et. al Wang m. fl. (2022) namner
att befolkningens forstaelse for och erkénnande av projektet ar vésentliga faktorer
for att underlatta processer dar befolkningen ar inblandad, sasom exempelvis
markforviarv. En hog grad av acceptans kan bidra till mindre konflikter och darmed
ett smidigare genomférande. Dessutom papekar Shenhar och Holzmann (2017) att
det i slutdndan ar befolkningen som kommer att utgéra kunder och anvandare av
projektets resultat. Detta innebar att allménheten paverkar hur framgangsrikt ett
megaprojekt bedoms vara utifran vilken nytta det skapar for dess anvandare, vilket
ytterligare understryker vikten av att ta allménhetens asikter i beaktning tidigt i
planeringsprocessen.
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Olika satt att integrera allménheten foreslas av Flyvbjerg m.fl. (2003). Han
menar att kommunikation med allmadnheten bor behandlas lika allvarligt och
tilldelas resurser i samma utstrickning som tekniska, miljoméssiga och ekonomiska
utredningar. Sadana insatser bor genomforas kontinuerligt genom hela planerings-
fasen och organiseras av professionell expertis for att sikerstilla att alla deltagare
ges lika mojligheter att granska och kritiskt utvardera projektet. Detta bidrar till
att minska kunskapsmonopol och skapa storre legitimitet i beslutsprocessen.

2.3 'Trafikverkets planeringsprocess for jarnvags-
projekt

Trafikverket, som ar en central myndighet, ansvarar for langsiktig planering, utred-
ning, byggnation och underhéll av transportsystemet i Sverige, och utgor dérmed
den huvudsakliga aktéren associerad med jarnviagsplanen (Trafikverket, u. a).
Organisationen &r uppdelad i sex verksamhetsomraden: Planering, Investering,
Stora projekt, Underhall, Trafik samt Informations- och kommunikationstekniker
(Trafikverket, 2025c). Verksamhetsomradena ansvarar for olika delar av planligg-
ning och genomférande av jarnvigsprojekt. Inom planlaggningsprocessen, det vill
sidga Trafikverkets tillvigagangssatt for att planera hur jarnvagen ska utformas
och byggas (Trafikverket, 2014), ansvarar Planering for de tidiga skedena, medan
Investering och Stora projekt ansvarar for genomférandet av projekt (Trafikverket,
2025¢). Nar projektet &r fardigstéllt overlamnas det till Underhdll, som skoter
daglig drift och forvaltning av infrastrukturen.

Trafikverket utfor sitt jarnvigsarbete utifran sex steg: (1) Forstudie, (2) Jérn-
vagsutredning, (3) Jarnvédgsplaner, (4) Bygghandlingar, (5) Byggskede och (6)
Trafikstart (Trafikverket, 2025a) vilka visualiseras i Figur 2.1. Det ar framst steg
1-3 som behandlar planen for hur jarnvégen ska utformas och byggas, alltsa sjilva
planeringsprocessen (Trafikverket, 2014), vilket innebéar att det ar dessa steg som
denna studie fokuserar pa. Planeringsprocessens exakta utformning skiljer sig at
utifran olika sa kallade typfall, dér Norrbotniabanan klassificeras som ett typfall
4. Det innebér att lénsstyrelsen anser att projektet har betydande miljopaverkan,
samt att ingadende undersokningar av alternativa omraden for jarnvagslinjen behover
utredas (Trafikverket, 2014). Den generiska process som beskrivs nedan utgar fran
typfall 4.
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1.FORSTUDIE
2.JARNVAGSUTREDNING
Atgardsvalsstudie 3.JARNVAGSPLANER
(Fyrstegs-principen) Samrad
Samrad
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Andaméloch projekimdl — : Fardigstalla MKB och
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6. TRAFIKSTART — 5.BYGGSKEDE —— 4.BYGGHANDLING

Figur 2.1: Trafikverkets jarnvdigsarbete delas upp i sex steg; forstudie, jarnvdgs-
utredning, jarnvdgsplaner, bygghandling, byggskede och trafikstart. Steg 1-3 utgor
planeringsprocessen och presenteras ddarfor mer utvecklat dn steg 4-6 som innefattar
jarnvagsbyggnationen. Efter varje steg i planeringsprocessen tas beslut och resultat
fram, vilket visualiseras via den vita rutan.

Forstudierna utgoér det forsta steget i Trafikverkets planeringsprocess av jérn-
vagsprojekt och inleds efter att ett transportproblem identifierats (Banverket,
2005). Forstudien syftar till att belysa projektets forutsattningar samt utgér en
grund for fortsatt planering. Initialt genomférs grundlaggande utredningar for
att identifiera kapacitet och forutsattningar, brister och problem i nuvarande
transportsituation (Trafikverket, 2025b). Nar ett transportproblem identifierats sa
gors en atgardsvalsstudie som syftar till att vélja vilken atgérd som bor goras utifran
funktionella, tekniska, miljomaéssiga och ekonomiska aspekter (Trafikverket, 2014).
For att utfora atgardsvalsstudien tillampas fyrstegsprincipen, vilket innebér att
Trafikverket forsoker atgarda problemet med minsta mojliga paverkan. Exempelvis
undersoks atgérder som effektiviserar anvandningen av befintliga strukturer innan
nybyggnationer 6vervigs (Trafikverket, 2025D).

Om nybyggnation anses vara det effektivaste alternativet tas &ndamal och projekt-
mal fram baserat pa de transportpolitiska malen (Trafikverket, 2014), vilka tagits
fram av regeringen for att skapa forutsattningar for ett hallbart och ekonomiskt
effektivt transportsystem (Trafikverket, 2020). Andamélen beskriver syftet med
projektet utifran behoven som ska uppfyllas och vilka utmaningar de ar avsedda
att hantera, medan projektmalen utformas med hénsyn till &ndamalen for att mer
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precist kunna identifiera vad som ska uppnas och hur systemet ska fungera. I
forstudien inleds dven samrad for berorda aktorer, sasom lansstyrelsen, kommuner
och enskilda berorda for att informera och samla in asikter om Trafikverkets
arbetsprocess och plan (Trafikverket, 2014).

Jarnviagsutredningen dr det andra steget i Trafikverkets planeringsprocess (Trafik-
verket, 2014). Dar genomfors en mer ingaende analys av projektets miljomassiga,
sociala, ekonomiska konsekvenser och effekter infor val av jarnvigskorridor. I jarn-
viagsutredningen inleds dven miljokonsekvensbeskrivning (MKB) for att beskriva
och analysera jarnvéigsplanens miljomaéssiga effekter och konsekvenser. Dialog
inleds med kommuner gillande koordinering av jarnvigsplanen och kommunal
planering, da dessa inte far strida mot varandra. Dérefter rangordnas de olika
jarnvagskorridorerna innan Trafikverket tar beslut om vilken som ska utredas vidare.

Det slutliga steget i planeringsprocessen ér jarnvagsplaner (Trafikverket, 2014).
Héar fardigstédlls MKB och forslag pa jarnvdgsplan, som beskriver hur jarnvags-
byggnationen ska gestaltas och genomforas. Detta sker i nara dialog med berérda
parter via samrad. Innan beslutet om jérnvéigsplanen vinner laga kraft, sa kallad
faststéllelse, maste planforslaget granskas. Det innebér att externa aktérer har moj-
lighet att kontrollera Trafikverkets planering. Granskningen sammanfattas sedan
med ett granskningsutlatande dar alla synpunkter som kommit in sammanstélls.
Trafikverket méaste dven fa Lénsstyrelsens godkédnnande och stod for bade MKB och
forslag pa jarnvagsplan. Slutligen beslutar antingen Trafikverket eller regeringen
om jarnvagsplanen ska faststéllas. Tekniska beskrivningar och krav av jarnvagens
funktion bestdms i bygghandlingen innan byggnationen pabdérjas i byggskedet och
trafiken slutligen boérjar rulla i trafikstarten.

I nulaget ar Norrbotniabanan uppdelad i tre delstriackor, som vardera befinner
sig i olika skeden av planering och utférande (Trafikverket, 2025a). Etappen
mellan Umea-Dava ar nastintill klar dédr malet ar att godstag ska trafikera 2026.
Jarnvagsplaner har faststallts pa strickan Dava-Skelleftea och forberedelse for
bebyggelse har paborjats. Strackan Skelleftea-Lulea ar i borjan av planeringsfasen
med pagaende utredningar for att ta fram en jarnvagsplan.
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Metod

For att undersoka hur ett systemperspektiv kan komma till uttryck i infrastruk-
turella planeringsprocesser behovde den teoretiska forstaelsen av begreppet opera-
tionaliseras till konkreta och analyserbara faktorer. Studien inleddes darfér med
utvecklingen av ett analytiskt ramverk baserat pa tidigare forskning om system-
perspektiv och megaprojekt. Ramverket anvindes darefter som utgangspunkt for
datainsamlingen, dar empiriskt material samlades in fran Trafikverket genom in-
tervjuer och offentliga dokument. Datainsamlingen fokuserade pa de aspekter och
faktorer som identifierats i ramverket och som darfér bedémts som relevanta for
att studera forekomsten av systemperspektiv i planeringsprocessen. Det insamlade
materialet analyserades sedan med stod av ramverket for att undersoka hur olika
uttryck for systemperspektiv framtréder i planeringen av Norrbotniabanan.

3.1 Analytiskt ramverk

For att kunna analysera Trafikverkets anviandning av systemperspektiv togs ett ana-
lytiskt ramverk fram. Ramverket syftar till att konkretisera vad det innebar att ar-
beta med systemperspektiv och beskriver dérfor vilka forutsattningar som behover
finnas, hur tillimpningen ser ut och vilka effekter som kan observeras. Med for-
utsattningar menas de omstandigheter och det forarbete som krévs for att kunna
anvanda ett systemperspektiv pa ett effektivt satt. Tillimpning innebér hur system-
perspektiv sedan anvinds i planeringsarbetet och effekter ar de direkta fordelarna
som foljer av anvindandet. Det analytiska ramverket som utvecklats ér inte specifikt
knutet till Norrbotniabanan, utan avser att fanga generella aspekter av ett system-
perspektiv i planeringen av stora infrastrukturprojekt. En illustration av ramverkets
utformning hittas i Figur 3.1.
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Figur 3.1: Analytiskt ramverk for praktisk implementering av systemperspektiv.
Systemperspektiv delas in ¢ tre nivder: strategiskt, organisatoriskt och operativt. Det
gors dven en indelning utefter forutsdttningar, tillimpning och effekter. De svarta
falten beskriver de dimensioner som kdnnetecknar respektive niva och dimension.
Samtliga nivaer kdnnetecknas av att de kan tillimpas medvetet och undermedvetet,
baserat pa i vilken utstrackning systemteoretisk forstaelse integreras i arbetet.

Utvecklingen av ramverket genomfordes i enighet med en abduktiv ansats, vilket
innebér att framtagandet rorde sig véixelvis mellan deduktiva och induktiva in-
slag. Preliminara teoretiska antaganden utvecklades utifran tidigare forskning och
omprovades genom empiriska observationer i en iterativ process. Litteraturen som
ramverket grundas pa identifierades utifran sokorden: “megaprojects”, “system the-
ory”, “system perspective”; “system engineering”, “infrastructure planning”, “sce-
nario planning” och “future studies”. Revidering och vidareutveckling genomfoérdes
empiriskt utifran explorativa intervjuer med experter beskrivna i tabell 3.1. Inter-
vjupersonerna valdes utifran deras expertis inom omraden kopplade till systemteori
och komplexa samhéllsutmaningar. Under intervjuerna presenterades det initiala
ramverket, sedan foljde en fri diskussion for att mojliggora flexibilitet i att folja upp
nya och oférutsedda riktningar baserat pa experternas perspektiv.
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Tabell 3.1: Ezperter som intervjuats for empiriska observationer till framtagandet
av det analytiska ramverket

Expert Kompetensomrade Organisation
Johan Holmén Forskare inom hallbar systemomstéllning och | Chalmers
metodutveckling for backcasting
Fredrik Hedenus | Forskare inom klimatstrategier med fokus pa | Chalmers
styrmedel och teknik i komplexa system
Lars-Ola Bligard | Forskare inom Human Factor Engineering | Chalmers
med fokus pa anviandarfel och sakerhet i tek-
niska system

Cecilia Berlin Forskare inom Design- och Human Factors | Chalmers
med fokus pa samspelet mellan manskliga
formagor och designade miljoer

Claes Andersson | Forskare inom storskalig samhéllsorganisa- | Chalmers
tion och komplexa system ur ett policy- och
styrningsperspektiv

Grunden till ramverkets utformning baserades pa beskrivningar av systemperspek-
tiv och systemingenjorsskap fran Blanchard (2004), Carhart m.fl. (2016), Chen
m. fl. (2025), Dahlberg och Hogstrom (2011), INCOSE (u. &), Stirling (2010),
Svensson och Cederqvist (2024) och Akerman (2011). Detta relaterades till Flyv-
bjerg (2014) och Flyvbjerg m.fl. (2003) beskrivning av megaprojekt samt Shenhar
och Holzmann (2017) och Wang m.fl. (2022) konkretisering av framgangsfaktorer
och utmaningar med dessa. Aven perspektiv pa hur megaprojekt bér utformas fran
Biesenthal m.fl. (2017), Chen m.fl. (2025), Montrimas m.fl. (2021) och Turner
och Xue (2018) beaktades. Under intervjun med Johan Holmén poéngterades hur
framtidsstudier kunde komplettera ramverket, ddrav inkluderades &ven Aldnge och
Holmberg (2014), Dreborg (1996) och Sykes m. fl. (2018) redogorelse av Backcasting.

Utifran intervjun med Claes Andersson delades ramverket in i medvetet och
undermedvetet arbete med systemperspektiv, dir medvetet arbete innefattar
att det som arbetas med uttryckligen behandlas som ett system med tydligt
definierade komponenter, aktorer och interaktioner. Dessutom behdévs en tydligt
definierad systemavgransning och uppdelning i systemnivaer for att tydliggora
vad som inkluderas i systemet. Medvetenhet mojliggors av en grundforstaelse
for vedertagna begrepp och metoder inom systemteori och systemingenjorsskap.
Enligt Andersson kan viardet med att anvianda systemperspektiv ligga i metodiken,
alltsa att forsok gors till att kartligga hur olika delar relaterar till varandra. Han
menar pa att medvetenhet kan vara viktigare én att systemet blir en perfekt
avbildning av verkligheten. I kontrast innebar ett undermedvetet systemperspektiv
att forutsdttningar, tillampning och effekter till stor del uppfylls, men att det
saknas en forstaelse for den systemteoretiska bakgrunden.

Intervjuerna med Fredrik Hedenus, Lars-Ola Bligard och Cecilia Berlin behandlade
hur inneborden av att ha systemperspektiv kan skilja sig at mellan funktion och roll
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inom en organisation. Till foljd av detta dr ramverket baserat pa en differentiering
av systemperspektiv till tre nivaer: strategiskt, organisatoriskt och operativt. De
tre nivaerna har olika forutsattningar, tillimpningar och effekter, vilket utvecklas i
foljande avsnitt.

3.1.1 Strategiskt systemperspektiv

Ett strategiskt systemperspektiv inkluderar intressen som inte ar en direkt del
av planeringen men som kan paverka och paverkas av projektet som planeras.
Néar det anvéinds sétts projektet i ett storre samhéllssammanhang for att battre
hantera osdkerheter och olika mdojliga framtidsscenarier. For att kunna anvanda ett
strategiskt systemperspektiv kravs en god forstaelse for vilka drivkrafter som finns
i samhallet och vilka mal som finns med projektet. Denna forstaelse behover finnas
bade for den nuvarande situationen, men éven for mojliga framtida situationer. Det
behovs dven en tydlig bild av vilka olika félt som berors av projektet. Med falt
menas de olika sammanhang som kommer paverkas av eller paverkar projektet,
exempelvis olika verksamheter, geografiska omraden, malgrupper, branscher och
samhéllssektorer. Félt kan ses som spelplanerna dér olika aktorer spelar.

Att tillimpa ett strategiskt systemperspektiv innebédr att kontextualisera pro-
blem och lésningar. Det innebdr att de kartlagda drivkrafterna och malen
overblickas pa ett satt som skapar forstaelse for hur mojliga losningar hanger ihop
med de identifierade problem som projektet berér. Denna typ av visualisering
anvands sedan for att avgora vilka effekter som olika atgérder kan ge. Det bor
aven kontinuerligt goras en analys av skillnaden mellan den nuvarande situationen
gentemot de bestdmda malen som syftar till att faststéilla om projektet dr pa vag
i den oOnskade riktningen. For att tillampa ett strategiskt systemperspektiv bor
tydliga systemavgransningar goras utifran vilka falt som bedémts vara berérda och
anvandas for att avgora vad som behover tas hansyn till i planeringen. Backcasting
skulle kunna vara ett exempel pa ett satt att tillimpa strategiskt systemperspektiv.

Nér ett strategiskt systemperspektiv anvinds kan risker och osédkerheter kopplade
till olika mojliga framtidsscenarion identifieras tidigt. Dérav blir en effekt att
malkonflikter, som uppstar till foljd av att drivkrafter och mal inte gar i samma
linje, kan hanteras i ett tidigt skede eller undvikas helt. En annan effekt blir
att en tydlig och konkret strategisk vision som utgar fran gemensamma mal och
drivkrafter utformas for att cka samstdmmigheten. Dessutom ger det strategiska
systemperspektivet en vetskap om vilka framtidsscenarier projektet kan fungera
i och beslut kan fattas med langsiktighet. Det gor att bade genomférandet och
resultatet av projektet blir mer robust och flexibelt.

3.1.2 Organisatoriskt systemperspektiv

Ett organisatoriskt systemperspektiv innefattar en kartlaggning av ménskliga och
organisatoriska dynamiker och en forstaelse for hur dessa kan paverka projektet.
Forutsattningarna for ett organisatoriskt systemperspektiv inkluderar en kartlagg-
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ning av vilka aktorer som ar relaterade till projektet. For varje involverad aktor
behover det dven finnas forstaelse for vilka intressen och mal de har samt pa vilket
sitt de kommer att vara inblandade i projektet i olika skeden. Dessutom behovs en
kunskap om vilken information som kan och kommer att delas av varje aktor. Vidare
kravs det ocksa kunskap om vilka antaganden som gors av varje aktor, alltsa vilken
bild de har av verkligheten i sitt arbete. Antagandena kan gélla vad som anses vara
relevant, viktigt och mojligt for aktorens arbete. For varje aktor behovs édven en
forstaelse finnas for hur dessa antaganden diskuteras internt och kommuniceras utat.

Utifran forforstaelsen for inblandade aktorer sker ett aktivt arbete med att
kartlagga at vilket hall olika aktorer kommer att driva projektet och vilka utma-
ningar som kan uppsta till fo6ljd av det. Kartlaggningen bor dven visa pa vilka
informations- och kunskapsresurser olika aktorer har och skapa forstaelse for hur de
kan kombineras for att effektivisera arbetet. Vidare ska kartlaggningen utgora ett
verktyg for att sidkerstéilla en objektiv beslutsfattning som utgar fran allménhetens
intressen. I tillaimpningen av ett organisatoriskt systemperspektiv ska det &ven
finnas en 6verblick 6ver informationsvagar som kan anviandas for samordning, sé att
olika aktorer far relevant information genom véalfungerande kommunikationsvégar.
Overblicken bor ocksd kunna anvindas for att identifiera var misskommunikation
skulle kunna uppsta utifran de befintliga informationsflddena och antaganden som
finns, samt utgora ett underlag for att forebygga sektorisering.

Anvandandet av ett organisatoriskt systemperspektiv ger direkta effekter pa
formagan att undvika malkonflikter och hantera de pafdljande riskerna, vilket
direkt paverkar projektets legitimitet. Det skapas en tidig medvetenhet om mojliga
missforstand och meningsskiljaktigheter som skulle kunna paverka projektet,
sa redan i planeringsstadiet bor det finnas en plan for hur dessa malkonflikter
ska hanteras. Om detta ar uppfyllt innebar det aven att alla aktorer upplever
projektet som begripligt, relevant och réattvist vilket indikerar att projektet har hog
legitimitet. Dessutom bor risker som ér direkt forknippade med aktérsdynamik vara
inkluderade i initiala riskanalyser och darfor tas hédnsyn till tidigt i planeringen.

3.1.3 Operativt systemperspektiv

Ett operativt systemperspektiv innebér en helhetsforstaelse for de processer som &r
direkt kopplade till praktiskt utférande. Det kan inkludera bade tekniska l6sningar
som ar direkt inblandade i genomférandet och utformningen av projektet, men éven
analyser, granskningar och provtagningar som gors for att ta fram underlag.

For att anvinda ett operativt systemperspektiv behéver det finnas en tydlig
bild av systemets begransningar, alltsa vilka faktorer som paverkar projektet
men som inte gar att styra over. Det kan exempelvis vara direktiv fran hogre
instanser, sasom lagar, regler och policys, som planeringen maste forhélla sig
till. Begransningar kan éven besta av geologiska eller biologiska forutsattningar
som avgor vad som ar fysiskt mojligt att gora i olika omraden. Kartlaggningen
ska ge en tydlig forstaelse for vad som &ar genomforbart inom projektet. Dartill
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kraver ett operativt systemperspektiv en forstaelse for vilka normer och prak-
tiker som ligger till grund for processerna som utgor projektplaneringen och
projektgenomforandet. Med det menas vilka arbetssatt som anvands for olika
analyser, utredningar, informationsinhdmtning och byggnationer. Det ar fordelak-
tigt om det dven finns underlag for fordelar och nackdelar med de olika arbetssétten.

Att tillimpa ett operativt systemperspektiv innebédr att inblandade kompo-
nenter koordineras tvéirdisciplinart. Den kartliggning som utgor forutsittning
ska anvindas for att 6verblicka vilka processer som ar relaterade och hur de kan
kopplas till kinda begrédnsningar. Exempelvis kanske tva liknande metoder for att
ta fram ett visst underlag eller bygga en viss del kan integreras, eller sa behéver en
process delas upp i flera steg mellan olika discipliner for att fa ett battre resultat.
Koordineringen bor dven visa pa vilka relevanta perspektiv som inkluderas och
bortses fran i olika analyser, och mojligen motivera det genom en forstaelse for
hur de perspektiv som bortsetts fran anda spelar in i andra delar av systemet.
For byggnationen av projektet kan koordineringen bidra till ett samarbete mellan
olika genomforandesteg sa att utforandet av en del kan fa positiva konsekvenser for
utforandet av andra delar.

Att anvinda ett operativt systemperspektiv ger en tidig medvetenhet om vil-
ka begriansningar som skulle kunna paverka projektet, vilket gor att hojd kan tas
for sadana risker sa att de far minsta mojliga paverkan pa genomfoérandet. Den
overblick som det operativa systemperspektivet ger skapar en forstaelse for vilka
resurser som anvands och behovs vilket kan resultera i en effektivare resursanvand-
ning. Exempelvis kan restprodukter eller information fran en del anvindas i en
annan del. Aven tid kan ses som en resurs, dir det operativa systemperspektivet
forhindrar dubbelarbete - alltsa att tva olika discipliner gér ungefar samma sak.
Anvandandet av ett operativt systemperspektiv leder dven till att identifiera om
det finns delar av planeringen som inte ger nagon effekt, vilket ocksa mojliggor
resurseffektivitet.

3.2 Empirisk undersokning av systemperspektiv

For att analysera hur systemperspektiv inkluderas i planeringsprocessen for
Norrbotniabanan samlades empiriskt material in om Trafikverkets arbetssatt.
Materialinsamlingen bestod framst av semistrukturerade intervjuer, dar metoden
valdes for att mojliggora en balans mellan struktur och flexibilitet. Valet av ett antal
forutbestamda teman som grund for intervjuerna sékerstalldes jamforbarhet mellan
intervjuerna samtidigt som utrymme gavs for att folja upp och fordjupa relevanta
aspekter under samtalets gang. Som komplement till intervjumaterialet anvindes
information fran Trafikverkets publicerade material, sasom projektplaner, offentliga
styrdokument och beskrivningar av verksamheten, anvants som komplement. Syftet
med detta var att fanga de aspekter av arbetet som inte explicit framkom fran
intervjuerna och pa sa satt minska risken att forbise centrala delar av myndighetens
planeringsprocesser.
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Urvalet av intervjupersonerna avgrinsades i huvudsak till representanter fran
Trafikverket. Externa intresseaktorer, sasom industrier eller specifika intresseorga-
nisationer, har darfor inte inkluderats i intervjuerna. Deras paverkan och perspektiv
formedlas istillet indirekt genom Trafikverkets dokument och handlingar eller
genom intervjusvaren. Motiveringen till denna avgrédnsning éar att studien fokuserar
pa systemperspektiv pa en overgripande planeringsniva snarare dn pa en detaljerad
hantering av intressekonflikter. Identifiering av intervjupersoner skedde initialt ge-
nom kontaktpersoner inom Trafikverket som rekommenderade relevanta arbetsroller
och funktioner. Dérefter utvecklades urvalet successivt genom rekommendationer
fran tidigare hallna intervjuer. Relevanta roller och ansvarsomraden identifierades
aven utifran Trafikverkets publicerade material kring intern organisationsstruktur.

Totalt genomfordes 21 intervjuer. I tabell 3.2 listas samtliga intervjupersoner
som deltagit i studien samt dess roll och arbetsplats. Tio av intervjuobjekten var
projektledare verksamma inom olika delstrackor av Norrbotniabanan. Eftersom
projektets etapper befinner sig i olika skeden valdes dessa for att fa en bred forstaelse
for huruvida ett systemperspektiv ser olika ut inom olika delar av Trafikverket eller
skiftar under planeringsfasens gang. For att béttre spegla det analytiska ramverkets
indelning i tre nivaer av systemperspektiv inkluderades éven nationella och regio-
nala planeringschefer, strategiska planerare och transportekonomer. Detta gjordes
for att fanga upp bade Trafikverkets arbete med nationella mél och samordningen
mellan myndighetens verksamhetsomraden. Slutligen kompletterades bilden av
planeringsarbetet genom tva intervjuer med personer utanfor Trafikverket, varav
en projektledare fran ett externt foretag och en representant fran en kommun.
Dessa valdes utifran sin koppling till Norrbotniabanan och bidrog med ytterligare
perspektiv pa planeringsprocessen samt en bredare forstaelse av hur Trafikverkets
arbete uppfattas och hur de samspelar med andra aktorer.

Intervjuerna utformades med utgangspunkt i det analytiska ramverket, dér dess
centrala dimensioner (aktérer, mal, legitimitet, etc.) utgjorde forutbestdmda teman
till intervjuerna. Utifran dessa utvecklades en bred uppséttning intervjufragor vilka
aterfinns i bilaga A.1. Infor varje intervju valdes ett antal fragor ut anpassat efter
intervjupersonens specifika roll och ansvarsomrade. I vissa fall formulerades &ven
mer specifika fragor riktade mot sarskilda roller sa som projektledare eller mot spe-
cifika interna avdelningar. Fragornas ordning anpassades efter samtalets utveckling
och kompletterades med foljdfragor for att fordjupa relevanta resonemang enligt den
valda semistrukturella genomférandemetoden. Intervjuerna varade i cirka en timme
och genomférdes bade digitalt och fysiskt. For att inte skapa obalans i intervjusitu-
ationen deltog tva personer fran kandidatarbetesgruppen per intervju.
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Tabell 3.2: Intervjupersoner i studiens empiriska undersokning av systemperspektiv,
inklusive arbetsplats och rollbeskrivning.

Roll Arbetsplats | Beskrivning
Projektledare A Trafikverket Ansvarar for planering och samording
av delprojekt inom Norrbotniabanan

Projektledare B Trafikverket

Projektledare C Trafikverket

Projektledare D Trafikverket

Projektledare E Trafikverket

Projektledare F Trafikverket

Projektledare G Trafikverket

Projektledare H Trafikverket

Projektledare 1 Trafikverket

Kommunal Projektledare

Pitea kommun

Samordnar kommunens behov och ta-
lan gentemot Trafikverket

Extern Projektledare

INAB

Samordnar jarnvagsrelaterade fragor
mellan Umea Kommun, som INAB re-
presenterar, och Trafikverket.

Strategisk planerare A

Trafikverket

Strategisk planerare B

Trafikverket

Strategisk planerare C

Trafikverket

Arbetar med langsiktig planering och
analys av hur projekt paverkar trans-
portsystemet pa nationell och regional
niva.

Nationell planeringschef

Trafikverket

Leder den nationella planeringen och
ansvarar for prioriteringar utifran de-
ras effekt pa transportsystemet.

Regional planeringschef

Trafikverket

Overgripande ansvar for utvalda del-
strackor och leder arbetet med att fram
beslutsunderlag for jarnvigsdragning.

Systemvetare

Trafikverket

Arbetar med interna systemperspektiv
och utveckling av tvarfunktionella ar-
betssatt med fokus pa att starka Tra-
fikverkets samordningsformaga.

Transportekonom A

Trafikverket

Transportekonom B

Trafikverket

Arbetar med samhéllsekonomiska ana-
lyser och utvarderar nyttor och kostna-
der mot varandra som underlag for pri-
oritering pa nationell och regional niva.
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4

Resultat

Intervjuerna och Trafikverkets styrdokument visar att arbetet med Norrbotniabanan
i flera avseenden praglas av en ambition att arbeta utifran ett helhetsperspektiv,
dven om ett uttalat systemperspektiv sillan anvands eller definieras av intervju-
personerna. Begreppet “system” anvindes aterkommande av flera intervjupersoner,
men utan precisering av systemkomponenter, avgrédnsningar, interaktioner eller
aterkopplingar. Resultatet fokuserar darfor inte pa explicita systemteoretiska
modeller, utan pa de arbetssatt, processer och resonemang som i praktiken speglar
ett systemperspektiv i Trafikverkets planering och genomférande av megaprojekt.
Aven omréden dir sidana arbetssitt saknas lyfts fram for att synliggora vilka
utmaningar som finns med att implementera systemperspektiv praktiskt och vilka
konsekvenser avsaknaden av det kan fa for projektet.

Resultatet presenteras utifran studiens analytiska ramverk och beskriver bade forut-
sdattningar, tillampningar och effekter av arbetet. Dessa delar behandlas tillsammans
for att tydligare visa pa hur de paverkar varandra i praktiken. Syftet dr att ge en
samlad bild av hur Trafikverket hanterar den komplexitet, osékerhet och samordning
som kannetecknar stora infrastrukturprojekt, samt att synliggora bade styrkor och
utmaningar i arbetet.

4.1 Strategiskt systemperspektiv i fallstudien

For att besvara hur Trafikverket arbetar med strategiskt systemperspektiv presen-
teras delar ur intervjuerna som behandlar mal, drivkrafter och falt samt aterkopp-
lingarna mellan dessa. Intervjupersonernas redogorelser kring hur de upplever att
helhetsperspektiv anvands i analysmetoder, beslutsunderlag och hantering av mal-
konflikter ar grunden for de slutsatser som dras. Vidare inkluderas d&ven resonemang
kring robusthet och flexibilitet som tagits upp under intervjuerna. Effekten med en
tydlig strategisk vision analyseras inte utefter Nationell planeringschefs forklaring
att Norrbotniabanan inte har nagon. Projektledare G uttrycker dessutom att det
inte finns nagot behov av en strategisk vision eftersom hen upplever att Norrbotnia-
banan redan har ett stort och accepterat varumérke, vilket indikerar att en liknande
effekt getts pa annat sitt. En sammanfattning av resultatet aterfinns i tabell 4.1.
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Tabell 4.1: Tabellen sammanfattar resultatet for det strategiska systemperspektivet
utifran studiens analytiska ramverk. Sammanfattningen bygger pa aterkommande
teman fran interviumaterialet och fungerar som ett komplement till den mer detal-
jerade resultatredovisningen.

Niva Dimension Utforande
Drivkrafter Hog medvetenhet kring projektets driv-
Forutsattningar krafter, men saknas systematiskt kart-

laggning vilket forklaras av Trafikverkets
roll som neutral myndighet.

Mal Finns konkreta tillvigagangssatt for att
arbeta med mal och god forstaelse for hur
olika mal relaterar till varandra och pro-
jektet. Anvindning och tolkning av mal
skiljer sig internt.

Paverkan pa and- | Effekter och paverkan undersoks pa flera

ra falt nivaer genom analyser.

Tillimpning Kontextualisera Vardering av alternativ gors framst uti-
problem och 16s- | frin mal och lagstadgade processer. Aven
ningar prognoser anvands, men det finns svarig-

heter i att forutse langsiktiga forandringar
och hantera fordndrade forutséattningar.
Undvika malkon- | For att forebygga malkonflikter har dis-
Effekter flikter. kussionsforum bérjat anvindas. Avvég-
ningen mellan att behalla en neutral roll
som myndighet och att hantera malkon-
flikter &r svar.

Robusthet och | Okad robusthet kan hantera malkonflik-
flexibilitet ter mellan flexibilitet och effektivitet samt
osakerheter vid prognoser.

Tydlig strategisk | Tydlig strategisk vision existerar ej.
vision

4.1.1 Drivkrafter, mal och paverkan pa andra falt

Bland intervjuobjekten finns en grundldggande medvetenhet kring olika drivkrafter
for att bygga Norrbotniabanan, varav manga ger flera exempel utifran bade
nidromradet och ur ett europeiskt perspektiv. Det finns dven en forstaelse for
att drivkrafter har forandrats sedan planeringsprocessens start, déar Projektledare
F' beskriver ett skifte fran forbattrad godstrafik till mer fokus pa persontrafik.
Fordndrade drivkrafter kan enligt Systemwvetare leda till fordndrade prioriteringar,
exempelvis ndmner hen hur miljéfragan prioriterades hogre i den tidigare regeringen
medan den nuvarande snarare staller krav pa att jarnvagsnétet ska gynna totalfor-
svaret. Detta kommer troligen leda till att Trafikverket behover rusta upp gamla
anldggningar eller forbereda jarnvig for storre militdrtransporter, samtidigt som det
skickar en signal till Trafikverket att de inte behdver ligga i framkant i miljofragorna
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langre. Projektledare F vittnar om hur detta 0kade fokus pa totalforsvaret ocksé
foljt inom Trafikverket, vilket tyder pa att det ocksa finns en forstaelse for hur
externa forandringar i drivkrafter kan leda till férandringar i interna drivkrafter.
Trots den forstaelse som finns for hur drivkrafter kan paverka planeringen sa
beskrivs ingen systematisk kartliggning av dessa varken i intervjuerna eller i
styrdokument for planeringsprocessen. Strategisk planerare A forklarar detta med
att Trafikverket enligt den svenska statsforvaltningens tradition av opartiskhet
ska forhélla sig neutralt, och darfér inte sjalva bér tolka allmén opinion. Aven
Systemvetare beskriver att Trafikverkets storsta uppdrag ar att utfora regeringens
politik och att anpassa sig utifran deras prioriteringar. Direktiven som ska foljas
kommer via arliga regleringsbrev, det vill saga enligt rapporten for fysisk plan-
laggning av jarnviagar (Trafikverket, 2014). Regleringsbrev &r ett styrmedel for att
bestdmma myndigheters arbete, budget och mal (Bolagsverket, 2025). Kartlaggning
av drivkrafter kan alltsd antas ga emot Trafikverkets nuvarande befogenheter som
statlig myndighet, vilket innebér att den forutsdttningen inte kan uppfyllas.

Malen ar val forankrade och utgor en central utgangspunkt for planering, priori-
tering och beslutsfattande inom projektet. De mal som finns fér Norrbotniabanan
utgar fran de transportpolitiska malen (Trafikverket, 2020), vilka beskrivs av
flera intervjupersoner som viktiga for bade inriktning av den generella langsiktiga
planeringen och som grundsten i mer programspecifika mal. Det dr de transport-
politiska malen som konkretiseras ned till delmal pa olika delstrackor och stadier
av arbetsprocessen. Det finns en intention att anpassa delmalen utifran respektive
delstriackas forutsattningar, dar Projektledare G berdttade hur hen tillsammans
med projektingenjorer, projektledare och externa konsulter var med pa den arliga
verksamhetsutvecklingen dar en del av konkretiseringen gjordes. Delmalen anvénds
sedan for att koordinera delstrackor och sédkerstilla att de o6vergripande malen
uppfylls. Flera intervjupersoner beskriver att malen aven kan tillimpas for att
avgora prioritet av en specifik atgard; framforallt lyfts da kostnads- och tidsbaserade
mal. Utifran dessa beskrivningar ges en bild av att det finns ett gediget méalarbete
med konkreta tillvigagangsséitt och en god forstaelse for hur malen &r relaterade
bade till varandra och till projektet. Samtidigt uttrycker Projektledare C att malen
framforallt beror en hogre ledningsniva och att hen inte arbetar utifran dessa i sitt
dagliga arbete, medan Projektledare B ser att malen kan anvindas for att motivera
prioriteringar och beslut. Strategiska planerare A, B och C' beskriver istéllet hur
de anvinder de transportpolitiska malen likt en checklista for att avgora projekts
véirde och prioriteringar. Det verkar alltsa éven finnas en intern differentiering inom
Trafikverket i hur malen arbetas med.

Projektets paverkan pa olika falt undersoks tidigt i planeringen. Nationell plane-
ringschef beskriver att de redan under forstudien granskar dagens behov och kapa-
citet inom bland annat industri, persontrafik och EU. Under férstudien analyseras
projektets forutsiattningar och mojliga konsekvenser med fokus pa att identifiera
vilka alternativ som &ar genomforbara ur ett tekniskt, ekonomiskt och miljomaéssigt
perspektiv (Trafikverket, 2014). Det gors en d&ndamalsanalys som enligt Strategisk
planerare B och C' anvands for att identifiera vilka orter som &r viktiga att anslu-
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ta sig. I d&ndamalsanalysen for Norrbotniabanan motiveras prioriteringen av orter
utifran bland annat industri, godstrafik, universitet, flygplatser, turism och specia-
listsjukvard (Gustafsson m. fl., 2012). Det gors dven en analys av vilka systemeffekter
som projektet kan f& utifrdn europeiskt, nordiskt och svenskt perspektiv. Andamal-
sanalysen kan darmed ses som en kartlaggning av vilka falt som paverkas av och
paverkar projektet.

4.1.2 Kontextualisering av problem och losningar utifran
mal och prognoser

Manga av de varderingar och avgoéranden som gors under planeringen utgar fran
malen. Exempelvis analyseras effekten av olika atgarder i forhallande till malen
genom sambhéllsekonomiska analyser, dar effekter fran en atgiard varderas i relation
till hur de bidrar till eller motverkar de transportpolitiska malen (Trafikverket,
2024). Ett annat exempel dr under utredningen av alternativa jarnvagskorridorer, sa
kallat lokaliseringsalternativ, dar &ndamal och de transportpolitiska malen beaktas,
oftast i jamforelse med nollalternativet dér syftet &r att bygga ut och renovera
redan befintlig jarnvig istéllet for att bygga nytt (Trafikverket, 2014). Regional
planeringschef presenterar hur maéalen anviands for att utviardera olika linjeval
utifran fyra omraden: ekonomi, miljo, funktion och ménniska/samhélle. Genom
att undersoka effekter av de olika linjerna kan man avgoéra hur val respektive
linje uppfyller mélen, vilket sedan anvinds som underlag for val av jarnvagskor-
ridor. Vidare beskriver Strategisk planerare C att hen anvander programmal
som riktlinje for att gora varderingar, exempelvis maste den totala restiden och
minskningen i effektivitet till foljd av extra anslutningspunkter vérderas mot
Norrbotniabanans strikt satta mal med halverad restid. Malen utgor alltsd en
viktig grund i Trafikverkets planering och beslutsprocesser och anvéinds for att ska-
pa forstaelse for hur olika atgérdsalternativ relaterar till projektets onskade effekter.

For att kunna analysera olika atgarder effektivt understryker Transportekonom A
vikten av prognoser, eftersom analyserna baseras pa information som hérstammar
fran prognoserna. Hen forklarar &ven risken med att enbart undersoka delprojekt
for att avgora projektets nytta. Det ar inte forran hela projektet ar klart som
man faktiskt kan nyttja det effektivt, vilket innebéar att kostnaderna kan overstiga
nyttorna pa kort sikt eller for vissa delprojekt. Samtidigt beskrivs en utmaning med
att gora prognoser for sa langtgaende projekt som Norrbotniabanan pa grund av
att bade bedomningsmaterial och forutsidttningar kan dndras. Systemvetare haller
med om svarigheterna med att gora prognoser, och sidger att Trafikverket saknar
kapacitet for att jobba med flera parallella vigar samtidigt till foljd av politisk
styrning och begrénsade resurser. Strategisk planerare B forklarar hur de snarare
an att skapa strategier for flera olika mojliga framtidsscenarier forsoker forvalta
en “kollektiv kunskapsmassa” for att kunna hantera mdjliga fordndringar och
oforutsedda situationer. Nationell planeringschef belyser dven att vissa héandelser
inte dr mojliga att forutse och att det darfor blir viktigt att bygga pa ett satt
som kan fungera trots fordndringar. Hen menar att dven en liten avvikelse fran de
initiala prognoserna annars ger stora ekonomiska konsekvenser. Detta antyder att
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det kan vara mer relevant att bygga ett robust system édn att satsa pa flexibilitet
eller att enbart utga fran prognoser. Detta styrks annu mer av att Trafikverket
historiskt inte utviarderat fordndringar i analysunderlaget nér projekt val paborjats,
enligt Nationell planeringschef, utan fortsatt utan att bedéma om utfallet skulle
bli mer effektivt av omprioriteringar.

4.1.3 Helhetssyn som metod for att hantera malkonflikter

Flera intervjuobjekt beskriver malkonflikter som en naturlig f6ljd av ett sa stor-
skaligt projekt som Norrbotniabanan och ndmner exempel pa néar olika intressen
inte gar i linje med varandra samt hur det kan hanteras. Ett sadant exempel
ar spanningen mellan lokala och nationella intressen, som belyses av Strategisk
planerare A. Trafikverket som myndighet ska bade beakta lokala viljor och sta for
det nationella perspektivet, och Strategisk planerare B talar dven om vikten av att
sitta in tagsystemet i ett internationellt sammanhang. Intervjuerna indikerar att
bade mal och drivkrafter kan skilja sig mycket at mellan dessa nivaer. Ett annat
exempel som namns av Kommunal Projektledare ar hur Trafikverket prioriterar
teknik och ekonomi i sina kostnads- och tidsbaserade mal framfor sociala aspekter
som ar av hogre prioritet for kommunen. Projektledare G forklarar att Trafikverket
i vissa fall vidtar skyddsatgiarder dar det finns malkonflikter, exempelvis byggs
passager vid berorda skolor, renbetesomraden och ekodukter for vilt och fisk.
Det byggs enligt Projektledare F dessutom betydligt fler mil ersdttningsviagar an
jarnvagsmil for att sikerstilla att markagare fortfarande nar sina omraden. Dessa
atgéirder syftar till att ge en alternativ 16sning till berérda parter vars intressen inte
kommer kunna beaktas fullstandigt i den slutgiltiga jarnvigsplanen.

I resultatet beskrivs inget vedertaget arbete med att i tidiga skeden forebygga
malkonflikter genom att identifiera var dessa riskerar att uppsta. Lagstadgade
processer finns som stod for att skapa forstaelse om var framtida malkonflikter kan
uppsta och varfor, men det har hittills saknats struktur for hur de kan forebyggas
eller hanteras. Detta har enligt Systemwvetare historiskt berott pa att det inte
funnits nagon inom Trafikverket som tagit ansvar for detta i den dagliga rutinen,
sa potentiella malkonflikter har ofta hamnat “lite mellan stolarna”. Systemuvetare
arbetar déarfor med att skapa forum for diskussioner kring olika intressen, mal
och drivkrafter. Hittills anser Systemuvetare att det ar ett lyckat arbetssiatt déar en
gemensam hantering och bedémning av malkonflikter lett bade till att kundernas
onskemal kan vigas in mer och att bedomningen kan goras utifran vad som ar béast
for helheten. Denna typ av forum ar fortfarande i initieringsfasen, men Systemuvetare
hoppas pa att de ska kunna leda fram till en typ av beslutsmatris som ska forenkla
hanteringen av framtida malkonflikter. Beslutsmatrisen ska enligt Systemuvetares
forklaring baseras pa Overgripande gemensamma virden och darmed visa pa hur
prioriteringar bor goras for att na bést helhetseffekt. Den framgang som markts
av mest hittills beskrivs dock framférallt som att malkonflikter faktiskt finns med
pa agendan nu. Systemvetare pratar dven om att tagsystemet borjat anpassas och
differentierats utifran olika geografiska behov, eftersom det finns en geografisk
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skillnad i vilka 6vergripande intressen som ar storst. Pa sa sétt finns en forhoppning
om att tagsystemet ska kunna integreras battre med lokala drivkrafter. Infor
den kommande nationella planen har Strategisk planerare A éven arbetat med en
geografisk bristbeskrivning for att kunna bedéma krav och brister pa ett jamforbart
sitt over hela landet, vilket kan underldtta hanteringen av maélkonflikter mellan
regioner. Det pagar saledes ett arbete med att utveckla ett strukturerat arbetssatt
for att forebygga malkonflikter, men detta har d&nnu inte kommit tillrackligt langt
for att kunna utvirderas. Samtidigt ar Strategisk planerare A noga med att betona
att Trafikverket ska vara neutrala och inte sjalva 16sa malkonflikter, i stallet bor de
fokusera pa att leverera tillrdckligt med underlag for att andra instanser ska kunna
gora en valgrundad beslutsfattning i fragorna.

Projektledare D namner den avvagning mellan flexibilitet och den effektivitet som
kravs for att projekt ska bli klara som en malkonflikt och menar pa att robusthet
kan vara en l0sning. For att uppnd malen och komma vidare med projektet for-
klarar Projektledare D att det behover kunna tas fasta beslut, men samtidigt ar
det genom flexibilitet som Trafikverket kan ta hénsyn till exempelvis kommuners
eller befolkningens asikter. Utifran det forklarar bade Projektledare D och Regional
planeringschef att Norrbotniabanan istallet byggs for att uppna robusthet. Detta
genom exempelvis forebyggande trummor for skyfall vid extremvader som ska garan-
tera hallbarhet over lang tid. Regional planeringschef forklarar aven Trafikverkets
arbete med robusthet i en bredare kontext da hen menar att Norrbotniabanan i
kombination med Malmbanan och andra forbindande banor ger mojlighet att leda
om trafik vid behov. Att ha flertalet vagval blir férdelaktigt som en form av risk-
hantering och bidrar till att jirnvigsnéatet totalt sett blir mer robust. Systemuvetare
berédttar d&ven om ett arbete med att skapa ett mer robust underhall, dar Trafik-
verket gar mot att standardisera bland annat broar och tekniska komponenter for
att kunna sékerstélla att reservdelar alltid finns tillgdngliga. Tidigare prioritering
av innovation och unika losningar ledde till lokalt optimerade system, men skapade
utmaningar med robustheten ur ett helhetsperspektiv. I dagslaget verkar alltsa Tra-
fikverket arbeta med okad robusthet i hela systemet for att hantera malkonflikter
som finns mellan flexibilitet och effektivitet.

4.2 Organisatoriskt systemperspektiv i fallstudi-
en

For att besvara hur Trafikverket arbetar med organisatoriskt systemperspektiv pre-
senteras delar ur intervjuerna som behandlar aktorer, aterkopplingar mellan aktorer,
jamforelse av perspektiv och informationsutbyten. Aktorerna delas in i interna och
externa, dar interna inkluderar personer, avdelningar och konsulter som arbetar pa
Trafikverket medan externa utgors av foretag, myndigheter, kommuner och andra
samhallsaktorer utanfor Trafikverket. Analysen av hur Trafikverket arbetar med att
overblicka aktorer och informationsfléden grundas i intervjupersonernas forklaringar
av hur de arbetar for att skapa en gemensam bild av projektet, hantera information
och véga olika perspektiv mot varandra. En sammanfattning av resultatet aterfinns
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1 tabell 4.2.

Tabell 4.2: Tabellen sammanfattar resultatet for det organisatoriska systemper-
spektivet utifran studiens analytiska ramverk. Sammanfattningen bygger pa aterkom-
mande teman fran intervjumaterialet och fungerar som ett komplement till den mer

detaljerade resultatredovisningen.

Niva

Dimension

Utforande

Forutsattningar

Aktorer

Identifierar vilka interna och externa ak-
torer som bor involveras genom lagstyrda
processer och interna riktlinjer.

Antaganden

Kommunikation och tvirgaende dialog
anses viktiga for att sdkerstalla likvardi-
ga antaganden. Arbetet med att kartlagga
externa antaganden utgar fran etablerade
metoder, men sadana processer for inter-
na aktorer saknas.

Tillampning

Analysera aktors-
dynamik

Extern aktorsdynamik beskrivs som kom-
plex, svarkoordinerad och driven av ege-
nintressen. Inga konkreta metoder for att
hantera detta beskrivs.

Tidig interaktion mellan interna aktorer
okas for att motarbeta sektorisering och
specialisering samt forbéattra o6verblicken
over systemet.

Samordna infor-
mationsvagar

Sker genom forum, planeringsgrupper och
okat arbete mot horisontell samordning.
Informationsflodena beskrivs som svara
att Overblicka och priglas av omfattande
hanteringssystem och problem med upp-
foljning.

Effekter

Undvika malkon-
flikter

Forebyggs genom tidig identifiering av ak-
torer. Hanteras till stor del baserat pa er-
farenhet och eget omdoéme till f6ljd av av-
saknad uttalade metoder.

Legitimitet

Bred acceptans for projektet har skapats
av transparens, kontrollmekanismer och
att projektet provas av fler instanser.

Riskhantering

Saknas tydliga metoder for att hantera
risker kopplade till egenintressen, makt-
balanser och missforstand mellan aktorer,
trots medvetenhet om dem.
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4.2.1 Kartlaggning och involvering av aktorer

Trafikverket arbetar systematiskt med att identifiera vilka interna och externa
aktorer som berors av och bor involveras i stora infrastrukturprojekt. Internt
finns en tydlig medvetenhet om olika avdelningars roller och det verkar enligt
intervjuerna finnas en god forstaelse for respektive omrades ansvar. Identifiering
av externa aktorer sker ofta genom lagstyrda processer och interna riktlinjer.
Exempelvis forklarar Strategisk planerare B att den andamalsanalys som genomfors
tidigt i projektet for att identifiera viktiga malpunkter och orter, mojliggér en
tidig kartlaggning av relevanta aktorer. Vidare beskriver Projektledare G hur
relevanta aktorer kan identifieras och inkluderas genom formella samradspro-
cesser eller genom kontinuerlig dialog med kommuner. For att sakerstélla att
de privatpersoner som berérs av projektet informeras anvinds adressregister
och utskick av rekommenderade brev. Transportekonom A beskriver dven hur
hur ASEK-rapporten innehaller tydliga riktlinjer for vilka aktorer och effekter
som ska inkluderas i samhéllsekonomiska kalkyler, vilket gor dessa berdkningar
till ett indirekt verktyg for att identifiera vilka aktorer som ar relevanta for projektet.

Det finns aven tydliga riktlinjer kring hur och nér externa aktorer ska involveras
och informeras. Projektledare E illustrerar detta genom att lyfta hur samer numera
konsulteras tidigare i planeringsprocessen till f6ljd av fordandrad lagstiftning. En
central del av arbetet med att involvera externa aktorer utgors av de tidiga samra-
den i forstudien, vars syfte ar att informera berdrda aktorer om projektet, samla
in kunskap om omradets forutsattningar samt ge mojlighet till insyn och paverkan
péa den fortsatta planeringen (Trafikverket, 2014). Samtliga samrad dokumenteras
och sammanstalls i en samradsredogorelse, vilket fungerar som ett viktigt underlag
for det fortsatta arbetet. Dessa processer anvands dven som ett siatt att fanga in
aktorers mal och behov och visar pa en medvetenhet om vikten av att forsta akto-
rers intressen i planeringen. Samtidigt indikerar Regional planeringschef att dessa
metoder inte alltid ar tillrdckliga for att inkludera alla perspektiv. Hen beskriver
exempelvis svarigheter i att na vissa grupper via samradsformer, sarskilt unga un-
der 30 ar och barnfamiljer, vilket gor att deras behov riskerar att underrepresenteras.

4.2.2 Synkronisering av aktorers antaganden

Inom Trafikverket beskriver flera intervjupersoner en ambition om att arbeta mot
en gemensam malbild for att undvika att enskilda interna och externa aktorer utgar
fran sina egna motstridiga antaganden. Projektledare F' betonar att programmalen
utgér en central utgangspunkt i Trafikverkets arbete, men namner ocksa att
avsaknaden av en gemensam forstaelse for dessa kan leda till att olika delar av
organisationen arbetar utifran skilda bilder av projektet. Projektledare H och [
beskriver hur det kan ske genom att forklara hur de mal som formuleras i tidiga
skeden ofta lamnas 6ver till nésta fas utan att de som tagit fram dem har insyn
i hur de tolkas. Det gors alltsd ingen aterkoppling av vilka antaganden som gors
kring malbilderna i den fortsatta planeringen. Flera intervjupersoner lyfter &ven
overspecialisering och sektorisering som en orsak till interna skillnader i synen pa
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projektet. Nationell planeringschef beskriver hur olika delar av organisationen
tolkar uppdrag utifran sina egna forutsiattningar och endast fokuserar pa den egna
delen, vilket i sin tur forsvarar overlamningar under processens gang och gor att
arbete ibland maste goras om.

Medarbetare i mer Overgripande roller inom Trafikverket visar pa en tydlig
medvetenhet om problematiken med att synkronisera interna aktorers antaganden
och flera initiativ har paborjats for att forandra arbetssattet. Nationell planerings-
chef och Systemuvetare har bada en ambition att oka interaktionen mellan olika
verksamhetsavdelningar tidigt i planeringsprocessen, bland annat genom att skapa
forutsdattningar for att cka kommunikationen och samverkan mellan dem. Genom
att ta fram gemensamma varden utifran varje avdelnings forutsattningar hoppas
de pa att antagandena som gors ska bli mer lika. Transportekonom A beskriver
dven vikten av att bryta ner svarta lador i arbetet med samhéllsekonomiska
analyser som centralt for att mojliggéra en gemensam uppfattning om projektet.
Istéllet for att bara acceptera de expertunderlag som kommuniceras bor det paga
ett aktivt arbete med att efterfraga och forsta de resonemang som ligger bakom
dem. Transportekonom A menar att denna forstaelse skapas genom en kontinuerlig
process dar olika aktorer provar och forklarar sina antaganden i relation till
varandra. Det beskrivs dock inget strukturerat arbete pa projektledare-niva for att
identifiera eller hantera potentiella malkonflikter och medfoljande risker utifran en
kartlaggning av interna aktorers intressen.

Arbetet med att kartlagga och synkronisera antaganden &ar mer etablerat for
externa aktorer. Strategisk planerare C beskriver hur en dndamaéalsanalys anvands
som verktyg for att kartlagga externa aktorers antaganden om vad som &r relevant i
infrastrukturen. Tillsammans med samrad anvinds é&ndamaéalsanalysen for att samla
in behov fran kommuner, industrier och allménhet, vilka sedan ligger till grund
for projektets mal och formuleringar. Parallellt belyser Transportekonom A rollen
av samhallsekonomiska bedémningar och Analysmetod och samhéllsekonomiska
kalkylviarden for transportsektorn (ASEK-rapporten) som verktyg for att i ett
tidigt skede identifiera ett brett spektrum av perspektiv och effekter. Rapporten
anger de principer och anvisningar som Trafikverket anvinder sig av vid samhallse-
konomiska nyttokostnadsanalyser och den revideras kontinuerligt nér ny kunskap
och nya samhaéllsintressen framtrider, vilket gor att det finns forutsittningar for
att inkludera tidigare obeaktade faktorer i senare analyser (Trafikverket, 2024).
Strategisk planerare C betonar dock att de perspektiv som fangas upp tidigt i
processen blir mer avgorande for hela projektets riktning eftersom det ar léttare
att fordndra projektet i initiala skeden. Aven Regional planeringschef beskriver ett
systematiskt arbetssidtt med attitydundersokningar som méter allménhetens kan-
nedom och acceptans kring projektet. Undersokningarna bidrar till att synliggora
vilka antaganden som finns om projektets nytta och relevans.

Att tidigt samla olika interna och externa aktorer for att gemensamt disku-

tera projektets utveckling namns av Nationell planeringschef som essentiellt for
projektets framgang. Hen menar pa att det behévs en gemensam forstaelse for den
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riktning projektet ska ta innan det delas upp i mindre delar. Regional planeringschef
lyfter dven vikten av att forsta hur olika begrepp kan tolkas av olika aktorer och
berattar hur denna typ av antaganden historiskt sett har orsakat kostsamma
missforstand mellan aktorer. Som exempel ndmns hur formuleringar som inneholl
ordet “undvika” forstods olika pa grund av skillnader i hur mycket tyngd som lades
vid det ordet. Avsaknaden av gemensam forstaelse kan enligt Kommunal FExtern
Projektledare leda till att aktorer utvecklar negativa antaganden om varandras
intentioner. Hen lyfter bland annat generella uppfattningar sa som att Trafikverket
har obegrénsade resurser eller att kommunen skulle fungera som bromskloss. Dessa
antaganden kan enligt Eztern Projektledare f& en stark negativ paverkan pa hur
aktorer forhaller sig till varandra i planeringsprocessen.

4.2.3 Behovet av overblick over aktorsdynamik

Intervjumaterialet indikerar att samspelet praglas av att olika aktorer i hog grad
driver sina egna mal och intressen, vilket stéller hoga krav pa Trafikverkets formaga
att hantera aktorsdynamik. Strategisk planerare A beskriver hur olika externa
aktorer aktivt framhéver sina perspektiv for att undvika att de utesluts eller
tonas ner, vilket stélls mot andra aktorers viljor och kan leda till malkonflikter.
Hen forklarar dessutom hur externa aktorer sasom kommuner och regioner ofta
driver egna langsiktiga intressen och strategiskt lyfter behov som stodjer dessa.
Detta innebédr att den information som nar Trafikverket inte alltid ar neutral,
utan kan fargas av vad olika aktorer valjer att framhava. Bade Strategisk Pla-
nerare A och Projektledare FE berédttar om risken med att de som skriker hogst
ar de som hors mest, vilket kan innebéra att vissa perspektiv far storre genom-
slag i planeringen &n andra. De ndmner bada att det dr viktigt att ta hénsyn till
detta, men beskriver inget konkret tillvigagangssétt for att filtrera aktorernas input.

Intervjumaterialet visar dven pa hur olika aktorer forsoker paverka projektets
inriktning och paskynda processen genom opinionsbildning och politisk paver-
kan. Kommunal Projektledare beskriver exempelvis Norrbotniabanegruppen, en
intresseorganisation som foretrdder berérda kommuner, regioner och naringsliv,
som en aktor med ett uttalat syfte att paverka och lyfta projektets betydelse i
rikspolitiken. Denna typ av aktor bidrar enligt Regional planeringschef med visioner
om projektets framtida betydelse och &r skickliga pa att kommunicera dess nytta
ur ett bredare sambhéllsperspektiv. Nationell planerare forklarar att de i storre
utstrackning argumenterar utifran upplevda behov och ibland &ven kanslomaéssiga
bedémningar, snarare dn med faktabaserade analyser som Trafikverket menar att
de anvander sig av. Detta kan leda till situationer dar projekt som inte beddéms
som samhallsekonomiskt 16nsamma anda prioriteras eftersom politiska avvagningar
ibland vager tyngre dn tekniska analyser. Kommunal Projektledare lyfter dven att
privata intressen i vissa fall maskeras som allménintressen. Ett exempel ér en
folkomrostning i Pitea dar privata aktorer drev en linje om stadens identitet men
déar det senare visade sig att manga hade privata intressen som markagare i den
foreslagna jéarnvéagskorridoren.
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Trots den goda formaga som Trafikverket uppvisar gillande att identifiera relevanta
aktorer for projektet verkar det finnas utmaningar gallande att systematiskt
analysera dynamiken mellan dem. Majoriteten av intervjupersonerna har en god
forstaelse for att det finns en problematik med aktorernas drivande av egenintressen,
men det finns inga uttalade eller institutionaliserade arbetssétt for att hantera det-
ta. Systemvetare beskriver att det finns en 6ppenhet for att differentiera 16sningar
utifran olika behov och betonar vikten av att beakta flera aktorers mal och viljor
i olika delar av systemet. Darefter menar hen pa att helheten bor planeras med
utgangspunkt i aktorsvariationen, men pa hur det praktiskt kan genomforas ges inga
svar. Strategisk planerare A beskriver att forstaelsen for aktorer i stor utstrackning
bygger pa erfarenhet, dir de medarbetare med lang arbetslivserfarenhet forviantas
veta vilka aktorer som ar relevanta och hur deras behov bor hanteras. Hen lyfter
daven en tendens att filtrera bort en betydande del av omvéarldens input da manga
intressen bedéms som genomforandeméssigt orealistiska. Hen menar pa att de
behov som i slutdndan inkluderas i planeringen ofta avgors av: “méanniskors goda
omdome, eller brist pa det”.

Det framkommer aven exempel pa att aktorers mal, behov och intressen inte
alltid hanteras pa ett systematiskt satt. Projektledare F beskriver hur man i ett
projekt underskattat komplexiteten kopplad till ledningsdgare och 6verraskades i
deras stora geografiska utbredning samt de manga konfliktpunkter dar jarnvigen
korsar deras infrastruktur, trots att aktoren identifierats tidigt. Projektledare
B lyfter en liknande situation dar ansvarsfordelningen mellan Trafikverket och
vattenledningsagare var oklar och dar konflikten upptécktes for sent. Intervjuer med
externa aktorer pekar dven pa utmaningar i samspelet med Trafikverket. Eztern
Projektledare pa INAB beskriver hur samarbetet i ett projekt paverkades negativt
av att en projektledare pa Trafikverket inte var mottaglig for andra aktorers
perspektiv och behov. Detta ledde till en “radioskugga” dér kommunikationen
brots och projektet stannade av. Kommunal Projektledare beskriver en liknande
problematik pa en mer &vergripande niva, dar kommunen upplever bristande
insyn i Trafikverkets planeringsprocess. Hen lyfter sarskilt ett glapp mellan att
kommunens behov uttrycks och att l6sningar presenteras, dar Trafikverket i manga
fall har kommit langt i sin planering innan kommunen ges mojlighet att paverka.
Bristerna i hanteringen av aktorer forklaras av Systemvetare utifran komplexiteten
i att fa samtliga viljor uppfyllda. Hen menar att man pa grund av det stora antalet
inblandade aktorer bor ha stor respekt for att malkonflikter 1att uppstar.

4.2.4 Samordning av informationsvagar

I intervjuerna ges konkreta exempel pa strukturer som finns for att samordna
informationsfldden inom Trafikverket och mellan externa aktorer. Projektledare
F lyfter bildandet av tvirgaende projektledar- och projekteringsforum som ett
satt att dela erfarenheter mellan olika delstrackor. Projektledare G berattar om
veckovisa ledningsmoten och manadsvisa programtraffar som centrala forum for att
sprida kunskap. Utover dessa interna strukturer lyfter bade Projektledare G och
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kommunal Projektledare samverkansmoten mellan Trafikverket och kommunerna
dar parterna traffas varannan vecka for att synkronisera tidsplaner och behov.
Vid forandringar i projektet som paverkar systemets funktion forklarar Strategisk
planerare C' hur informationen hanteras genom diskussioner i planeringsgrupper.
Nationell planeringschef berattar om sa kallade budskapsplattformar som tagits
fram for att tydliggéra bakgrunden till specifika beslut och sdkerstilla att in-
formationen ar enhetlig nar den fors vidare i organisationen och kommuniceras
utdt. Aven Systemvetare arbetar aktivt for ékad horisontell samordning genom att
skapa utrymme for diskussioner mellan nyckelpersoner och chefer med stor paverkan.

Flera intervjuobjekt lyfter dock svarigheter med hur dessa informationsfloden
fungerar i praktiken. Bade Projektledare F och B redogér for hur kommunika-
tionen framst sker skriftligt och i stor utstrédckning bestar av mejl som skickas
mellan enheter utan att nodvéindigtvis foljas upp med dialog. Det sker alltsa
ingen aterkoppling pa hur eller om informationen tagits emot. Projektledare G
lyfter aven utmaningar kopplade till informationshantering och Overblick. Hen
beskriver hur dokument lagras i en projektportal, men liknar hanteringssystemet
vid ett “monster” och ett “svart hal” dar det &r svart att skapa sig en Gverblick.
I relation till detta saknar Projektledare B en plattform dar det gar att dela
saker mellan varandra pa ett enkelt sitt. Kommunal Projektledare anser inte att
tillrackligt mycket underlag delas fran Trafikverket till kommunen, utan menar
pa att kommunen behéver mer information for att kunna skapa en tillracklig
helhetsbild och synkronisera sin planering med Trafikverkets projekt. Dessutom
anser hen att kommunen involveras alldeles for sent for att kunna paverka projektet.

Ytterligare ett problem géllande informationsfloden beskrivs av Projektledare
F som oforutsedda véntetider till f6ljd av kapacitetsbrist hos tillstandsmyndigheter.
Planeringsarbetet ar i flera skeden beroende av att underlag och beslut inkommer
fran andra aktorer. Néar tillstandsprocesser blir fordrojda, vilket framforallt sker
i mindre orter ldngs Norrbotniabanan med begridnsade personalresurser, forsenas
hela projektet. Dessa beroenden blir sarskilt tydliga i relationen till lansstyrelsen,
som i flera skeden har en avgorande roll i att granska och godkédnna planforslag
(Trafikverket, 2014). Planforslagen méste invanta Lansstyrelsen godkédnnande innan
de kan foras vidare i processen. Projektets fortsatta framdrift blir dirmed beroende
av att dessa provningar genomfors inom rimlig tid, samtidigt som processen ligger
utanfor Trafikverkets direkta kontroll. Projektledare E beskriver att det finns en
medvetenhet kring denna problematik dar kontinuerlig kommunikation mellan
Trafikverket och tillstandsmyndigheterna anvands for att hantera dessa beroenden
och forsoka underléatta i processen.

4.2.5 Aktorers upplevda legitimitet utifran informationsva-
gar

Ett omfattande arbete bedrivs for att Norrbotniabanan ska upplevas som begripligt,
relevant och rattvist. Projektledare G beskriver hur inkomna synpunkter hanteras,
besvaras och sammanstélls. Dokumentationen gors tillganglig for allménheten for
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att ge insyn i hur olika perspektiv beaktas och besvaras i planeringen. Utover detta
omfattas planeringsprocessen édven av formella kontrollmekanismer. Kommunen
har exempelvis vetordtt i och med att jarnvagsplanen maste overensstdmma med
kommunala detaljplaner som bedémer om ett omrade &ar passande for en viss
markanvindning och som reglerar hur byggnationer far gestaltas (Trafikverket,
2014). Detta innebar att projektet inte kan genomféras utan lokal politisk for-
ankring. Vidare finns mojlighet att overklaga jarnvagsplanen till regeringen, dar
bade enskilda, organisationer och offentliga aktorer kan fa beslutet provat. Dessa
processer innebér att projektet granskas i flera instanser och inte enbart avgors
inom Trafikverket.

Intervjupersonerna beskriver en bred acceptans for Norrbotniabanan, bade
hos allménhet och andra aktorer. Regional planeringschef séager att Norrbotniaba-
nan rankas hogt i Trafikverkets attitydundersokningar avseende bade kdnnedom
och acceptans, vilket tyder pa utbredd forstelse for projektets syfte och nytta. Aven
Projektledare G beskriver att projektet har ett “starkt varumérke” och Projektle-
dare D framhaller att det ar “valdigt efterlangtat” efter en lang planeringsprocess.
Denna acceptans visas dven i hur allmédnheten forhaller sig till konsekvenserna av
projektet. Projektledare Fmenar att de lyckats val med att skapa en legitimitet
kring Norrbotniabanan da berérda medborgare accepterar att jarnvigsdragningen
klyver deras mark eftersom man forstar nyttan som projektet ger. Daremot papekar
Projektledare G att acceptansen skiljer sig at regionalt, dar allménheten i Pitea ar
mer skeptiska till Norrbotniabanans inverkan pa stadsmiljon medans allménheten
i Skelleftea snarare vill paskynda processen. Hen forklarar darfor att Trafikverket
maste “jobba med sin marknadsféring pa ett helt annat sitt” i de olika stdderna.
Samtidigt beskrivs utmaningar med att uppratthalla acceptansen genom projektets
gang. Projektledare C beskriver det exempelvis som en utmaning for informationen
att komma ut i relevant tid da ett tomrum uppstar mellan samraden tills dess
att bygget drar igang. Hen menar att det kan skada fortroendet om allménheten
riskerar att uppfatta det som att projektet star stilla.

4.3 Operativt systemperspektiv i fallstudien

For att besvara hur Trafikverket arbetar med operativt system presenteras delar
ur intervjuerna som behandlar det praktiska genomforandet av projektet och hur
olika delar av arbetet kopplas samman. Intervjupersonernas beskrivningar av vilka
begransningar, normer och praktiker som finns samt hur arbete fordelas mellan
discipliner anvinds for att analysera hur Trafikverket arbetar med tvérdisciplinir
koordinering. Exempel pa nér arbetet lyckats bra respektive mindre bra anvands for
att undersoka effekterna av ett operativt systemperspektiv. En sammanfattning av
detta resultat finns att hitta i tabell 4.3.
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Tabell 4.3: Tabellen sammanfattar resultatet for det operativa systemperspektivet
utifran studiens analytiska ramverk. Sammanfattningen bygger pa aterkommande
teman fran interviumaterialet och fungerar som ett komplement till den mer detal-
jerade resultatredovisningen.

Niva Dimension Utforande

Begransningar Begransningar kartlaggs tidigt och ar styr-
da av lagstiftning och praktiker. Vissa for-
utsattningar upptéacks sent eller forandras
under projektets gang.

Normer och prak- | Standardiserade processer och riktlinjer

Forutsattningar

tiker anvands, vilket gor att det finns en god

overblick 6ver normer och praktiker.
Tillampning Tvardisciplinar Ojamn framgang i koordinering. Valfun-
koordinering gerande koordinering gavs fran tidig kom-

munikation och goda relationer. En stark
sektorisering utgor ett problem, darfor
sker ett pagaende arbete for att stirka det
horisontella arbetet.

Vissa ser fullstdndig overblick som en
omoéjlighet, andra menar att komplexite-
ten kan hanteras med ritt kompetens och
arbetsséatt.

Riskhantering Tidig 6verblick over forutsdttningar an-
Effekter vands framgangsrikt for att minska risken
for forseningar eller behovet av omfattan-
de revideringar.

Effektivare resur- | Tidig samverkan mellan aktorer beskrivs
sanviandning skapa forutsattningar for effektivare resur-
sanvandning. Exempel verkar i flera fall
bero pa individuella initiativ snarare an
systematiska processer.

4.3.1 Kartlaggning av begransningar, normer och praktiker

Norrbotniabanan é&r reglerad utifran flera lagar och regelverk som intervjuper-
sonerna beskriver paverkar planeringen av projektet. Strategisk planerare B och
C' beskriver hur planeringen i ett tidigt skede utgar fran géllande lagstiftning
for att identifiera och kartligga begrdnsningar och krav som projektet behover
forhalla sig till. De forklarar aven hur synen pa Miljobalken har fordndrats fran
att tidigare betraktats som ett hinder ses den idag snarare som ett stodjande
verktyg i planeringsprocessen. Detta exemplifieras av Projektledare A som be-
skriver hur Trafikverket utgar fran Miljobalken for att sdkerstéilla tillatlighet for
atgirder som paverkar miljon och betonar att lagstiftningen i praktiken fungerar
som ett ramverk for vilka genomféranden och 16sningar som ar mojliga for projektet.
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Projektledare A forklarar dven att krav pa en miljokonsekvensbeskrivning (MKB)
ingar i Miljobalken for projekt i Norrbotniabanans omfattning. En MKB inleds sa
fort Trafikverket mottagit Lansstyrelsens formella beslut om betydande miljopaver-
kan enligt miljobalkens krav (Trafikverket, 2014). Den &r del av jarvigsutredningen
som initialt analyserar projektets konsekvenser och effekter, med mal att identifiera
en tekniskt och ekonomisk genomforbar jarnvigskorridor med minsta mojliga
konsekvenser for sin omgivning. Detta innebér att planeringen behover integrera
och samordna flera omraden samtidigt dér miljomaéassiga, samhalleliga och tekniska
aspekter vags mot varandra. For att underlatta denna avviagning genomfor Trafik-
verket samhéllsekonomiska nytto-kostnadskalkyler (BCA) och fordelningsanalyser
(Trafikverket, 2024). I en BCA identifieras och varderas olika effekter av en atgard
och metoden gor det mojligt att jamfora konsekvenser pa ett strukturerat och
transparent sitt genom att i sa stor utstrackning som méjligt uttrycka dem i mo-
netiara termer. En fordelningsanalys visar sedan hur nyttor och kostnader fordelas
mellan olika grupper i samhéllet och fungerar som ett viktigt komplement da en
samhéllsekonomisk lonsam atgard samtidigt kan medféra en ojamn fordelning av
negativa effekter mellan grupper. Samrad ar en annan lagstyrd process som syftar
till att upplysa om och samla information fran berérda av projektet (Trafikverket,
2026). Projektledare D och E beskriver hur de anvénder GA-processen, ett kvali-
tetssystem med mallar och riktlinjer, for att sékerstéilla ett enhetligt arbetssétt for
samrad. Aven interna checklistor anvinds av Projektledare D, E och G for att kon-
trollera att de har gjort réatt enligt lag innan de gar vidare till nasta steg i processen.

Utover de lagar och normer som tydligt praglar och begransar Trafikverkets arbete
beskrivs dven att begriansningar kan kan uppsta till f6ljd av att forutsattningar inte
identifieras i tid. Systemvetare forklarar hur markféroreningar hittades sent i en del
av ett projekt och medforde betydande kostnadsokningar. Flera intervjupersoner
kopplar dessa sena upptéckter till fordrojd involvering av aktorer eller bristande
transparens mellan aktorer. Projektledare A, Kommunal Projektledare och Fxtern
Projektledare beskriver alla tre ssmmanhang déar detta kan uppsta. Begransningarna
behover inte bara upptéickas for sent, de kan dven fordndras under projektets gang.
Strategiska Planerare B och C forklarar hur bade prioriteringar och forutsattningar
hinner forédndras under projekt med sa stora tidsskalor som Norrbotniabanan,
bland annat till f6ljd av politiska skiften, nya riktlinjer och ny forskning. Detta kan
skapa inlasningar dar tidigare beslut begransar projektets mojlighet att anpassas
till forandrade forutsattningar.

Forandrade krav och riktlinjer innebéar samtidigt att arbetssétt och praktiker ibland
behover anpassas under projektets gang. Extern Projektledare pa INAB beskriver
hur Trafikverket och kommunen hade olika standarder for suicidskydd pa broar, dér
kommunen upplevde Trafikverkets standarder som otillrdackliga. Trafikverket behov-
de da anpassa sina tidigare arbetssétt efter kommunens hogre krav for att kommunen
skulle acceptera forvaltningen av bron. Detta behov av att anpassa arbetssétt lyfts
aven av Projektledare F, som beskriver att det inte alltid &r mojligt att tillampa
gemensamma processer fullt ut, utan att dessa ibland behover justeras i relation till
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specifika projekt. Praktikerna beskrivs ddrmed som féranderliga och beroende av
projektets kontext snarare an helt standardiserade.

4.3.2 Formaga att koordinera olika delar av projektarbetet

Flera intervjupersoner beskriver hur tidig koordinering och forstaelse fér bero-
enden mellan olika delar av projektet kan skapa forutsattningar for effektivare
genomforande. Eztern Projektledare pa INAB ger flera konkreta exempel pa hur
hen, tillsammans med personer pa Trafikverket, kunnat effektivisera arbetet genom
att overblicka hur flera efterféljande steg hanger ihop. Bland annat berattar hen
att Umed kommun med sina entreprenorer bygger bade en egen végstracka och
en del av Norrbotniabanans jarnvagsstracka for att kunna ta bergmassa fran
vagbygget och fylla upp en myr som jarnvagen ska korsa. Pa sa satt kan rester
fran ett projekt anviandas till det andra projektet. Extern Projektledare ndmner
aven att Trafikverket gor palgrundldggningen for bade en tresparig station och
den resecentrumbyggnad som kommunen ska bygga, for att inte kommunen ska
riskera att under sin palning sl sonder Trafikverkets palar. En faktor som enligt
Extern Projektledare mojliggjorde dessa samarbeten var att hen var delaktig tidigt
i planeringsprocessen. Hen uttryckte det som att: “hédnger man inte med fran
borjan kommer man fi problem nir man sjilv ska bygga sen”. Aven Nationell
planeringschef och Regional planeringschef argumenterar for att synpunkter och
information maste komma in tidigt i planeringsskedet for att underldtta koordi-
nering. Dock ar det viktigt att understryka att de exempel som lyfts av Eztern
Projektledare i stor utstrackning verkar ha mojliggjorts av hens egna initiativ och
aktiva samordningsarbete. Eftersom Fxtern Projektledare dessutom arbetar for
Umea kommun via INAB och inte Trafikverket ar det darfor svart att avgora i
vilken utstrackning exemplen spelgar Trafikverkets arbetssétt.

Utéver de ovan namnda lyckade exemplen vittnar Extern Projektledare pa INAB
dven pa situationer déir koordineringen inte fungerat lika vil. Hen beskriver att
vissa delstriackor pa Norrbotniabanan i princip ar fardiga men att jirnviagen inte
kan trafikeras innan hela strackan Umea till Skelleftea &r fardigstélld pa grund
av det nya, gemensamma signalsystemet. Dessutom byggs nédstan bara enkelspar
vilket innebar problem med att kora bade trafik till Umeas kraftvarmeverk och
Trafikverkets byggfordon. FExtern Projektledare menar att detta beror pa att
Trafikverkets verksamhetsomraden inte har koordinerat sitt arbete tillrackligt.

Inom Trafikverket finns ocksa olika roller som ska arbeta specifikt for underlattad
koordinering och samordning av projektgenomforandet pa olika nivaer. Pa regional
niva beskriver Projektledare F att hens arbetsuppgifter bland annat ar att se over
fragor som behover samordnas gemensamt mellan olika delprojekt av Norrbotnia-
banan. Ett exempel dr masshantering diar massa ska kunna flyttas fran delar med
overskott till delar med underskott. Hen arbetar dven med att ta fram en gemensam
mall for byggmoten sa att alla projekt arbetar lika gentemot leverantorer. Att lyckas
koordinera de 6ver 200 resurser som ar inblandade beskriver Projektledare F' dock
som en stor utmaning. Pa hogre regional niva berdttar Nationell planeringschef om
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hur hen ansvarar for att samplanera atgarder inom regionen for att fa ett effektivare
genomlopp. Planeringschefen har exempelvis inlett diskussioner med investering,
underhall och trafik for att komma fram till hur regionala atgirder bor planeras
samt vilka mojligheter som finns for verksamheten att ta emot dem. Detta arbete
ser hen som viktigt for att sdkerstélla resurseffektivitet. Vidare beskrivs hur de
bland annat forsoker inkludera underhallsverksamheten tidigare for att det ska
bli lattare att lamna oOver till dem nar anldggningen ar klar. Malet ar att fa mer
overlappning, men planeringschefen trycker pa att detta ar mycket svart i praktiken.

Verktyg kan vara ett sétt att underlatta koordinering, men fran intervjupersonerna
ges inga entydiga svar kring hur och i vilken utstrackning sadana anvénds. Flera
olika verktyg ndmns, men inget som anvands genomgaende for hela organisationen.
Projektledare E beskriver hur GIS kan anviandas for att geografiskt se hur langt
olika processer som miljotillstand, markansprak och nyttjanderédtter kommit och
ddarmed fa en klar Gverblick 6ver vilka faser olika omraden &r i. Projektledare E
beskriver &ven hur gemensamma mal och tidsplaner anvands for koordinering genom
att bryta ned overgripande tidsmal till olika delar av genomférandet. Eftersom
flera arbeten och begransningar overlappar anvands tidsplanerna for att skapa
overblick over nér aktivitet behover genomforas samt identifiera potentiella krockar
och behov av samordning.

A andra sidan &r Nationell planeringschef skeptisk till om verktyg faktiskt kan
hjalpa koordineringen. Hen séger att inget system blir béattre dn den input som ges,
vilket gor att det anda gar tillbaka till kompetensen hos den person som anvénder
verktyget. Processer och systemtank kan vara ett bra stod for att inte tappa bort
delar och for att se till att man foljer planen, men kan enligt planeringschefen inte
ses som genvagar eller ersédttningar som gor jobbet at en. I stéllet trycker Nationell
planeringschef pa att effektiv koordinering handlar om kommunikation: “Kloka
manniskor i grupp, det ar dar man hittar losningen.” Genom att forsta varandras
utmaningar och forutsdttningar kan man tidigt komma fram till var man kan
koordinera sitt arbete, och darmed ga fran att bara se sin egen delleverans till att
se helheten.

4.3.3 Tvardisciplinart arbete

Ett tvardisciplinart arbetssitt lyfts fram av flera intervjupersoner som en central
forutsattning for effektiv samverkan. Projektledare F' lyfter vikten av att etablera
tvargaende forum som o6verskrider den ordinarie hierarkiska strukturen, i syfte
att mojliggora erfarenhetsutbyte mellan olika discipliner inom projektet. Exempel
pa sadana forum &r projektledarforum for striackan Umea-Skelleftea, dar samt-
liga projektledare deltar, samt motsvarande forum for projekteringsledning och
byggarbete. Detta framstar som sarskilt betydelsefullt i stora projekt dar ett stort
antal medarbetare behover koordineras. Samtidigt framhaller Extern Projektledare
pa INAB att projektledarens instdllning utgér en avgorande faktor for hur vl
samarbetet fungerar i praktiken.
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Trafikverkets nuvarande tvérdisciplindra arbete problematiseras av Systemuve-
tare i form av de isolerade “stupror” som organisationens verksamhetsomraden just
nu arbetar i. Hen forklarar att den bristande formagan att arbeta horisontellt i hog
grad beror pa hur verksamheten styrs och mats. Enligt Systemvetaren utvirderas
medarbetare framst utifran deras formaga att genomfora atgirder inom en viss
budgetram snarare &n om atgarden faktiskt skapar den avsedda effekten i det totala
transportsystemet. Detta kan leda till att genomforda atgérder inte resulterar
i optimala eller effektiva l6sningar. Aven Projektledare F lyfter svarigheten att
arbeta horisontellt, och att detta till stor del beror pa att projektet idag ar
uppdelat i manga delprojekt med horisontella granssnitt. Nationell planeringschef
beskriver pa ett liknande sédtt hur finansieringsmodellerna som finns idag forstarker
stuprorsarbetet. Trafikverket finansieras genom separata budgetar for investerings-
respektive underhallsverksamheten, vilka inte kan blandas. Detta kan paverka
helheten i genomfoérandet negativt.

For att motverka stuprorsarbetet foreslar Systemwvetaren flera atgarder, bland
annat att identifiera nyckelpersoner med stort inflytande Gver projektet och samla
dem i gemensamma forum for dialog kring samverkan. Vidare betonar hen vikten
av Okad kommunikation mellan medarbetare i olika avdelningar, da de besitter
den storsta kunskapen om det operativa arbetet. Att sammankalla experter inom
projektet for att hantera komplexitet dr ett arbetssatt som aven Strategisk planerare
C' foresprakar.

Trots att stuprorsstrukturer beskrivs forsvara det tvérdisciplindra arbetet lyf-
ter flera intervjupersoner exempel pa hur samordning édnda sker, bade internt inom
Trafikverket och i samarbete med externa aktorer. Projektledare Eger ett konkret
exempel pa tvardisciplinart arbete genom ett kraftforsorjningsprojekt. El behovs
for att kraftforsorja jarnvagen, men eftersom elforsorjningsprojektet inte ingar i
jarnvagsplanen sa byggs en matarledning fran stamnétet till jairnvagens anlédggning
via koncession. Projektet genomfors i nédra samarbete med Skelleftea Kraft, och pa
halva striackan mellan Vindeln och Robertsfors samforléggs ledningen med deras
nat, vilket innebér att aktorerna nyttjar samma nét for olika behov. Trots att det
ror sig om tva juridiskt separata projekt sa ér de émsesidigt beroende av varandra
for att fungera i praktiken. Detta stéller krav pa samordning, bade i byggnationen
och &dven i tillstandsprocesserna dér ansokningarna maste vara forenliga.

Projektledare E beskriver aven en form av tvardisciplinart arbete dar manga
av de specialister som arbetar med Norrbotniabanan tillhér Trafikverkets inve-
steringsverksamhet och ar utlanade till projektet i varierande omfattning. Detta
mojliggor for projektledare att nyttja en gemensam kompetensbas for att hantera
specifika uppgifter inom respektive delstriacka. Detta belyser dven Projektledare
D, som forklarar att specialister ofta arbetar horisontellt med flera delstriackor
samtidigt, vilket sikerstiller en teknisk standard lings hela banan. Aven Nationell
planeringschef beskriver hur Trafikverket har boérjat arbeta mer tvéardisciplinért
genom en forskjutning fran resurseffektivt- till flodeseffektivt arbete. Detta innebér
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att fokus flyttas fran att optimera resursanviandningen inom enskilda verksam-
hetsomraden till att istallet tillaimpa ett helhetsperspektiv, dar resurser prioriteras
utifran deras nytta for det overgripande systemet.

4.3.4 Overblick 6ver det operativa systemet

Svarigheter kring vem som har overblick over det operativa systemet och hur
denna overblick uppratthalls beskrivs som en utmaning i projektet. Majoriteten
av intervjupersonerna beskriver att deras 6verblick Gver transportsystemet och
planeringsarbetet vilar pa deras individuella erfarenhet och minne, alltsa att
de “har det i huvudet”. Exempelvis beriattar Projektledare C hur bade hen och
Projektledare B, som har overgripande roller, behover hantera manga fragor och
beroenden i huvudet eller i personliga att-gora-listor. Hen lyfter fram att risken
med detta arbetssiatt ar att redundans gar forlorad nar information bara finns hos
en eller tva personer. Projektledare F' namner att ett satt att visualisera systemet
utifran tid, kostnad, innehall och avgridnsningar gentemot andra delprojekt hade
kunnat underldtta for projektledaren att pa ett mer o6verskadligt satt folja upp
arbetet. Projektledare E ndmner dartill att det pa grund av komplexiteten ar svart
att hitta nagot sitt att visualisera sadana beroenden. Projektledare B, C, D och F
samt Strategisk planerare A vittnar alla om att det idag saknas konkreta metoder
for att ge projektledare en oéverskddlig bild av systemet. Aven Projektledare C
namner att hen sjalv inte kan komma pa hur en sadan metod for att underlatta
en systeméverblick hade kunnat se ut och Strategisk planerare C utvecklar detta
genom att det &r svart att sammanstélla allt som ingar i ett sa stort projekt som
Norrbotniabanan pa ett enda stélle.

Flera intervjuerpersoner beskriver dven att en fullstandig o6verblick 6ver hela
systemet inte ar realistisk i ett projekt av denna storlek. Projektledare D beskriver
att manga har en relativt bra helhetsbild 6ver projektet, men att varje person maste
fokusera pa sin egen del for att orka med. Projektledare E forklarar pa ett liknande
sitt att hen ser det som ohallbart att alla skulle veta exakt allt om alla delar av
projektet, och framhéaver hur ménniskor kan vara specialister och generalister dér
vissa specialister inte skulle ma bra av att ha en for stor helhetsbild. Flera andra
intervjupersoner, sasom Projektledare B och Strategiska planerare B och C' ndmner
specialister som en viktig resurs for att utreda vissa fragor djupare. En nackdel med
specialisering som Regional planeringschef lyfter fram ar dock att det kan forsvara
overblicken, eftersom det nu ar flera personer som gor varsin del vilket forsvarar
samverkan.

Nationell planeringschef haller inte med om att det &dr omdjligt att ha en
overblick 6ver hela systemet, utan poangterar att om man kan bryta ner det
komplexa till nagot komplicerat sa gar det att hantera. Hen trycker pa att det ar
svart, men att det handlar om vilja och kompetens. Ett forsta steg ar att sortera
vad som ar viktigt pa riktigt och vad som behover ske initialt. En ledare behover
enligt planeringschefen kunna styra och halla ihop helheten pa detta satt sa att ratt
beslut kan fattas. Perspektivet skiljer sig darmed fran flera andra intervjupersoneras
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genom att komplexitet beskrivs som nagot som kan hanteras genom ratt kompetens
och arbetsséitt snarare an som ett grundlaggande hinder for 6verblick.
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Diskussion

Resultatet visar att Trafikverket har en uttalad ambition att arbeta med system-
perspektiv i planeringen av Norrbotniabanan, samtidigt som det finns betydande
utmaningar kopplade till hur det praktiskt kan tillimpas inom organisationen.
Intervjuerna indikerar att det finns en relativt bred forstaelse for virdet av
helhetssyn, koordinering och langsiktig systemforstaelse, men ocksa att inneborden
av systemperspektiv varierar mellan olika aktorer och organisatoriska nivéer.
Studien visar dédrmed att systemperspektiv inte framtrader som ett enhetligt
eller tydligt definierat arbetssatt, utan snarare som ett mangtydigt begrepp som
tolkas och anviands pa olika sétt beroende pa organisatorisk kontext och individers
erfarenheter. Detta tyder pa att det finns en skillnad mellan att intuitivt arbeta
med helhetssyn och att medvetet och systematiskt tillimpa systemperspektiv som
metodik. Samtidigt framkommer flera strukturella och organisatoriska faktorer som
forsvarar tillampningen av ett mer sammanhallet systemperspektiv.

Diskussionen behandlar darfor dels vilka organisatoriska och strukturella faktorer
som forsvarar implementeringen av systemperspektiv i planeringsprocessen, dels hur
ansvar och 6verblick bor fordelas mellan olika nivaer och aktorer inom organisatio-
nen. Avslutningsvis diskuteras studiens metodologiska begréansningar samt hur val
av metod och analytiskt ramverk kan ha paverkat resultat och tolkningar.

5.1 Faktorer som forsvarar arbete med system-
perspektiv

Trots att resultatet visar pa att flera goda forutsattningar for tillimpning av system-
perspektiv i planeringsarbetet tyder det dven pa brister i det praktiska utférandet.
Bland annat pekar resultatet pa hur sektorisering, malstrukturer och etablerade
arbetsprocesser riskerar att skapa inlasningar dar lokala optimeringar prioriteras
framfor helheten, vilket diskuteras i detta avsnitt. Dessutom diskuteras forslag pa
hur utmaningarna kan hanteras.

5.1.1 Sektorisering som hinder till foljd av organisatoriska
strukturer

Likt vad som beskrivits i tidigare studier om infrastrukturella megaprojekt (Carhart
m.fl., 2016) sa visar resultatet fran detta arbete att &ven Trafikverket praglas
av ett fragmenterat synséitt dar det ar varje del av projektet, och inte helheten,
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som optimeras. Denna sektorisering verkar till stor del bero pa Trafikverkets
finansiering och struktur, med atskilda budgetar och specialister som framst
arbetar inom separata avdelningar. Intervjuerna med Claes Andersson, Cecilia
Berlin och Lars-Ola Bligard berérde hur denna typ av struktur tydligt motverkar
ett helhetstiankande, eftersom helhetslosningar inte belonas. Andersson beskrev hur
en avdelning eller individ till och med kan straffas for att hitta helhetslosningar.
Effektivt arbete leder ofta till budgetnedskarningar till ndstkommande ar, vilket
skapar incitament att alltid anvianda upp hela budgeten pa sin egen verksamhet
i stéllet for att se till hela systemets kostnadseffektivitet. Pa liknande sétt kan
individer som foreslar losningar som ér battre for helheten, men sdmre fér den egna
avdelningen, uppfattas som illojala och dédrmed fa en negativt paverkad karridr.
Detta skulle kunna vara en forklaring till den defensiva installningen som aterfanns
mellan bade interna och externa aktorer inom Trafikverket, framforallt kopplat till
malen, dar varje aktor onskar fa igenom sina egna prioriteringar. Om parterna som
behoéver samarbeta for att effektivisera helheten forlorar pa gemensamma losningar
kommer ingen att arbeta for det.

Trafikverket har sedan tidigare en uttalad medvetenhet om den inneboende proble-
matiken med det nuvarande sektoriserade arbetssattet i forhallande till utfallet pa
helhetsnivan. I resultatet beskrivs en nu pagaende satsning pa nationell niva dér
viktiga funktioner identifierats och samlats for att ta fram gemensamma virden, sa
att projekt ska bli flodeseffektiva snarare dn att varje avdelning ska optimera sin
egen resurseffektivitet. De gemensamma vardena beskrivs utgora ett tidigare saknat
incitament for samarbete, och ska darmed mojliggora att alla interna aktorer jobbar
i samma riktning. En tolkning av detta i forhallande till det analytiska ramverket &r
att denna satsning ar ett satt att applicera ett strategiskt och operativt systemper-
spektiv i syfte att na de beskrivna effekterna: undvika malkonflikter, skapa en tydlig
strategisk vision, hantera risker, underldtta prioritering och effektivisera resurser.
Samtidigt beskrivs att de faktiska losningarna ska tas fram mer verksamhetsnéra,
och att forumen mer ska fungera som en motesplats for de olika avdelningarna.
Utifran Claes Anderssons resonemang kring beloningar for helhetstdnkande kan det
déarfor antas behovas en 6verblickande forstaelse over vad respektive aktor vinner
och forlorar pa att arbeta tillsammans, alltsa ett organisatoriskt systemperspektiv.
Den forstaelsen hade visat pa var det skulle behova ske ett parallellt arbete med att
premiera bidrag till helheten istéllet for bara individuella prestationer. I resultatet
aterfanns ingen antydan om att Trafikverket arbetar aktivt med denna 6verblick,
vilket gor att sektoriseringen riskerar att forbli en utmaning trots den satsning
pa horisontellt arbete som gors. Sammanfattningsvis verkar sektorisering utgora
en utmaning for tillimpningen av strategiskt och operativt systemperspektiv som
skulle kunna hanteras genom anviandandet av ett organisatoriskt systemperspektiv.

5.1.2 Undermedvetet systemperspektiv som inlasning

En fragestallning som uppkommit under arbetet &r huruvida undermedvetet
anvandande av systemperspektiv skulle kunna utgora ett hinder for utvecklingen av
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ett medvetet systemperspektiv. Det finns en bild hos manga av projektledarna pé
Trafikverket av att det ar véldigt svart, kanske rentav omojligt, att ha en fullstandig
overblick till f6ljd av att det de kallar “systemet” skulle vara for komplext. Manga
projektledare och planerare uttrycker dessutom att de redan upplever att de har
en okej helhetsbild och formaga att prioritera olika aktorers perspektiv baserat pa
sin langa erfarenhet. Dessa pastaenden kan tolkas som motsigelsefulla, men en
mojlig forklaring till den synen skulle kunna vara att personerna redan arbetar
med systemperspektiv undermedvetet. Manga av dem har enligt resultatet en
forstaelse for de grundlaggande principerna, som att systemperspektiv innebér att
overblicka helheten i stéllet for delarna (Carhart m.fl., 2016), men saknar vidare
kunskap om systemteoretiska begrepp och metoder. Nar de da ombeds beskriva
nagot som hade kunnat underlatta deras overblick, och alltsa vidareutveckla deras
arbetssitt, tillfragas de indirekt om de kan komma pa grunden till systemteori.
Att méanga da i stéllet kommer fram till att deras nuvarande arbetssiatt fungerar
“tillrdckligt bra” behover darfor inte innebédra att det inte finns nagot satt att
skapa en battre overblick, utan kan snarare bero pa att intervjupersonerna saknar
kannedom om att det finns metoder som kan stodja och vidareutveckla det
nuvarande arbetssattet. Detta kan indikera att ett undermedvetet systemperspektiv
som ger acceptabla resultat blir en inlasning som minskar incitamenten for att
utveckla ett medvetet systemperspektiv. Nar det befintliga arbetssidttet upplevs
ge en tillracklig grad av overblick framstar behovet av alternativa angreppssétt
som begransat. Om Trafikverket i stéillet hade haft ett mer reduktionistiskt
arbetssitt hade bristerna i éverblicken sannolikt blivit tydligare, sa att efterfragan
av nya metoder hade Okat intresset for systemteoretiska perspektiv och verktyg.
I den nuvarande situationen finns inte samma motivation till att vidareutveckla
arbetssittet genom mer formaliserad systemteori. Det blir, precis som Blan-
chard (2004) ndmner, déarfor extra viktigt med ett ledarskap som forstar vérdet
av systemteori och aktivt arbetar for ett medvetet anvindande av systemperspektiv.

En naturlig foljdfraga blir varfor det skulle vara relevant att jobba medvetet i
stéllet for undermedvetet. Varfor skulle en organisation som Trafikverket genomfora
en satsning pa att utbilda personal inom systemteori om denna personal redan
arbetar med systemperspektiv? Som beskrivet i resultatet kan de positiva effekterna
fortfarande fas nér ett undermedvetet systemperspektiv anviands, men likt Claes
Andersson beskrev sid kan mycket av virdet fran att anvidnda systemperspektiv
ligga i att bara definiera systemet. Flera intervjupersoner pa Trafikverket hédnvisade
till komplexitet som en orsak till att det inte gar att éverblicka systemet, samtidigt
som INCOSE (u. &) beskriver systemingenjorsskap som det mest lampliga verktyget
for att hantera denna typ av komplexitet. Nér ett undermedvetet systemperspektiv
anvands verkar alltsa komplexitet ses som en allman forklaring till brister eller
felaktiga utfall, men om systemet gors explicit synliggors i stéillet att resultaten &r
en konsekvens av hur systemet har definierats och tolkats. Ansvarsfragan forskjuts
ddrmed fran att handla om ett svarhanterligt yttre system till att handla om de
val och bedomningar som gjorts i arbetet med att beskriva och hantera detta
system. Aven kommunikationsmojligheterna kan forstas som en skillnad mellan
ett undermedvetet och ett medvetet systemperspektiv. Resultatet visar pa att
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systemperspektivet i stor utstridckning dr personbundet idag och finns “i huvudet”
pa individer inom Trafikverket, vilket forsvarar kommunikativ kunskapsoverforing.
Detta framtradde tydligt under intervjuerna, dar majoriteten av intervjuperso-
nerna hade svart att beskriva sina konkreta metoder for att skapa 6verblick och
hantera omfattande informationsméngder. Ett undermedvetet systemperspektiv
verkar alltsa sakna verktyg for att kunna diskutera systemet, medan ett medvetet
systemperspektiv erbjuder sadana verktyg.

5.1.3 Inlasningar i styre och malarbete

Inldsningar &r den tredje utmaningen som identifieras utgora ett hinder for
anvandningen av systemperspektiv. I resultatet framkommer att majoriteten
av de prioriteringar och val som gors dr baserade pa etablerade regelverk och
standardiserade arbetssétt, vilket forvisso ger legitimitet samt sidkerstéller att det
genomfors ett arbete for att viga samman olika aktorers intressen och analysera
mojliga konsekvenser. A andra sidan oppnar det inte upp for nagot behov av
att forsta hur olika delar av verksamheten hanger samman och hur lokala beslut
paverkar helheten. De formaliserade processerna blir ddrmed inlasningar som
hammar utvecklingen av ett systemorienterat arbetssétt, eftersom det inte finns
nagot uppenbart behov av att tillampa den typen av tankesitt. Pa liknande satt
kan dven Trafikverkets nuvarande malarbete forstas som en faktor som begrénsar
behovet av systemperspektiv. Nar overgripande mal bryts ned och differentieras
genom organisationens olika nivaer skapas tankesattet “vi ska uppfylla vart lokala
mal” snarare dn att “vi ska fundera pa vad som blir bést for helheten”. Flera
intervjupersoner ger uttryck for ett sadant forhallningssatt, dar de lokala malen
fungerar som en orienteringspunkt i planering och beslut. Konsekvensen blir att
helhetsperspektiv och tvéirfunktionell koordinering far en underordnad roll. For
att systemperspektiv ska kunna implementeras i planeringsarbetet framstar det
déarfor som nodvéindigt att Trafikverkets arbetssatt styrformer revideras, vilket
gar i linje med Kimsey m.fl. (2025) beskrivning av systemperspektiv som ett
paradigmskifte inom organisationer. Forfattarna forklarar hur det kravs ett helt
nytt satt att forsta bade problem och arbetssitt. Resultatet fran fallstudien av
Norrbotniabanan indikerar pa motsvarande sétt hur systemperspektiv inte effektivt
kan ldggas ovanpa befintliga strukturer som ett separat tilligg, utan behover
integreras genomgripande i organisationens processer och praktiker.

5.2 Vem bor anvinda systemperspektiv?

Utover den initiala fragestallningen som arbetet &mnade besvara genom det analy-
tiska ramverket, 6ppnade intervjuerna upp for andra fragor kring systemperspektiv
sasom praktiskt arbetssitt. Det analytiska ramverket utvecklades utan virdering
kring vem som bor anvianda de olika typerna av systemperspektiv, men det utgjor-
de en central del under flera av samtalen med Trafikverket. I detta avsnitt disku-
teras de huvudpunkter som uppstod kring ansvar, mojlighet och motivation till ett
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systemperspektiv.

5.2.1 Differentiering av systemperspektiv

Inom forskningsfaltet systemteori och systemperspektiv saknas studier av hur
ansvar for systemperspektiv bor fordelas for optimal effekt. Sddana undersokningar
aterfinns framst inom projekt- och organisationsledning, men eftersom de behandlar
koordineringsmojligheter utifran helhetsperspektiv bedéms innehallet dnda kunna
relateras till denna studie av systemperspektiv.

Melecardi Zani m.fl. (2024) identifierade teoretiska roller relaterade till tre
nivaer, pa ett motsvarande satt till den indelning som anvénts i detta arbete, for
att koordinera organisationer som arbetar med megaprojekt. Deras slutsats gar att
motsvara med att de olika systemperspektiven bor anvindas pa olika organisatoris-
ka nivaer: strategiskt hos organisationens hogsta ledning, organisatoriskt som ett
lager mellan den hogsta ledningen och verksamheten samt operativt direkt lankat
till utférandet. Denna uppdelning syftar till att tydliggora ansvarsfordelning och
reducera den komplexitet som kénnetecknar megaprojekt. Melecardi Zani m.fl.
(2024) framhaller att en tydlig distinktion mellan nivaer skapar klarhet i vilken
aktor som bor ha dverblick 6ver vilken del av helheten, och motverkar darmed
att allt koordineringsansvar koncentreras till samma aktor. I praktiken gors ingen
sadan ansvarsfordelning av Trafikverket for vilken del av organisationen som bor
ha vilken typ av helhetsbild, troligtvis pa grund av avsaknaden av medvetet arbete
med systemperspektiv.

Om systemet inte definierats tydligt ar det omojligt att avgéra vem som an-
svarar Over vilken del. Sattet som flera av projektledarna beskriver sina roller
pa antyder dessutom att de forsoker ha alla tre typer av systemperspektiv, och
ddrmed kolla pa flera nivaer av systemet samtidigt, vilket troligtvis bidrar till att
systemet upplevs som véldigt komplext. En differentiering av éverblicksansvaret till
olika delar av organisationen hade potentiellt kunnat fungera konkretiserande och
déarmed gora det enklare att ha en helhetssyn.

5.2.2 Praktisk tillampning av systemperspektiv

Utover vilka organisatoriska nivaer som bor ha vilket systemperspektiv uppstod
ocksa en fraga kring hur Overblicksansvaret bor fordelas pa varje sadan niva: pa
enskilda individer eller hela grupper? Pa Trafikverket vilar just nu ansvaret pa
individer, utan standardiserade verktyg eller metoder, vilket gor anvandandet av ett
systemperspektiv beroende av individernas kognitiva férmaga och expertis. I resul-
tatet lyfts att de sa kallade generalisterna ér battre pa att ha helhetssyn och dérmed
att den typen av ansvar bor ligga pa dem. Likasa upplevs det inte resurseffektivt
att alla ska behova ha en 6verblick som stracker sig utéver sina egna arbetsuppgifter.

Andra intervjupersoner papekar dock att systemperspektiv snarare handlar
om ménniskor i grupp, vilket antyder att helhetsforstaelsen i sig é&r en emergent
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egenskap. De menar att det ar samspelet mellan ménniskor som ger upphov
till systemperspektiv, samt att den bésta helheten skapas genom allas forstaelse
for varandras delar. Den senare synen gar i linje med Dahlberg och Hogstrom
(2011) som resonerar att om samtliga aktorer bidrar till systemforstaelsen sa blir
det oOvergripande systemet nagorlunda fullstindigt. Resonemanget styrks av de
lyckade exemplen fran Trafikverkets systemperspektiv, diar majoriteten innefattat
tidig involvering av flera aktorer som tillsammans diskuterat sig fram till den
bésta losningen. En mojlig slutsats ar darmed att personer med en Gverblickande
arbetsroll snarare bor ansvara for att samla relevanta personer, och att sjilva
systemperspektivet fas i diskussionsforum dér olika kompetenser analyserar och
planerar tillsammans. Som diskuterat i avsnitt 5.1.2 vore det optimalt om system-
teoretiska begrepp och koncept anvandes inom dessa forum for att kommunicera.
Sammanfattningsvis tyder detta pa att det inte &r en eller flera individer som
behover ha ett systemperspektiv, utan snarare hela organisationen som maste
kunna prata om systemet pa ett satt som gor att det kan bildas en gemensam
overblick.

5.2.3 Ansvar for strategiskt systemperspektiv

Ytterligare en fraga som uppstod under arbetets gang ror vilken aktor som bor ha
det strategiska systemperspektivet. Intervjumaterialet indikerade en syn liknande
den som presenterats av Melecardi Zani m.fl. (2024), dar detta perspektiv knyts
till den hogsta ledningsnivan. Déremot visade intervjumaterialet ocksa en ovisshet
kring vem som bér ansvar for det strategiska systemperspektivet och om det
6ver huvud taget bor tillampas av Trafikverket eller snarare ar regeringens eller
Lansstyrelsens ansvar. Resultatet visar pa att det idag inte sker nagon systematisk
kontextualisering av problem och l6sningar i forhallande till drivkrafter och méal pa
Trafikverket, och ett argument for detta som togs upp ar att organisationen endast
ska driva det som regeringen ger uppdrag om. Att kartlagga samhaéllsrorelser skulle
a ena sidan kunna motarbeta Trafikverkets roll som oberoende myndighet, vilket
kanske tyder pa att det snarare ar regeringen som bor ha det strategiska systemper-
spektivet att utgd fran néir de tar beslut i transportpolitiska fragor. A andra sidan
ar Trafikverket en expertmyndighet som ger underlag och forslag till regeringen, dér
majoriteten av forslag godkédnns utan storre dndringar. Dessutom klargor resultatet
att malen kan tolkas relativt fritt av medarbetare. Sammanfattningsvis bor det
darfor vara relevant for Trafikverket att séitta sig in i nutida drivkrafter och méojliga
framtidsscenarion samt hur dessa relaterar till de uppsatta maéalen.

5.3 Metoddiskussion

Att studien bygger pa en kvalitativ fallstudie med semistrukturerade intervjuer och
ett egenutvecklat analytiskt ramverk innebér att det finns flera faktorer som kan pa-
verka resultatets tillforlitlighet, generaliserbarhet och analytiska precision. I detta
avsnitt diskuteras dérfor metodologiska begriansningar som kan ha paverkat studi-
ens resultat och tolkningar. Syftet med metoddiskussionen ar framst att nyansera
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forstaelsen for studiens slutsatser utifran de metodologiska begrénsningarna och av-
viagningarna som gjorts. Avsnittet behandlar dels begransningar kopplade till inter-
vjuerna och fallstudien som metod, dels begransningar relaterade till utformningen
och anvandningen av det analytiska ramverket.

5.3.1 Begransningar kopplade till intervjuer och fallstudien

Diskussionen av tillimpningen av ett systemperspektiv i planeringsprocessen av
megaprojekt, ar trots generellt dragna slutsatser, endast grundade i den enskilda
fallstudien av Norrbotniabanan. Resultatet paverkas déarfor i hog grad av de
specifika forutsattningar som rader for just Trafikverkets planeringsprocess av
Norrbotniabanan och kan inte betraktas som fullt ut representativt for tillampning-
en av ett systemperspektiv i andra infrastrukturprojekt. Samtidigt ger fallstudien
mojlighet till djupgaende analys och bidrar med insikter till hur ett systemper-
spektiv kan tillampas i praktiken. Trots att resultatet inte i strikt mening gar att
generalisera kan det fortfarande indikera pa potentiella styrkor och brister géllande
anvandandet av systemperspektiv i planeringsprocesser som liknar Trafikverkets.

D& resultatet baserats pa en kvalitativ metod med ett begransat antal inter-
vjuer finns dven risken att resultatet grundas i enskilda individers erfarenheter
snarare an att spegla hela Trafikverkets arbete med systemperspektiv i planerings-
processen. Detta dr en oundviklig utmaning som lyfter fragan géllande vem som
ager Trafikverkets systemperspektiv samt vilken metod som béast garanterar att
detta systemperspektiv upptacks. Det ar mojligt att fler eller andra intervjupersoner
hade kunnat lyfta aspekter som inte framkommit i denna studie. Likasa paverkas
resultatet av variationer i expertis och engagemang hos de intervjupersoner som
beskriver sitt arbete i planeringsprocessen.

Intervjufragorna formulerades for att vara tydliga och lattbegripliga i en praktisk
intervjusituation. Samtidigt ar systemperspektiv ett abstrakt begrepp vilket innebér
en utmaning i att overséatta teoretiska begrepp till ett vardagligt sammanhang. Det
finns dédrmed en risk i att centrala delar fran det analytiska ramverket, sa som exem-
pelvis drivkrafter, tolkades olika beroende pa intervjupersonernas forutsattningar.

5.3.2 Begransningar i det analytiska ramverket

Det analytiska ramverket utvecklades med ambitionen att kunna ge indikationer
pa ett systemperspektiv i planeringsprocessen av ett godtyckligt megaprojekt.
Ramverket bor déarav vara applicerbart pa planeringsprocessen av fler megaprojekt
an Norrbotniabanan. Dock gjordes valet av fallstudie innan ramverkets utformning,
vilket riskerar sérskild anpassning av ramverket till att bli vilfungerande for just
Norrbotniabanans kontext.

En styrka med ramverket ar att det konkretiserat anvandningen av ett systemper-

spektiv i praktiken. Uppdelningen av tre nivaer, strategiskt, organisatoriskt och
operativt, mojliggjorde analys av olika aspekter i planeringsprocessen utan att
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fastna i den komplexitet som kénnetecknar sddana processers méanga nivaer. De
ingaende dimensionerna inom varje niva fungerade dessutom som en struktur for
att systematiskt relatera intervjusvaren till ramverket.

Samtidigt riskerar ramverkets struktur av nivaer med tillhérande komponen-
ter att utelamna aspekter som skulle framhévts av en annan uppbyggnad. D&
intervjumaterialet inte tydligt passade in i ramverkets struktur kravdes egen
tolkning for att klassificera och sortera det, givet ramverkets nivaer i resultatet.
Man skulle darfor kunna argumentera for att det analytiska ramverkets utformning
styr slutsatsen i en sarskild riktning. Ett alltfor koordinerat ramverk riskerar
exempelvis att ga miste om kopplingar och samband mellan nivaerna, vilket dérmed
begrinsar forstaelsen for hela systemperspektivet. Desto béattre ramverket ar pa att
fanga hur systemperspektiv anvinds for att hantera komplexitet, desto storre blir
risken att sdrskilt komplexa egenskaper inte beaktas tillrackligt.
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Studien av Norrbotniabanan visar att Trafikverket har goda forutsattningar for att
arbeta med systemperspektiv men brister i den faktiska tillampningen av hur det
kan samordnas och integreras i praktiken. I arbetet framtrader en god forstaelse
for vikten av ett operativt systemperspektiv dar man i dagslaget arbetar med det
genom att kartlagga begransningar, hantera praktiska beroenden och koordinera
olika delar av projektet. Denna tillampning sker dock i stor utstriackning under-
medvetet. Tillimpningen av de organisatoriska och strategiska systemperspektiven
framstar dock som relativt outvecklade, dar det gillande strategiskt till stor del
beror pa oklarheter i ansvarsférdelning. Framforallt diskuteras huruvida ansvaret
kan ligga hos Trafikverket eller om det bor placeras hos externa beslutsfattare
som regeringen. Resultatet indikerar att de tre nivaerna av systemperspektiv
som presenterats i ramverket beror av varandra, vilket leder till att den faktiska
implementeringen av det operativa systemperspektivet forsvagas till foljd av bristen
pa organisatorisk samordning och strategisk riktning.

Studien visar dven att arbetet med systemperspektiv forsvaras i en sektorise-
rad organisation, sasom Trafikverket. Saledes riacker det inte att inféra flera mal,
forum eller verktyg om dessa inte samtidigt kopplas till arbetsséitt som gynnar hela
projektet framfor enskilda delar av det. I dagslaget bygger dessutom mycket av
helhetsforstaelsen i planeringsarbetet pa erfarenhet och enskilda individers féormaga
att overblicka komplexiteten. Detta kan fungera nar réitt kompetens finns pa ratt
plats men gor organisationen sarbar over tid eftersom véardefull helhetskunskap
riskerar att bli personbunden och svar att éverfora. Trafikverkets pagaende arbete
med tvarfunktionella forum visar emellertid pa en ambition att hantera denna
problematik. Dessa forum visar sig dock inte vara tillrackliga for att skapa en
gemensam helhetsbild i och med att det saknas ett tydligt och gemensamt sétt att
strukturera och diskutera systemet pa. Dialogen riskerar dérfor att praglas av olika
tolkningar och individuella antaganden.

Utifran detta kan det analytiska ramverket ses som ett anvéindbart hjalpme-
del for att transformera en abstrakt idé om systemperspektiv till ett verktyg for att
analysera komplexitet pa olika nivaer. Trafikverket hade gynnats av att konkretisera
hur systemperspektiv kan tillaimpas praktiskt inom organisationen, exempelvis
genom en uppdelning i strategiskt, organisatoriskt och operativt perspektiv. For
att detta ska vara meningsfullt krdvs en grundforstaelse for systemteoretiska
begrepp och koncept genom hela organisationen. Detta skulle ge projektledare och
planerare verktyg for att 6verblicka helheten genom att skapa forutsdttningar for
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oppna diskussioner dar olika avdelningars antaganden prévas och synkroniseras.
Sammantaget belyser resultatet att ett mer medvetet och gemensamt arbete med
systemperspektiv kan starka en organisations formaga att hantera komplexitet i
planeringen av infrastrukturella megaprojekt.
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Appendix 1

A.1 Intervjufragor

Nedan presenteras de intervjufragor som anvindes som underlag for studiens
semistrukturerade intervjuer. Fragorna anpassades infor respektive intervju uti-
fran intervjupersonens roll och ansvarsomrade. Fragorna behandlar bland annat
projektmal, aktorer och informationsfloden, aterkopplingar, drivkrafter samt
organisatoriska arbetssatt kopplade till systemperspektiv.

1. Beskriv dig och din roll pa Trafikverket och din relation till Norrbotniabanan.
2. Vad skulle du séga ar malet med att bygga Norrbotniabanan?
Syfte: Att undersoka hur malbilden skiljer sig inom Trafikverket.

3. Hur bestdmdes projektmalen och hur introducerades de for dig i ditt arbete?
Syfte: Att undersoka varfor malbilden skiljer sig inom Trafikverket.

4. Jobbar ni for att alla ska ha en enig bild av projektmalen? I sa fall hur?
Syfte: Att underséka medvetenhet kring skillnader © malbild samt systemper-
spektiv som verktyg genom exempelvis kommunikation.

5. Vilka mal arbetar din avdelning med? Arbetar ni utifran fler mal &n projekt-
malen for Norrbotniabanan?

Syfte: Att undersoka hur mal anvinds samt kopplingen mellan projektmal och
andra mal.

6. I vilken grad mérker du av projektmalen i ditt dagliga arbete?

Syfte: Att undersoka hur integrerade malen dr i planeringsprocessen.

7. Till projektledare: Om externa konsulter tas in i projektet, hur arbetar ni
for att skapa samma bild och férutsiattningar kring projektet som for nagon
anstélld inom Trafikverket? Hur kommuniceras detta till konsulterna genom
exempelvis kontraktsutformning?

Syfte: Att undersoka enad malbild.

8. Till projektledare/forfattare av mal: Beskriv processen for att komma fram
till de nuvarande projektmalen. Vilka vérden eller behov ligger till grund for
malens utformning?

Syfte: Att undersoka drivkrafter och eventuella kopplingar till backcasting.

9. Har Norrbotniabanans mal férandrats 6ver tid sedan de formulerades? Om de
har det, varfor fordndrades de och vilken paverkan har omformuleringen haft
for ditt arbete?

Syfte: Att underséka hur Trafikverket tar hinsyn till samhdllsforindringar och



A. Appendix 1

IT

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

vilken kapacitet planeringsprocessen har att maéta forindringar.
Vilka aktorer har du regelbunden kontakt med i ditt arbete, internt pa Tra-
fikverket och externa aktorer?
Syfte: Att kartligga aterkopplingar mellan aktorer.
Har nagon aktor fatt en mer eller mindre framtréddande roll i projektet dn vad
som ursprungligen forvintades? Varfor tror du att det blev sa?
Syfte: Att kartligga hur aterkopplingar fordindras mellan aktorer.
Ser du behov av att forstarka involveringen av nagon sarskild aktor i projektet
framéver? Varfor ar de inte redan mer involverade?
Syfte: Att kartligga hur aterkopplingar forindras mellan aktérer.
Vilka externa aktorer ar involverade i projektet och hur ér de involverade?
Exempelvis andra lander, EU, partipolitik, akademi, jarnvagsforetag samt né-
ringsliv.
Syfte: Att kartligga arenor och vilka sammanhang aktérerna verkar inom.
Sker det nagon aterkoppling pa ditt arbete efter att det har fardigstéllts och
i sa fall hur presenteras det for dig? Far du reda pa vad ditt arbete leder till?
Bidrar aterkopplingen till helhetssyn?
Syfte: Att kartligga daterkopplingar mellan processer.
Har du konkreta exempel pa ganger ni har behovt ga tillbaka och gora om
ert arbete under planeringen? Hur fungerar processen vid en sadan situation?
Vad avgoér hur mycket av planeringen som kan goras om?
Syfte: Att undersoka Trafikverkets medvetenhet kring inlasningar.
Hur foérdelas information och vem far tillgang till informationen? Vem har
ansvar for informationsfloden mellan och inom Trafikverkets organisation?
Syfte: Att kartligga informationsfloden mellan bade aktérer och processer.
Hur véarderas olika aspekter och vad avgor vad som vager tyngst? Hur anvands
virderingar for att jamfora aspekter?
Syfte: Att underséka formagan att jamfora olika aspekter och arbeta oberoende.
Ni arbetar med stora och komplexa processer som ser olika ut beroende pa
vilket perspektiv man utgar fran, exempelvis tidsskala eller aktorer.
o Vilka verktyg och metoder har ni for att integrera olika perspektiv?
o Hur avgor ni vilka perspektiv som ska tas i beaktning i olika situationer?
o Vilka utmaningar finns med att se arbetet utifran olika perspektiv?
Syfte: Att underséka vilka perspektiv Trafikverket arbetar utifran samt forma-
gan att hantera flera perspektiv.
Vilka ar de storsta drivkrafterna for att bygga Norrbotniabanan, pa din av-
delning respektive i samhéllet utanfor Trafikverket?
Syfte: Att undersoka medvetenhet och reflektion kring olika drivkrafter.
Péverkas planeringen av olika aktorers privata drivkrafter? Ar det en utma-
ning? Vilka verktyg har ni for att hantera det?
Syfte: Att underséka medvetenhet och reflektion kring oberoende i planerings-
arbetet.
Arbetet med Norrbotniabanan stracker sig 6ver lang tid, och mycket hinner
fordndras i samhallet och inom Trafikverket. Tar ni hansyn till framtida for-
andringar av intressen i planeringen som gors nu, och i sa fall hur?
Syfte: Att underséka medvetenhet kring aterkopplingar av drivkrafter.
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Ponera att forutsiattningarna fordndras, exempelvis genom att nya kommunpo-
litiker tillsatts eller att det sker en 6versvamning i den planerade jarnvéagskor-
ridoren.

e Hur hanterar ni det pa din avdelning eller i din position?

o Vilka processer inleds eller foréndras?

e Hur kommuniceras fordndringarna mellan avdelningar eller positioner?
Syfte: Att underséka dynamiker och medvetenhet kring forandringar i dater-
kopplingar.

Hur ofta ser ni 6ver och utvérderar era arbetssiatt? Brukar processer och me-
toder for planeringsarbetet fordndras regelbundet eller ar de vél forankrade?
Syfte: Att undersoka inldasningar.

Till projektledare: T rollen som projektledare, finns det nagot som skulle un-
derlatta din 6verblick 6ver projektets alla delar?

Syfte: Att undersoka personlig erfarenhet, forekomst av helhetsperspektiv och
hur detta kan forbdttras.

Till analytiker: Finns det delar utanfor ditt specifika omrade som du saknar
kunskap eller information kring och som hade kunnat ge dig battre forutsatt-
ningar for att utfora ditt arbete? Hur hade du velat integrera dessa delar mer
i ditt arbete?

Syfte: Att underséka personlig erfarenhet samt styrkor och svagheter i infor-
mationsfloden.

Till projektledare: Hur gar ni tillviga for att beskriva mal, arbetsuppgifter
och tillvagagangssatt for externa konsulter? Hur forvintas de arbeta med den
uppgift de far, genom tekniska specifikationer eller maldrivet?

Syfte: Att undersoka informationsfléden och arbetssdtt.

Till projektledare: Hur beskrivs arbetsuppgifter och tillvigagangssatt for an-
stdllda i projektet? Hur forvantas de arbeta med den uppgift de far, genom
tekniska specifikationer eller maldrivet?

Syfte: Att undersoka informationsfloden och arbetssdtt.
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Appendix 2

B.1 Al-deklaration

I foljande projekt har Al anvénts for datahantering, formatering och synonymer.
Mer exakta arbetsuppgifter som Al genomfort beskrivs nedanfor.

Al-verktyg som har anvéints dr Notebook LM, ChatGPT och Gemini. Chat-
GPT och Gemini har anvéints for att ta fram lampliga synonymer till ord, formatera
tabeller i OverLeaf och for att forsta vilken referenstyp i BibLaTeX som bor
anviandas. Tabellernas innehall har dock tagits fram helt utan Al-verktyg och
referenstyperna kontrollerades utifran Chalmers Library OverLeaf och APA guide
innan de manuellt skrevs in i BibLaTeX. Mindre formateringsatgarder har ocksa
gjorts med hjélp av Al sasom att sidkerstalla att bilder i OverLeaf &r dér vi vill ha
dem, samt att referenserna ligger inom angivna sidmatt.

I samband med sammanstillningen av resultatet anvandes AI for att sortera
intervjuobjekten under respektive systemperspektiv och tema for att hitta samband
mellan transkribering och underldtta hantering av dataméngden. Fran borjan
letades informationen manuellt i transkriberingarna, men eftersom det var mycket
data tog det lang tid. Ett effektivare sidtt ansags da vara att anvinda Notebook
LM for att kunna ha en utgangspunkt. Med Notebook LM identifierades vilka
intervjuobjekt som pratat om vissa d&mnen. Dérefter lastes motsvarande delar i
transkriberingarna for att fa en djupare forstaelse for kontext och kontrollera att
sambandet inte var felaktigt eller missvisande. Sjilva resultattexten skrevs helt
utan Al-verktyg.

Framtagandet av det analytiska ramverket har gjorts helt utan Al-verktyg
och enbart med eget tdnkande. Al-verktyg har heller inte anvants for framtagandet
av texten i rapporten, utan allt dr skrivet, korrekturlast och reviderat utan Al

Exempel pa fragor som stilldes till AI-verktygen:
1. “Synonym till ...?”
2. “Vilken referenstyp dr denna kdlla i OverLeaf BibLaTeX?”
3. “Utifran transkriberingarna, vilka personer nammner malkonflikter och vad har
de sagt om det?”
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Exempel pa svar fran Notebook LM pa fraga 3:

I transkriberingarna nadmns malkonflikter av flera personer, och de beskriver
dem bade som en inneboende del av stora infrastrukturprojekt och som en utma-
ning som kraver nya forum och arbetssatt for att hanteras. Har ar en genomgang
av de personer som lyfter malkonflikter och vad de séger:

Strategisk planerare A

« Nationella kontra regionala intressen: Strategisk planerare A betonar
spanningen mellan dessa tva nivaer. En regional process kan landa i en 16s-
ning som ar viktig for lokal utveckling (t.ex. en ny jarnvag mellan Goteborg
och Boras), men som i den nationella planeringen bedéms som for dyr eller
ineffektiv.

o« Hantering: Hen menar att det ar svart att gora systematiska avvigningar
och att man ibland bara far konstatera att en malkonflikt finns och fora den
vidare till beslutsfattarna. De stora malkonflikterna ar dock ofta vélkdnda for
de som jobbat lange.

Systemvetare

o Motstridiga kundbehov: Hen beskriver malkonflikter som “det svara”. Ett
klassiskt exempel ar att godsforetag vill kora tyngre tag medan person-
trafiken vill kora fortare, vilket stéaller olika krav pa anldggningen.

o Sakerhet kontra hastighet: Hen namner ocksa konflikten mellan att kora
sékert och att kora fort.

e Nya forum: Systemvetare forklarar att Trafikverket tidigare varit daliga pa
att hantera dessa fragor (de blev liggande), men att man nu inrattat forum
dar man faktiskt kan diskutera och bedéoma malkonflikter i vardagen.

Strategisk planerare C

o Stationer kontra restid: Strategisk planerare C ndmner att kommuner of-
ta vill ha extra stationer, vilket maste viarderas mot malet om halverade
restider. Fler stopp minskar effektiviteten for de langvéiga resenérerna.

e Funktion kontra omgivning: Hen ger exemplet med Luleda dar den bas-
ta jarnvagstekniska losningen (genomgéaende bana) krockade med sjofartens
behov och flygets intressen.

o Miljo: Hen beskriver hur de anvant kartor for att undvika 95 % av alla omra-
desspecifika miljokonflikter (Natura 2000, myrar) genom att dra korridorerna
runt dem.

Projektledare D och Regional planeringschef
o Tre motstridiga intressen: Projektledare D identifierar tre huvudomraden
som ofta krockar: att det ska vara byggbart, kostnadseffektivt och mil-
jomassigt bra.
o Central dragning kontra boendemiljo: Man vill dra jarnvigen centralt
dar folk bor for att na nyttorna, men det skapar konflikter med boendemiljéer
och lokala naturvérden.

VI
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o Definitioner: Regional planeringschef papekar att malkonflikter kan uppsta
pa grund av hur ord tolkas, till exempel om "undvikabetyder att man absolut
inte far ga in i ett omrade eller om det &r en 6nskan.

Projektledare A
o Kompromisser i miljoarbetet: Projektledare A beskriver att man i miljo-
konsekvensbeskrivningar (MKB) standigt viager intressen mot varandra. Om
man optimerar for en art (t.ex. faglar) kan det fa negativa konsekvenser for
en annan (t.ex. fiskar) eller for kulturmiljon.
e Samer och renniring: Hen lyfter konflikten mellan att bygga en barriar
som hindrar renarnas vandring och behovet av miljovanliga transporter.

Kommunal projektledare

o Teknik kontra samhillsutveckling: Kommunal projektledare ser en tydlig
konflikt i att Trafikverket prioriterar tekniska 16sningar och ekonomi,
medan kommunen prioriterar samhéllsutveckling.

o« Exempel pa bangard: Trafikverket foreslog att lagga en vaxlingsbangard
vid resecentrum for att det var tekniskt smidigt, men kommunen sa nej da
det skulle skapa en barridr (en 110 meter lang tunnel) som forstor stadens
attraktivitet.

Extern projektledare
e “Lurpassande”: Hen beskriver en ekonomisk malkonflikt didr kommunen och
Trafikverket ibland lurpassarpa varandra for att se vem som ska ta den storsta
kostnaden for gemensamma lésningar.
o Byggtrafik kontra drift: Det finns en konflikt i hur man samordnar Trafik-
verkets byggfordon med befintlig godstrafik pa ett enkelspar under byggtiden.

VII
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