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Forord

Detta 4r en rapport inom projektet "Miitsystem for forindringsarbete”
Projektet har utforts vid Avdelningen for teknisk logistik vid Lunds Tekniska Hogskola.

Projektet syftar till att ta fram ett mitsystem samt ett ramverk for férindringsarbete. Mitsystem
bor utformas, implementeras, anvindas och utvirderas i relation till foretagets strategi, dess
processer och avsikten med forindringsarbetet. Det har varit spinnande att genomfora alla dessa
faser for mitsystemet, som i sig sjilv syftar till att folja upp forindringsarbete i alla dessa faser
initiering/forberedelse, implementering/genomférande, institutionalisering/férstirkning samt om

effekemaél uppnas.
Den insyn vi fitt i forindringsarbete och dess utmaningar gér att vi vill betona tre aspekeer:

Forst att en fundamental aspekt av lyckat férindringsarbete ir att organisationen ir redo for
forindringen och forstar dess syfte. Vi presenterar dirfor ett ramverk med kritiska faktorer for att
skapa ett gemensamt accepterat forindringssyfte som vi tror Trafikverket, och andra organisationer,
kan ha stor nytta av. Sedan, for att kunna forbittra férindringsarbete bade i enskilda projekt men
ocksd for hela organisationen, si ir det viktigt att mita och folja upp férindringsarbetet.
Avslutningsvis visar denna forskningsstudie pa att det inte ricker att mita och forstd rotorsaker,
utan att det ocksd maste tas “action” for att de uppmirksammade rotorsakerna skall atgirdas
langsiktigt — och att det méste vara tydligt var i organisationen ansvaret for detta ligger. Denna sista
aspeke var inte en del av detta forskningsprojekts syfta att underséka — men en aspekt vi noterade
och som vi tror ir viktig att adressera framéver.

Med detta sagt vill vi tacka Trafikverket for att vi fick fértroendet att utfora detta forskningsprojekt
i er organisation. Frin vir sida har det varit ett vildigt spinnande och givande projekt med
intressanta och praktiskt anvindbara resultat. En avgdrande faktor har varit Trafikverkets
engagemang och stéd for forskningsprojektet. Vi har sett detta i ett flertal mdten med olika
kategorier av personal, sdvil i Borlinge som i méten med personal runt om i Sverige som drivit de
forandringsprojekt vi har studerat. Men det kanske viktigaste engagemanget ir frin personal vi
aldrig triffat, nimligen de som har svarat pa vdra mitenkiter i en omfattning som ér ovanlig for
forskningsprojeke. Att det finns ett intresse for forskning och fér forindringsprojekten syns ocksa i
de kommentarer de bifogat. Utan detta stéd, dppenhet och engagemang hade vi inte kunnat
genomfdra detta projekt och uppna de resultat vi gjort. Vi vill dirfér inleda denna rapport med att
uttrycka var tacksamhet till Trafikverket och er personal. Med det sagt visar var forskning pa bade
styrkor och svagheter inom organisationen.

Forfattarna ir tacksamma for att Trafikverket satsade pd den hir typen av teoretiskt férankrad
aktionsforskning. Ett speciellt tack gér till var handliggare vid Trafikverket - Lars-Ake Eriksson.

Lund i december 2022

Forfattarna






Sammanfattning
Rapporten ir en slutrapport for forskningsprojektet “Mitsystem for forindringsarbete’.

Forskningsprojektet syftar till att ta fram ett ramverk fér mitning av férindringsarbete. Det innebir
att ett mitsystem har utformats, implementerats, anvints och utvirderats i relation till Trafikverkets
processer och avsikten med férindringsarbetet. Detta har skett genom en aktionsforskningsansats
dir forskarna samarbetat med tvé olika storre projekt som implementerar olika stddsystem, samt
med ett tredje mindre férindringsprojekt. Forskningsprojektet ir en fortsittning pd ett tidigare
projekt dir fokus var pa tidiga skeden i forindringsarbete, medan detta projekt har kompletterat
med mitning av senare férindringsskeden. Tillsammans har det blivit en sex ar ling longitudinell
studie av arbetet i olika forindringsinitiativ och dess utmaningar.

Teorier for savil mitsystem som organisatoriskt férindringsarbete ligger som bas fér mitsystemet.
Det utformades baserat pa klassiska teorier att férindringsarbete genomgér olika faser, och att det
inom varje fas finns ett antal viktiga aspekter att adressera. Dessa teorier och vdrt mitsystem
overensstimmer dven vil med den systematiska modell fér forindringsledning som
Ekonomistyrningsverket under senare 4r bestimt sig fér att rekommendera, och Trafikverket
nyligen ocksd bestimt sig for att implementera.

Virt mitsystem utgdr dven ifrdn att det finns olika aktdrsgrupper med olika roller under ett
forindringsarbete. Mitsystemet fingar upp olika aktdrsgruppers uppfattningar kring hur de olika
aspekterna hanteras, och genom repetitiva mitningar kan bide status och férindring mitas.
Observationer frin mitningarna kan hjilpa savil projektledare som organisationens ledning att
forstd hur arbetet gir framdt, var mer insatser mdste goras samt skillnader mellan olika
aktorsgrupper. Under aktionsforskningsprojektet har totalt 4-5 mitningar for respektive av de 2
initiala férindringsinitiativen (a och ) hunnits med, samt 1 inledande mitning av det tredje (y).
For projekt o har mitsystemet mite sivdl initieringsskedet som implementering,
institutionalisering/forstirkning och hur man lyckats paverka effektmalen.

Rapporten visar mitsystemets uppbyggnad (med fokus pid de senare skedena eftersom
initieringsskedet beskriv utforligt i tidigare rapporter (Norrman och Nislund 2018, 2019), men
diskuterar ocksd longitudinella observationer frin mitningarna bide relaterat till respektive
forindringsinitiativ samt reflektioner rérande Trafikverkets generella forindringsarbete. Detta
resulterar i ett Svergripande ramverk for kritiska framgingsfaktorer relaterat dll ett
forindringsinitiativs "syfte” (purpose). Vi reflekterar ocksd kring orsaker for den bristande
effektivitet i forindringsarbete som observerats trots att mitningarna visat pa tydliga problem vid
flera tillfillen. Hir problematiseras framfér allt kring projektledares och andra aktdrers svarigheter
att reagera och ta actions” baserat pa mitsystemets observationer.

Rapporten identifierar slutligen nigra intressanta framtida forskningsomriden som kan utforas i
samarbete med Trafikverket for att fortsatt utveckla kunskap kring ledning av férindringsarbete.

Nyckelord: Systematiska mitsystem, mitning, forindringsarbete, forindringsledning, change
management, change readiness, implementering, institutionalisering, forstirkning, offentlig sektor
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1. INLEDNING

1 en traditionell forskningsrapport brukar uppligget vara att beskriva bakgrund och problem forst, foljt av
en teoridel och sen metodik. Direfter foljer datainsamling, analys och sen resultat. Vi har till viss del foljt
detta uppligg dven hir, men vi har tonat ned teoridelen och metoddelen for att gira rapporten mer lisvinlig
och av négot mindre akademisk natur. Vi vill dock poingtera att vi under hela projektet flitigt anvint
existerande teori som bas for bide vir modell och dven for vira analyser. Pi samma sitt Gr rigords
forskningsmetodik alltid en viktig del i all forskning vi gor. Med det sagt fokuserar vi denna rapport pa det
matsystem vi tagit fram, de analyser vi gjort samt resultat med foljande konsekvenser av vira anlyser.
Resultaten pekar pa ett antal aspekter som vi tror ér av nytta for Ttrafikverket. Vi tror dven att vira resultat
indikerar ett antal omrdden som Trafikverket potentiellt bor arbeta mer med — utvirdera och eventuellt
forindra. Vi tror dven att flera av dessa aspekter ér viktiga for framtida forskning mer generellt.

1.1. Bakgrund

Trafikverket genomfor manga och stora projeke for att forindra och forbittra sin verksamhet, men
ledning av forindringsarbete 4r svirt. Detta projekt dr en fortsittning pd det tidigare
aktionsforskningsprojektet "Mitsystem for férindringsarbete” (TRV2015/92998) som vi bedrev i nira
samarbete med Trafikverket (Norrman och Nislund, 2018; Norrman och Nislund, 2019; Naslund
och Norrman, 2019). I det tdigare forskningsprojektet utvecklade vi, tillsammans med
projektledningarna ett mitsystem fér att mita uppstarts- och planeringsfasen i tvd stdrre
forindringsprojekt som vi kallar o och B. Mitsystemet gav forindringsprojekten signaler om styrkor
och svagheter och dirmed input for korrigering, vilket gav anvindbara insikter bide f6r deltagande
forindringsprojekt inom Trafikverket och for Trafikverket mer generelle. Det visade pa potential for
Trafikverket att forbittra hur de driver startade projekt, och forbittra interna processer kring hur man
initierar, prioriterar och stédjer férindringsprojeke. Projektledarna uppskattade mitsystemet:

YJittebra. Bra frigestillningar, bra resultat (sammanstillning). Jag tror vi fir jittemycket nytta av enkiten”

(Projekegrupp «, efter mitning 1, dec 2016)

"Den hir typen av mitning Gr jitteviktig. ... Fantastiskt bra — framfor allt for att kunna prata med
ledningsgrupp och styrgrupp. ... Vi hade det pd kinn, mitsystemet gav svart pd vitt. ... Det vi kint
(frustration p.g.a. forsening relaterat till annat projekt) kommer fram i enkiten”

(Projektledare B, efter mitning 2, maj 2018)

Forskningsmissigt blev ocksi ett gap tydligt, da det saknades studier som f8ljt alla faser i ett
forindringsprojekt (forberedelse/planeringsfas, implementeringsfas, institutionaliseringsfas).



Eftersom biada forindringsprojekten fortfarande befann sig i en planeringsfas nir forsta
aktionsforskningsprojektet slutade, skulle detta fortsittningsprojekt utveckla mitsystemet till att dven
mita under implementeringsfasen, samt att efter avslutade projekt dven mita om de nya
arbetsmetoderna satt sig” (institutionaliserats) och de nyttor och/eller effektforbiteringar man siktat
mot realiserats.

Fortsittningsprojektets dvergripande malsittning var att:

1) Vidareutveckla det framtagna mitsystemet och fortsitta mita de f5ljda forindringsprojekten,
speciellt i implementeringsfasen, samt mita i ytterligare ett férindringsprojeke.

2) Utveckla ett ramverk fér framgangsrikt férindringsarbete.

Slutligen skall forskningen bidra akademiskt avseende omridet mitning - ett omride dir det brister
avseende rigords, empirisk forskning bide avseende mitsystem generellt och avseende mitsystem for
forindringsarbete.

1.2. Syfte och mal: Matsystem for alla faser i ett férandringsprojekt

Forskningsprojektets huvudsyfte var att utforma, implementera och testa ett mitsystem for ALLA faser
i ett férindringsprojekt. Det skall dven folja alla skeden i den s3 kallade livscykeln fér mitsystem
(design, implementering, analys och utveckling), fér mitningen av alla faserna i ett forindringsarbete.

P4 sd sitt skall bide mitsystemet vidareutvecklas samt, inte minst, forskningen och dess resultat
analyseras med avseende bade pa nytta for Trafikverket men iven for akademin.

e Mil 1 var att utveckla ett fungerande mitsystem for forindringsarbete till Trafikverket.
Systemet skall vara anvindarvinligt och alla forindringsprojekt inom Trafikverket skall kunna
anvinda mitsystemet om de si Snskar. Vidare skall det vara si generellt att dven andra
organisationer skall kunna anvinda systemet.

e Mal 2 var att de mitningar som gjordes under projekttiden skall kunna férbittra hur de f5ljda
projekten generellt drivs. Detta genom att projektledningarna fir konkret information om
projektstatus. Identifierade problem kan dtgirdas, réda flaggor korrigeras innan de blir
problem, styrkor kan lyftas fram och projekten kan dirmed ledas baserat pid data och

information.

e Mal 3 var att utveckla ett ramverk for framgangsrikt férindringsarbete (baserat pd insikter frin
projekten).

e Mal 4 var att Trafikverket skulle kunna anviinda analyser frin forskningsprojektet for att
forindra hur Trafikverket (inklusive ledningen) initierar, prioriterar, forbereder, driver samt
stottar forindringsprojeke.

e Mal 5 var att genom forskningsartiklar bidra till generell kunskapsutveckling.



1.3. Modell fér matsystemet

I inledningen av forra forskningsprojektet genomférdes en omfattande litteraturstudie som specifike
fokuserade pd mitsystem for forindringsarbete (Norrman och Nislund, 2018; 2019). Vi utvecklade
en forsta version av mitsystemet - ett instrument for utvirdering av ett férindringsarbete - baserat pa
en syntes av existerande teori kring mitsystem generellt (t.ex. Neely och Bourne, 2000), mitsystem for
forindringsarbete men dven baserat pa teori kring forindringsarbete (framfér allt Lewin (1947), Kotter
(1995) Armenakis et al (1999), Greer and Ford (2009) och van der Voet (2015) samt vir egen
erfarenhet (Figur 1.1)). Mitsystemet syftar till act kunna mita bidde progressionen i sjilva
forindringsarbetet (efficiency — forindringsarbetets inre effektivitet) frin ett nu-lige (as-is) till det &nskade
bor-liget (should-be) samt resultatet av forindringen och nyttohemtagning (outcome, effectiveness —
forindringsarbetets yttre effektivitet) — ndgot som verkade fungera bra:

" Virdet for projektledningen och verksambeten ligger mycket i tydligheten vad giller fragor som finns i vira
bakhuvuden, sdsom styrkor och svagheter i projektplanen och nyttohemtagningen, och det paminner projektet
om vad som dr viktigt i forindringsarbetets olika faser.

Inom projekt y kommer vi anvinda resultatet till precisa och konkreta kommunikationsinsatser till de olika
svarsgrupperna, och i planeringen framit tillsammans med projektets styr- och referensgrupper finns
patagliga indikationer pa var vi behéver ligga fokus. Vi tar med oss flera slutsatser frin undersékningen.”

(Projektledare y, efter mitning 2, aug 2022)

Mitsystemet (Figur 1.1) 4r baserat pd att ett férindringsinitiativ innehéller tre dvergripande faser
(forberedelsefas, implementeringsfas och institutionaliseringsfas). Denna indelning i tre faser
overensstimmer med tidigare teori, t.ex. bdde Lewin (1947) som ir en klassiker och hans moderna
efterfoljare (se litteraturoversike i bilaga 1). Avsikten var att kunna mita bade progressionen i sjilva
forindringsarbetet samt resultatet av férindringen.
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Figur 1.1: Mitsystem for forindringsarbete. Killa: Naslund och Norrman (2019)



Denna “planerande” syn pd forindringsarbete &verensstimmer mycket vil med den modell for
forindringsledning som Ekonomistyrningsverket (2017) numera rekommenderar (figur 1.2) och som
Trafikverket senare bestimt sig for att anvinda. (Hir vill vi kort kommentera att det i teorin finns tv3
olika huvudskolor kring férindringar; planerade respektive oplanerade). Ekonomistyrningsverket
definierar frindringsledning som etz systematiskt angreppssitt som ger kontroll Gver forindringsprocessen
och hur forindringsarbete ska utforas.” och ett strukturerat arbetssitt for att forflytta en organisation frin
ett nulige till ett nytt lige”. Man har ocksd himtat en definition frin Associations of Change
Management Professionals (ACMP): ... deliberate set of activities that facilitate and support the success
of individual and organizational change and the realization of its intended business results.”

Forbered Forstark

» Identifiera vad och varfér e Folj upp var organisationen * Folj upp resultatet
» Skapa en tydlig malbild och medarbetarna befinner « Beddm laget for férandringen
 Identifiera malgrupper sig «  Genomfor kompletterande
* Beddm omfattning och * Hantera olika reaktioner forandringsaktiviteter
paverkan « Forstark beteende och
* Beddm organisationens forandring
kapacitet + Tavara pa erfarenheter

* Beddm och hantera risker
* Ta fram en plan for
foérandringsarbetet

Figur 1.2: Ekonomistyrningsverkets modell for forindringsledning Killa: bttps://www.esv.se/statlig-

styrning/effektivisering/forandringsledning/

De tre faserna som sivil vir modell, och Trafikverkets (genom Ekonomistyrningsverket) framtida
forindringsledningsarbete, genomsyras av, och som till viss grad skall ses som dynamiska och iterativa,
ar:

e En initerings/forberedelsefas (change readiness/unfreeze) vilket innebir att organisationen
planerar och férbereder forindringen. Ett annat sitt att se pa fasen ir att man tinar upp
nuvarande organisation s en flytt i en ny riktning ir méjlig (ddrav unfreeze). Denna fas ir
extremt viktig di sjilva forindringens framging i mangt och mycket hinger pi om
organisationen ir redo for en fdrindring (dirav change readiness).

e Enimplementeringsfas (move/implement) dir sjilva férindringen genomférs i organisationen.
Ett annat sitt att se pd den fasen ir att organisationen flyttar (ddrav move) frin nuvarande
situation och arbetssitt (as is) till en ny och férhoppningsvis bittre situation/arbetssitt (should
be). Vidare ir det viktigt att poingtera att dd organisationer arbetar i processer (uttalade och
definierade, eller €j) dr det dirmed en processférindring som sker. I de flesta fall dr forindringen



till for att 6ka antingen den inre effektiviteten (efficiency) och/eller den yttre effektiviteten
(effectiveness). I Ekonomistyrningsverkets modell kallas fasen genomfor.

e Den sista fasen ir en institutionaliseringsfas (refreeze/institutionalize) dir férindringen satt sig
och organisationen arbetar pé ett nytt och bittre sitt. Ett annat sitt att se pd den fasen ir att
organisationen dter fryser (ddrav refreeze) organisationen efter forindringen och det nya
arbetssittet dr den nya normen. I Ekonomistyrningsverkets modell kallas fasen forstirk.

Avsikten med mitsystemet ir att det kan anvindas under all tre faserna. D4 det tar ling tid innan en
forindring 7sitter sig” och institutionaliserats dr det viktigt att mita och folja upp under hela
forindringsresans ging. P4 samma sitt var avsikten med virt forskningsprojekt att kunna mita alla
faser av en forindringsresa — frin forsta borjan till efter férindringen satt sig. I det tidigare
forskningsprojektet innebar férseningar i projekten o och f att vi bara hann mita forsta fasen.
Férseningar i de bdda forindringsprojekten har dven paverkat detta forskningsprojekt — men vi har
hunnit med mitningar av implementeringsfasen i bdda projekten och foér projekt o ocksd av
institutionalisering/forstirkningsfasen. Detta ir en begrinsning i studien och vér tolkning av resultaten,
eftersom vi skulle velat mita institutionaliseringsfasen ett par ginger.

Baserat pé forskning kring férindringsarbete definierade vi foljande aspekter som de mest viktiga under
fas 1 (change readiness/unfrecze/férberedelse):

e Gemensam problemanalys och verklighetsbild
e Gemensamt férindringsbehov

e Gemensam tydlig malbild (vision)

¢ Ledningens stéd

e Medarbetarnas stod

Féljande aspekter dr de som blir in mer kritiska under fas 2, implementering/genomforande (dir nigra
aspekter fran fas 1 dterkommer):

e Ledningens stéd

e Medarbetarnas stéd

e Uppfattad tydlig planering
e Organisation och resurser
o Firdigheter och férmagor

e Ledning och uppf8ljning



For fas 3 (frstirk/institutionalisera) ir foljande aspekter mest viktiga:
o Firdigheter och férmagor
¢ Ledning och uppféljning
e Korrigering och feedback
e Belona och uppmirksamma

o Institutionalisering/forstirkning

En viktig del for mitsystemet, speciellt kopplat till mitning i sista fasen — och dven efterdt — ir dill
vilken grad effektmal uppnas och nyttor realiseras. Eftersom effekterna av forindringsprojeke skiljer sig
dt, fir dessa aspekter definieras inom respektive forbittringsprojeke. Viktige ir att effektmalen bér
definieras i projektets uppstart si att man kan mita ett ursprungslige (baseline) att jimfora senare
mitningar med.

Mitningarna utfdrs genom en kort web-enkit, dir respondenter fir ange hur deras uppfattning kring
olika pistdende ir pa en skala 1-7 (Likert-skala med I=mycket ligt/inte alls och 7=mycket
hégt/instimmer helt) och med ett svarsalternativ 0 f6r “vet ¢j”. Hur datainsamling och mitningar
utfors har tidigare detaljerat beskrivits i Norrman och Nislund (2019).

En annan fundamental dimension av mitsystemet 4r att det fokuserar pd den forindringstemperatur
och det férindringstryck som finns i organisationen. Hir 4r det viktigt for oss att podngtera att en
styrka i vart system ir att vi miter pd bade individ och gruppnini (olika aktdrsgrupper). Mitsystemet
baseras dirmed inte pd en projektledares beddmning, utan dven pa uppfattningar bland individer som
skall férindra arbetssitt eller bidra till att forindringen sker. Mitsystemet dr dirfor uppbyggt si att
olika aktdrsgrupper (eller aktdrsgrupper) kan skapas, och man kan jimfora om dessa t.ex. ir olika redo
for forindringen eller har diametralt olika uppfattningar om status pa olika viktiga aspekter. Hur
ménga, och vilka, aktdrsgrupper som mits kan definieras i projekten — men en utgingspunkt kan vara
att mita t.ex. ledning (management), projekt/forindringslednings-grupp, styr/referensgrupp, framtida
anvindare (de vars arbetssitt skall forindras) samt &vriga. Olika aktdrsgrupper (deras genomsnittliga
resultat) illustreras direfter med olika firger i t.ex. radar- eller stapeldiagram.

Mitsystemet blir dirfor mangdimensionellt och rapporterar dirigenom de olika fasernas
forindringstemperatur, tryck och rikening i olika diagram och i dessa man ocksd kan se och jimféra
olika aktdrsgruppers forindringsstatus (Figur 1.3). De valda diagrammen har uppfattats som tydliga,
innehallsrika och kommunikativa av de berérda projektdeltagarna:

"Jag tyckte det var ett bra mitsystem. ... Det mitte de klassiska forindringsledningsbitarna, som det for mig
blivit tydligare jver dren hur “skitviktiga” de Gr... och det var jittebra att man kunde analysera olika
grupper och se deras olika instillningar

(Medlem projektledning B, slutreflektion, nov 2022)
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Figur 1.3: Overgripande mitsystem for forindringsarbete

1.4. Ramverk for forandringsarbete

Férindringsarbete ir inte enkelt. Generellt sett visar forskningen att ca 60-70% av alla
forindringsinitiativ fallerar - eller inte resulterar i den forbittring man hoppats pd (Davenport 1995;
Beer and Nohria 2000; Balogun and Hope Hailey, 2004; Chakravorty 2010; Leonard and Coltea
2013). Fér att utveckla ett ramverk f6r forindringsarbete har vi studerat omfattande forskning som
beskriver de mest kritiska faktorerna i férindringsarbete. De flesta modeller fér organisationsférindring
betonar initierings/férberedelsefasen och hur viktigt det ir att skapa “change readiness”, dvs att
organisationen skall var redo for en férindring. Relaterat r begreppet “purpose”, vilket férenklat kan
dversittas med syfte pa svenska.

Baserat pa detta, och erfarenheter frin forskningsprojektet, rekommenderar vi sju steg for att skapa
”change readiness” och for att tidigt arbeta med syftet (purpose). Stegen skall inte utformas isolerat
utan de pdverkar varandra och dirfér bér organisationer hantera dem ur ett systemperspektiv:

(i) Etablera en klar vision och tydliga mal fér férindringen,

(ii) kopplat till strategi, och

(iii) baserat pa en vil genomford problemanalys,

(iv) vilket skall leda till acceptans av férindringen,

(v) vilket kriver bade aktivt stdd och engagemang frin (hdgsta) ledningen,

(vi) men dven stdd och engagemang av andra aktdrer inklusive framtida anvindare,

(vii) s att organisationen anvinder resurser pa bista sitt.



Baserat pa detta sd presenterar vi ett ramverk (Figur 1.4) som organisationer kan anvinda nir de
initierar och planerar for ett forindringsprojeke. Ramverket visar flera olika viktiga aspekter (som
fordjupas i kapitel 4) nir man skall forbereda for forindring. Aven om ramverket till viss del ger et
kronologiskt intryck, skall inte aspekterna hanteras isolerat och strikt kronologiskt, utan ur ett
systemperspektiv vilket innebir att de olika aspekterna paverkar varandra.

Ramverket innebir forenklat att for att skapa ”change readiness” bor syftet med forindringen vara
relevant, baserat pa en gedigen och vilmotiverad problemanalys, samt adressera ett substantiellt
problem/méjlighet som ir kritiskt for organisationen. Det ir dirmed viktigt att anledningen (varfor)
organisationen vill férindra ir tydlig och det dr dven vikeig att olika initiala roller ir tydliga - ver som
initierar, vem som driver och vem som dger forindringen. Det méste ocksa vara tydligt vad forindringen
skall leda till (destinationen), vilken typ av forindring det ir och dess omfattning. Finns allt detta pd
plats, bor tydliga mal for forindringsprojektet kunna sittas upp (och mitas).
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Figur 1.4: Ramverk f6r framgdngsrike forindringsarbete - Purpose

Forindringssyftet kan dock inte bara vara forstitt av den ”innersta kretsen”, utan for att hela
organisationen skall vara redo for férindring maste forindringssyftet vara brett och bade gemensamt
accepterat och forankrat bland alla inblandade akedrsgrupper.

Centralt for lyckade forindringsprojekt dr dirfor att kommunikation tas pa allvar. Kommunikationen
miste vara trovirdig, och tydligt signalera att ledningen bade aktivt stodjer och prioriterar
forindringsprojektet och dess syfte. Organisationen méste ocksa fundera pa vilka olika personer som
bor kommunicera vid olika tillfillen. Stor hjilp kan fis av si kallade paladins (férkimpar och
beskyddare) men ocksé andra trovirdiga “influencers”. Avslutningsvis méste forindringssyftet ligga i
linje med, stddja och forstirka organisationens strategi som givetvis dr mycket central i
forindringsprojektets kontext.



1.5. Aktionsforskning

Projektet har bedrivits som aktionsforskning, vilket férenklat innebir att forskningen sker i samarbete
mellan forskare och fallstudie-organisationen. Med andra ord ville vi utveckla och implementera
mitsystemet tillsammans med Trafikverket samt analysera resultatet tillsammans med Trafikverkets
personal. I ett idealt aktionsforskningsprojeke ir forskarna dirmed inte passiva observatérer utan de
bidrar akeive till férindringen. P4 samma sitt bidrar personal frin fallstudie-organisationen till
forskningsresultatet i méten, reflektioner och diskussioner. Den stora poingen med aktionsforskning
ir dirmed att resultaten kan bidraga bade praktskt och akademiskt. Ett rigordst
aktionsforskningsprojekt kan ge stor nytta till fallstudie-organisationen men 4ven till forskningen och
dirmed dven mer generell nytta. Forutom utvecklandet av sjilva “det praktiska” mitsystemet (nedre
blaa delen av Figur 1.5) var ocksd ambitionen att utveckla kunskap pi en hégre niva kopplat till
forindringsarbete generellt, d.v.s. ramverket. Ramverket skapades genom de reflektiva diskussioner ”pé
en hdgre nivd” som genomsyrat bdde detta projekt och det féregiende, men ocksd genom att stédjas
av tidigare teori (vre réda delen av Figur 1.5).
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Figur 1.5: —Forskningsprojektets metod

Samarbetet mellan oss forskare och Trafikverket har i princip skett enligt samma ménster for alla
involverade férindringsprojekt och med féljande steg (och som forklaras utférligare i rapporterna
Norrman och Nislund, 2018; Norrman och Nislund, 2019):

1. Uppligg for uppstart av ett studieobjeke (eller f6r ny mitfas)



2. Utformning av mitsystem - Utforma ett initialt mitsystem for varje mitfas baserat pa
existerande teori samt med hinsyn tagen till Trafikverkets 6nskemal.

3. Implementering av mitsystem - Medverka i, och studera, implementering av mitsystemet.

4. Anvindande av mitsystem (analys av svar) - Studera hur mitsystemet anvinds (och kan
anvindas) for att analysera och férbittra processen (hir “férindringsarbetet”)

5. Vidareutveckling av mitsystem - Studera hur det initiala mitsystemet fungerar och uppfattas,
foresld forandringar i initiala mitsystemet.

Steg 2-4 motsvaras i Figur 1.5 av i stort av loopen planering, actions, observationer och reflektioner
som genomfordes fér varje mitrunda. Fér projekt o gjorde totalt 5 mitrundor (3 i
fortsittningsstudien), for projekt B gjordes totalt 4 (2), och fér det nya projektet y hanns bara en
mitrunda med.

Vid observations- och reflektionsméten diskuterades dels mitdata frin respektive mitrunda, men ocksd
vad som hint i férindringsprojekten sedan sist och vad férindringar (eller bristen pd) i mitresultaten
kunde orsakats av. Aven aktiviteter som kunde géras framit for att forbitera forindringsarbetet
diskuterades. Vid reflektioner “pd en hégre nivd” kring likheter mellan férindringsprojekten
sinsemellan, och &ver tid, sdgs potentiella ménster kring férindringsarbete i stort. Detta matchades
med teorier kring forindringsarbete i nigot som blev en longitudinell abduktiv forskningsprocess
(Naslund och Norrman, 2022). Dessa reflektioner testades vid ett flertal dillfillen bide pa
projektledargrupperna, men ocksé pd medarbetare som jobbar pa Trafikverket centralt (under speciella
workshops och seminarier kring férindringsarbete och vid projektredovisningar). Avslutningsvis
resulterade detta i ramverket fér forindringsarbete.

De steg vi tog for att utveckla mitsystemet stimmer vil dverens med de steg som teorin rekommenderar
(se Figur 1.6) for mitsystem.
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Figur 1.6: Mitsystems olika steg. Killa: Neely ez a/. (2000).

Medan det existerar mycket forskning som beskriver hur organisationer kan utforma mitsystem, ir
forskningen mycket mer begrinsad, och det finns avsevirt firre artiklar, som beskriver implementering
av mitsystem. Nir det giller anvindande finns det in mindre och det sista steget r i princip outforskat.
Med andra ord krivs det mer forskning avseende implementering och anvindande av mitsystem bade
generellt och fér vart specifika forskningsfokus mitsystem for forindringsarbete.
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2. MATSYSTEMET | ANVANDNING OCH OBSERVATIONER FRAN
LONGITUDINELL MATNING

Kapitlet beskriver och diskuterar métningar frin det implementerade matsystemet. Forst forklaras hur
matdata redovisas pa olika sitt, och da illustreras Gvergripande mitningen av respektive fas men med fokus
pa faserna implementeringlgenomforande och institutionalisering/forstirkning. (En mer utforlig diskussion
av den inledande fasen fanns i rapporterna Norrman och Néslund 2018, 2019). Direfter redovisas
aspekter mer i detalj, och for de tidiga fasernas aspekter kommer fokus att ligga pa longitudinella
observationer dver cirka 5 dr, d.v.s. 4-5 métningar for projekten & och 5. Fir de senare faserna presenteras
mtresultaten pa det sitt som normalt skett i matsystemet efter varje métrunda (vilket dirigenom
illustreras).

2.1. Inledning

Vi har implementerat mitsystemet i tvé olika férindringsprojekt inom Trafikverket under cirka 5 ars
tid. Vi har utfért 5 respektive 4 rundor av mitning i projektenl o och B. Vi har dven gjort en forsta
mitning av ytterligare ett tredje projeke v.

Forst presenteras i Tabell 2.1 &vergripande data for férindringsprojekten och dess mitningar (t.ex.
svarsfrekvens och aktdrsgrupper).

For att illustrera hur mitsystemet anvinds, presenterar vi direfter resultat frin den femte mitrundan i
projekt o dir alla tre mitfaserna och dven effektmal mittes. For alla de 12 miitta aspekterna redovisas
diagram, férst dvergripande och sedan mer detaljerade.

Detta visar ocksi hur mitsystemet kan anvindas for analys dver tiden, genom diskussionen av
mitresultaten for de aspekter som ingatt i alla fem mitningarna av projekt . Detta visar tydligt pd hur
uppfattningen forindrats (eller inte forindrats) dver tiden for olika akedrsgrupper.

Fér de aspekter som designades i denna senare del av forskningsprojekeet ser redovisningen annorlunda
ut. I implementeringsfasen gjordes bara tvd mitrundor, sd hir illustreras hur tvi mitrundor jimfors.

Institutionalisering/férstirkning mittes bara en ging, och dirfor illustrerar dessa aspekter en mer statisk
nuldgesbeskrivning av en specifik mitrunda.

Avslutningsvis presenterar vi dven resultaten frdn en mitning som jimfér en pilotgrupp med helheten,
och som anvindes i projeke 3.

Den data och diskussion som gors i detta kapitel blir ocksd underlag fér senare analys och
rekommendationer.

! Ytterligare métningar har varit planerade fér alla projekten, men projektférseningar och omorganisationer har paverkat
mojligheten att genomféra métningar.
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Tabell 2.1: Information om de olika projektens respektive mitningar.

13

. Métning 1 | Matning 2 | Matning 3| Matning 4 | Matning 5
Projekt a 2016g 2017g 2019g 20219J 2022g
Antal svarande per métning
Utskick 312 354 348 351 527
Svarande 199 168 172 178 183
Svarsfrekvens 63,8% 47,5% 49,4% 50,7% 34,7%
Fordelning aktdrsgrupper
oS W | | w | e | n | w
Jag ingdr i handledargruppen 14 14 8 6 9
Jag arbetar i projektgrupp 14 13 8 7 7
Framtida anvéndare 115 99 110 125 130
Annan 35 25 40 28 25

q Matning 1 | Mé&tning 2 | Matning 3| Matning 4
Projekt 8 2017 2018 2019 2020
Antal svarande per métning
Utskick 882 873 1074 1025
Svarande 515 422 514 473
Svarsfrekvens 58,4% 48,3% 47,9% 46,1%
Fordelning aktdrsgrupper
Jag tillhor B projektledning 4 6 7 6
Jag tillhor B styrgrupp 7 6 3 6
Jag tillhor en ledningsgrupp 22 19 25 16
Jagingar i B verksamhetsgrupp VG 10 5 6
Jag ar projektmedlem i (ett delprojq 7 8 15 35
Jag blir framtida anvdandare av B 305 235 312 294
Jag ar referensperson 24 31 36 28
Annan 136 112 110 88

q Métning 1
Projekt y 20229
Antal svarande per métning
Utskick 241
Svarande 107
Svarsfrekvens 44,4%

Fordelning aktdrsgrupper

Jag tillhor y projektledning 12
Jag tillhor y referensgrupp (ledning 5
Jag tillhor y styrgrupp 6
Jagingar iy anvandargrupp 12
Jag ar medarbetare i Operativ ledn 59
Andra intressenter VO Trafik 11
Annan 2




2.2. Overgripande resultat fran méatning 5 i projekt a

Vi presenterar resultaten i form av olika diagram som fingar férindringsstatus fér de olika faserna och
dess underliggande aspekter. Mitsystemet ger bide 6vergripande longitudinell information (se figur
2.1), dvergripande information for respektive mitning per mitfas, samt mer detaljerade data per
delfrdga och aktorsgrupper. De illustrativa diagrammen visar vilken typ av information mitsystemet
ger, och vi har valt att visa det genom resultaten frin femte mitningen av ett av projekten (a).

Mitningarna kan visa pa bide styrkor och svagheter i de olika projekten, och vad mitningarna visar ir
hur olika aktdrsgrupper uppfattar respektive omréde. Ibland ir respondenternas uppfattning positiv
(hogt virde), vilket sjilvklart indikerar att saker och ting dr som de bér vara for att genomféra ett
framgingsrike forindringsprojekt. Men ofta ger diagrammen l3ga virden vilket indikerar
varningssignaler — réda flaggor — och dirmed omriden som projektledningen bér analysera vidare for
att kunna férbittra sannolikheten att projektet lyckas. For att relatera detta till teori dr “the cost of
quality” begreppet relevant. Det 4r viktigt att dtgirda problemomraden (hdja kvaliteten) sa tidigt som
mojligt fr act minska risker och kostnader senare i projekten.

2.2.1. Brist pa forbattrad forandringsstatus

En forsta intressant, men besvirande, observation av den longitudinella datan foér projeke o ir ate
forindringsstatusen knappast utvecklas éver tiden (figur 3.1). Varje underaspekt representeras av en
stapel, firglagd per ar, och ménstret ir att dven om det gdr upp nigot ar (speciellt &r 2, 2017), sd saknas
en positiv utveckling dé respektive stapel ofta faller tillbaka sedan och landar i nivd med den forsta
mitningen.

En andra observation ir att respondenternas uppfattning for alla aspekter ir vildigt laga (med undantag
for aspekten “gemensamt forindringsbehov”). Det innebir med andra ord att forindringsstatusen
generellt ir lg och att den dessutom inte férbittras. Diskussioner med projekt/forindringsledare har
under hela studien férts om mitsystemet och om dess data ger en rittvisande och trolig bild av
forindringsstatus — och projektledarna har kontinuerligt bekriftat att sd ir fallet. Att resultaten visar
pa s liga virden som mellan 1-3 pa en 7-gradig skala (dir 7 dr hogst och 4 indikerar “halvljummen
mellanmjélk”), och att de inte forbittrats dver tiden dr uppseendevickande.

Mittekniskt kan det, om man vill, "bortférklaras” av att aktdrsgruppen “framtida anvindare” ir stor
och ddrigenom péverkar mitdatan mycket mer 4n andra aktdrsgrupper nir de ger liga virden (vilket
de ofta gjort). Men, eftersom det dr hos denna aktorsgrupp “forindringen skall ske” anser vi att
mitsystemet istillet miter den bistra verklighet som bor adresseras. De slutsatser som kan dras pekar
dirfér tydligt mot var problem finns och var dtgirder borde sittas in. Om man exempelvis lyckas fa
”framtida anvindare” mer frindringsredo s fir man bide hdga virden i mitningen — och enligt teorin
ocksd en storre sannolikhet fér en vil implementerad forindring, vilket till syvende och sist dr det
viktigaste och vad mitsystemet indirekt skall bidra med (dess yttre effektivitet).
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Utveckling av forandringsarbete (totaluppfattning)
2 3 a4 5 6 7

[

3 Problemanalys E’
3 Gemensamt Forandringsbehov
5 Malbild E’
3 Ledningens stéd E
3 Medarbetarnas stéd E’

—

3 Uppfattad planering

3 Organisation & Resurser E

3 Fardigheter & férméagor

3 Ledning & uppfdljning
3 Korrigering & Feedback
2 Belona & uppmarksamma

—

—

I

_—
3 Institutionalisering & forstarkning

Forandringstryck (Move, Implement)

Férandringstemperatur (Unfreeze, Change Readiness) E’
— ]
——

Férandringsriktning (Forstérk, Institutionalisera)

B Mitning 1(2016) OMitning2 (2017) B Mitning 3 (2019) D Mitning 4 (2021) B Mitning 5 (2022)

Figur 2.1: Longitudinell utveckling av férindringsarbete i projeke a. (Skala 1-7)

2.2.2. Oversikt initiering/forberedelse

Pa en mer detaljerad nivd sd visar mitsystemet for varje férindringsfas hur respektive aktorsgrupp
uppfattar olika fasers underaspekter. Dir det varit mojligt har mitfrdgorna operationaliserats med hjilp

av tidigare teori:
o Problemanalys: Greer och Ford (2009)
o Gemensamt forindringsbehov: Armenakis et al. (2007) samt Van der Voet (2015)
o Malbild (vision): Formulerat i projektet
o Ledningens stod: Armenakis et al. (2007) samt Formulerat i projektet

o  Medarbetarnas stod: Armenakis et al. (2007) samt Van der Voet (2015)

Baserat pd den svaga utvecklingen av den férsta forindringsfasens aspekter fortsatte vi mitningen av
Initiering/Forberedelse (change readiness) under hela forskningsprojektet. Som i tidigare mitningar (se
t.ex. Norrman och Nislund 2018, Naslund och Norrman, 2022) ir framtida anvindares (r3d linje)
och totalbedomningen (svart linje) pa vildigt lga nivier dven i métning 5 (figur 2.2). I grafen kan man
ocksd notera att aktdrsgrupperna Projektgrupp/forindringsledare tillsammans med Ledning dr mest
positiva (dock fortfarande pd vildigt ldga virden efter mer 4n 5 ars forindringsprojekt) f6ljt av



handledargruppen. Dessa tre aktdrsgrupper ir ocksi de grupper som har tillging till mest information
om projektet. Aspekter som att det finns en tydlig och gemensam problemanalys, och en tydlig malbild
for projektet rankas lagt — precis som medarbetarnas och ledningen stdd. Vi ser dock en (férviintad)
tendens att mitvirdena for "ens eget” stdd ir relativt sett hdgre. Diskussion och redovisning av denna
inledande fas har forts utforligare i tidigare rapport (Norrman och Nislund, 2018).

Férandringstermometer
Forberedelse - Change readiness

3 Problemanalys

Snitt-temperatur Férandringsbehov

3 Gemensamt Forandringsbehov (change readiness)

3 Malbild 3 Medarbetarnas stéd

3 Ledningens stod

—Ledning Handledar-gruppen ==Projektgrupp/ forandrings-ledare =———Framtida anvandare Annan ===Total

Figur 2.2: Overgripande resultat for fasen Forberedelse, mitning 5 i projeke a. (Skala 1-7)

2.2.3. Oversikt Implementering/féréandring

I denna fortsittningsstudie utvecklades dven mitsystemet f6r implementerings/genomférande-fasen
som i sin helhet testats i fyra mitningar. Denna fas kan sigas handla om att omvandla
forindringstemperatur till ett férindringstryck. For att ge en bra bild av denna fas kompletteras de tva
aspekterna Ledningens stdd och Medarbetarnas stdd med 4 ytterligare aspekter: Uppfattad planering,
Organisation och resurser, Firdigheter och férmigor, samt Ledning och uppféljning. (Uppfattad
planering samt Organisation och resurser hade dock mitts redan i de foérsta enkiterna). Exake hur
frigorna stilldes for de olika aspekterna kan ses i ett exempel pé enkiten, bilaga 2.

Aven dessa aspekter, och hur vi miter dem bygger pa tidigare litteratur om forindringsarbete och nir
vi kunde idven skalor (fragor) kring hur man tidigare har mitt liknande aspekter:

o Uppfattad planering: Greer and Ford (2009) samt Van der Voet (2015)
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o Organisation och resurser: Formulerat i projektet

o Firdigheter och formdgor: Greer and Ford (2009). [Fér att férindra arbetssitt behovs firdigheter
och férmigor, och ofta férindrade sidana, bide under implementering samt nir det nya
arbetssittet/systemet skall fungera. For sjilva implementeringsprocessen kan det t.ex. handla
om projektledning och kommunikation, och for det nya arbetssittet kunskap och erfarenhet
av det nya systemet/arbetssittet].

o Ledning och uppfolining: Greer and Ford (2009) samt Van der Voet (2015). [Ett projekts syfte
ir ett antal effektmadl, och framgingar (synliga resultat kopplat till dessa effekeer) kan dirfor
mitas och fdljas upp. Pi liknande sitt skulle framsteg relaterat till projekeplanen,
implementeringen, och dess aktiviteter kunna féljas upp].

Aven for implementering/genomfora (forindringstrycket) ser vi ett liknande ménster i mitningarna 4
och 5 for a. Virdena ir totalt sett laga (se figurer 2.3 och 2.1). Aven om uppfattningarna ligger hogre
(mellan 3 och 4,5) hos de aktorsgrupper som dr mer insatta i projektet (t.ex.
Projektgrupp/forindringsledare respektive Ledning) far de anses liga. Noterbart dr ocksé det laga virde
som ledningen ger pd sitt eget stdd (en ljummen 4) samt det liga virde (under 3,5) de ger pd
Organisation & resurser (en aspekt som ledningen har mandatet att addressera och forbittra).

Forandringstryck
Move - Implementera/Genomféra

3 Ledningens stod

Snitt-tryck Move -

3 Medarbetarnas stod 5
Implementera

3 Uppfattad planering 3 Ledning & uppfdljning

3 Organisation & Resurser 3 Fardigheter & formagor

—Ledning Handledar-gruppen ==—Projektgrupp/ férandrings-ledare =———Framtida anvéndare Annan ===Total

Figur 2.3: Overgripande resultat (forindringstryck) for fasen Implementera/Genomfora mitning 5 i

projekt a. (Skala 1-7)
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2.2.4. Oversikt férstarkning/institutionalisering

I miming 5 for o utvecklades och testades for forsta gingen mitning av fasen
Férstirkning/institutionalisering, dd o kommi till en fas dir projektet avslutats och limnats 6ver till
forvaltning. Institutionalisering/forvaltning handlar om huruvida nya arbetssitt och forindringar
» . 5 . o o . e >
sitter sig”och hur man gir vidare i ritt riktning, eller om risken finns att medarbetarna foljer “gamla
hjulspir” och &tergir dll gamla sitt att arbeta. Uppticker man det maste man dirfor forstirka
forindringsarbetet pé olika sitt.

Fér mitning av denna fas kompletteras de tv4 aspekterna Firdigheter och formdgor, samt Ledning och
uppfolining med tre nya: Korrigering och  feedback, Belona och uppmirksamma, samt
Institutionalisering/forstirkning.

Aven dessa aspekter, och hur vi miter dem bygger pa tidigare litteraur om forindringsarbete och i vissa
fall dven skalor (frigor) kring hur man tidigare har mitt liknande aspekter:

o Korrigering och feedback: Greer and Ford (2009) samt Van der Voet (2015). [For att ett
forindringsarbete skall leda till bestiende férindringar i en organisation (sitta sig,
institutionaliseras, forstirkas) dr det bra att tidiga felaktigheter korrigeras och att feedback ges
kring forindringsprocessen].

o Belina och uppmirksamma: Van der Voet (2015). [Fér att ett forindringsarbete skall leda till
bestiende forindringar i en organisation (sitta sig, institutionaliseras, forstirkas) dr verktyg som
beléningar, uppmirksamhet (fira framgingar) och andra incitament (t.ex. ekonomiska) méjliga
for att stirka 6nskat arbetssitt].

o Institutionalisering/forstirkning: Mitfrdgorna ir formulerade i projektet, delvis med inspiration
av Ekonomistyrningsverkets modell. [Det viktiga med ett forindringsarbete ir att nya arbets-
sittet institutionaliseras/forstirks och leder till bestdende férindringar i en organisation, d.v.s.
att man inte snabbt dtergdr till gamla hjulspar/rutiner och de system som skulle ersittas].

Exakt hur frigorna stilldes for de olika aspekterna kan ses i exempelenkit, bilaga 2.

Den initiala métningen av forstirkning/institutionalisering ger liknande resultat som for de dvriga
forindringsfaserna. Virdena ir totalt sett laga (se figurer 2.4 och 2.1). Aven om uppfattningarna ligger
hogre (mellan 3 och 4) hos de aktorsgrupper som dr mer insatta i projekeet (tex.
Projektgrupp/forindringsledare respektive Ledning) fir de anses liga. Enkiterna gav ocksd en mingd
fritextsvar som pekade ut pa behov av 6kad kommunikation, korrigering av program och buggar, samt
information om hur sddan korrigering gick.

Trots att o nu ser “projektet” som avslutat och under anvindning/forvaltning sa indikerar sévil
mitningar som fritextsvar att det finns ett tydligt arbete kvar att gdra med forstirkning/
institutionalisering. Detta giller bida kommunikation och information i stort, men troligen ocksa att
korrigera saker i sjilva “tekniska systemet” vilket ir en del av férstirkning/institutionalisering.
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Forandringsriktning
Forstark - Institutionalisera
3 Fardigheter & formagor
7
6

5
Snitt-riktning Forstark

% Ledning & uppfdljning 4 (Institutionalisera)

\=

3 Institutionalisering/

3 Korrigering och Feedback forstarkning

3 Bel6na & uppmarksamma

——Ledning Handledar-gruppen ——Projektgrupp/ férdndrings-ledare ——Framtida anvandare Annan =——Total

Figur 2.4: Overgripande resultat (forindringsinrikening) for fasen Forstirk — Institutionalisera mitning

5 i projekt a. (Skala 1-7)

2.2.5. Oversikt effektmal (nyttohemtagning)

Avslutningsvis foljdes effektmalen upp i enkit 5. De effektmal som mittes (figur 2.5) ir specifika for
respektive projekt — men generellt r att de bér definieras efter de explicit formulerade projektmalen.
Fér a ser vi, just nir éverlimningen skett frin projektorganisation till férvaltningsorganisation, relativt
laga virden pd effektmilen dir det idr projektgrupp/férindringsledare som ir mest néjda foljt av
Ledningen. For tvé aspekter (systemets formaga at lict och fort registrera en dtgird, samt dess forméiga
att ldsa in planeringsdata frin andra system) har framtida anvindare mitvirden kring mellanvirdet 4.

Positivt 4r, att det skett en ndgot positiv férindring (figur 3.6) sedan ursprungsmitningen (som for
detta projekt skedde i mitrunda 2, 2017).
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Befintligt planeringssystems formaga att...

... latt och fort registrera eller
andra en atgard?

... enkelt exportera data till
andra uppféljningssystem?

... lasa in planeringsdata fran
andra system?

... ge goda forutsattningar for
samordning, koordinering och
prioritering av atgarder?

... ge enkel effektuppféljning?

... fd underlag till den arliga
verksamhetsplaneringen
(investerings- och
underhallsplan)?

... enkelt ge aggregerad
information for analyser,
uppfdljning och rapportering?

——Ledning Handledar-gruppen ——Projektgrupp/ férandrings-ledare ——Framtida anviandare ——Annan —Total

Figur 2.5: Overgripande resultat for Effektmal, d.v.s. prestation i projeke a. (Skala 1-7)

Utveckling av Effektmal dver tid (totaluppfattning)

1 2 3 4 5 6 7
u . u P 3,08
... latt och fort registrera eller dndra en atgérd? 415
- . . 2,56
... lasa in planeringsdata fran andra system? 334
... ge goda forutsattningar fér samordning, koordinering och 2,39
prioritering av atgarder? 3,34
... fa underlag till den arliga verl t laneringen (i ings- 3,21

och underhallsplan)? 3,68

... enkelt ge aggregerad information for analyser, uppféljning och

2,52
rapportering? 3,00
2,03
291

... ge enkel effektuppféljning?

... enkelt exportera data till andra uppféljningssystem? 2,38 307

OMétning 2 (2017) B Matning 5 (2022)

Figur 2.6: Utveckling av Effekemal i jimforelse med ursprungsmitningen (Skala 1-7)



2.3. Longitudinella och detaljerade resultat fran matning 5 i projekt 1
Frin den andra rundan av mitningar och framét fingar mitsystemet tre aspekter:
1. Dels en ny évergripande uppfattning om hur projektet fortskrider.

2. Dels en bild av om atgirder for att forbittra tidigare identifierade problemomriden haft effekt
— och analys av om ytterligare dtgirder krivs.

3. Dels en bild av eventuellt nya problemomriden — som d4 kriver ny analys och dirmed iven
potentiella dtgirder.

For att illustrera hur mitsystemet ger denna typ av signaler, sd anvinds mer detaljerade resultat frin
mitning 5 av projekt a. Mitsystemet har varit i stort identiske f6r &vriga projekt, men projektsprecifika
begrepp ir delvis annorlunda. (Sjilva mitresultateten var ocksd relativt liknande mellan projekten,
vilket diskuteras i kapitel 3, och dirigenom ocksé évergripande insikter om styrkor och svagheter i
forindringsarbetet).

2.3.1. Problemanalys

Avseende problemanalys och dess utveckling var flera aspekter virda att notera (se figur 2.7). Fér det
forsta ansag alla aktdrsgrupper att det brister i problemanalysen. Fér det andra si har det generellt sett
inte forbittrats dver tiden di virdena for de flesta aktdrsgrupper dr desamma med undantag for projeke
och handledargrupperna som ser en férbittring i den avslutande mitrundan. Fér det tredje maste
ledningens uppfattning specifikt noteras. Ledningen var initalc bekymrade 6ver problemanalysen,
ansdg den bittre i mitrunda tre for att sedan falla av till ett slutvide i mitning fem som till och med ir
mindre idn i den férsta mitningen. Detta ir en frapperande utveckling i den aktérsgrupp som enligt
teorin har mest betydelse for en framgangrsik férindring. Sist men inte minst dr det ocksi bade
noterbart och bekymmersamt att framtida anvindare i princip inte vet att en problemanalys existerar.
Det torde vara svért, om ens méjligt, att motivera och silja in en f6rindring till framtida anvindare
om de inte vet vad problemet som férindringen skall 16sa ir.

21



Problemanalysis
7 Utveckling 6ver tiden for olika intressentgrupper

Matning 1 (2016) Matning 2 (2017) Métning 3 (2019) Matning 4 (2021) Matning 5 (2022)

=o—_Ledning o Handledar-gruppen —e—Projektgrupp/ forandrings-ledare

—e—Framtida anvandare Annan —e—Total

Figur 2.7: Problemanalys, mitning 1-5 i projekt o . (Skala 1-7)

2.3.2. Gemensamt forandringsbehov

Genrellt sett dr detta den mest postiva aspekten i de mitningar vi genomfort. Alla akedrer ser ett
gemensamt stort forindringsbehov (se figur 2.8) och Trafikverket har en positiv instillning till
forindring. Dock finns det vissa orosmoment som ir virda att notera. Dels finns det ett gap mellan
instillningen hos olika ledningsgrupper kontra framtida anvindare och andra aktdrsgrupper. Vi ser
dven att uppfattningen ir pd samma hdga nivd (med undtang fér mitning 4) hos ledningen och
handledargruppen. Diremot ser vi att projektledningen, som i mitning 2 lig pd samma nivd som
ledningen sedan kontinuerligt faller av i mitning 3, 4 och 5. Med andra ord blir deras positiva
uppfattning av Trafikverkets generellt goda instillning till férindring allt mindre positiv ju lingre
projektet fortskrider. Detta kan i sig visa pa en projektrotthet hos projektledningen. Det kan dven visa
pa att det finns ett gap mellan den bild av positiv instillning till férindring som man kulturmissigt vill
framhiva inom Trafikverket och den verklighet projektledningen befann sig i. P4 samma sitt visar
mitningarna bide ett gap till framtida anvindare, men dven att deras uppfattning blir allt simre Sver
tiden. Detta kan bero pa att det ir den aktdrsgrupp som tycks veta minst om projektet. Om de
dessutom inte fir mer information under resans ging kan det potentiellt forklara att deras generella
instillning till férindring d& paverkas negativt. Sist men inte minst ir det viktigt att pdpeka att teorin
menar att framgingsrik forindring normalt gynnas av en gemensam bild.
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Gemensamt forandringsbehov
7 Utveckling 6ver tiden for olika intressentgrupper

9)

Matning 1 (2016) Maétning 2 (2017) Matning 3 (2019) Matning 4 (2021) Maétning 5 (2022)

—o—Ledning o Handledar-gruppen —e—Projektgrupp/ forandrings-ledaré

—e—Framtida anvandare Annan —e—Total

Figur 2.8: Gemensamt forindringsbehov, mitning 1-5 i projeke a. (Skala 1-7)

2.3.3. Malbild (vision)

Nir det giller malbilden ir svaren ocksa ldga (se figur 2.9). Vi ser dven hir ett gap mellan aktrsgrupper
i ledande roller kontra framtida anvindare. Intressant att notera ir att detta gap minskar ver tiden
men inte pa ett positivt sitt. Snarare blir uppfattningen av en bristande malbild allt tydligare for
exempelvis handledargruppen. De var den mest positva aktdrsgruppen i mitrunda tvi for att sedan
hamna p3 i pricip samma liga nivd som framtida anvindare i mitrunda fem. Detta ir sjilvklart en
oroande utveckling. Ledningen visar ocksd bristande fortroende f6r mélbilden. De var initialt sett inte
imponerade med ett lagt resultat i mitrunda ett. Deras uppfattning férbitrades sedan i mitrunda tvé
och tre, for att sedan falla av till samma liga uppfattning i mitrunda fem som de hade i den forsta
mitrundan. Detta dr ocksd en mirklig utveckling di de ir organisationens ledning med det ytterta
ansvaret for alla férindringsprojeke. P4 samma sitt dr det nagot underligt att projektledningen inte
anser att malbilden ir tydlig. De driver projektet och borde tycka att mélbilden ir tydlig. En viss
ljusglimt kan méjligtvis ses i den sista mitningen som ér avsevirt mer positiv kontra den tydliga dippen
i mitrunda fyra. Dock ir uppfattningen om malbilden hos projektledningen i princip pd samma niva
i mitrunda fem som i den initiala mitningen. Det torde vara svirt att framgingsrike driva ett
forindringsprojekt om projektledningen inte har en tydlig milbild. Ett annat orosmoment ir att
framtida anvindare dven hir visar en bristande insikt om projektet. Man kan d4 ifrigasitta om en tydlig
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malbild 6ver huvud taget existerar och om si inte ir fallet, varfor startades projektet? Vidare, om en
mélbild existerar, borde det kommunicerats bittre att en problemanalys ir gjord, och framfér allt ate

den tydliga malbilden finns.

Tydlig malbild

7 Utveckling dver tiden for olika intressentgrupper
6
5 (o]
o
4
3

Matning 1 (2016) Madtning 2 (2017) Matning 3 (2019) Matning 4 (2021) Matning 5 (2022)

=o—Ledning o Handledar-gruppen —e—Projektgrupp/ férandrings-ledare

—e—Framtida anvandare Annan —e—Total

Figur 2.9: Milbild, mitning 1-5 i projeke a. (Skala 1-7)

2.3.4. Ledningens stéd

Ledningens stéd (top management support) ir en aspekt som ALL litteratur kring frindringsprojeke
anser vara en av de absolut viktigaste aspekterna for att framgingsrikt kunna genomféra ett
forindringsprojekt. Ett annat sitt att se pd det ir att om ledningens stdd saknas s dr sannolikheten
vildigt 1ag att projekeet lyckas. I detta projeke brister i hur avseende ledningens stdd uppfattas (se figur
2.10). Den mest remarkabla observationen ir att ledningen sjilv inte anser sig stddja projektet i nigon
stérre omfattning. Man kan tycka att om ledningen verkligen anser att ett férindringsprojeke ir viktigt,
ir prioriterat och bor startas, dd borde deras stdd dven synas i vira mitningar. Dock ser vi att deras stod
ir ljummet redan i den férsta mitningen och att ledningens stéd, efter en viss uppgang i mitrunda tre
och fyra sedan faller av till en nivd som till och med ir ligre dn i den initiala mitningen. Om man
analyserar ledningens stdd utifrin ett teoretiskt perspektiv sa ir det inte underligt att projektet haft
problem. P4 samma sitt ser vi att handledargruppen, som borde vara nira ledningen, inte anser att
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ledningen stddjer projektet. Vi ser dven att projektledningen inte anser sig ha ledningens stéd (dven
om det finns en viss forbittring i den sista mitningen — dock frin den absolut ligsta nivin i mitning
fyra). Aven framtida anvindare anser att ledningen inte stodjer projektet. Hur man in vrider och
vinder pa dessa mitresultat sd visar de pa ett konkret och allvarligt problem fér en organisations
forindringsarbete.

Ledningens stod
7 Utveckling 6ver tiden for olika intressentgrupper

\\\
[

Maétning 1 (2016) Matning 2 (2017) Matning 3 (2019) Maétning 4 (2021) Matning 5 (2022)

=o—Ledning o Handledar-gruppen —o—Projektgrupp/ forandrings-ledare

—e—Framtida anvandare Annan —e—Total

Figur 2.10: Ledningens stdd, mitning 1-5 i projekt ot. (Skala 1-7)

2.3.5. Medarbetarnas stod

Vad giller uppfattningen medarbetarnas stdd ir det ocksa svagt och vira mitningar visar pd en oroande
trend bland de tre ledanade aktdrsgrupperna (figur 2.11). Ledningen, handledargruppen och
projektgruppen anser att stédet bland medarbetarna minskat éver tiden — fast det borde 6kat. Vidare
ir det virt att notera att dessa tre aktdrsgruper landar pid samma liga nivd i de avslutande v
mitrundorna. Ledningen hade en ndgot mer gynnsam uppfattning intialt men idven ledningen tappar
sedan tron pd sina egna medarbetares stdd till forindringen. Framtida anvindare ir i sig sjilv ocksa
ganska skeptiska med generellt sett liga mitresultat som knappt férindrats Gver tiden. I en mer
detaljerad analys (som inte ses i figur 2.11) dr framtida anvindare framfor allt skeptiska till
Trafikverkets formiga att genomféra forindringen. En intressant aspeke att notera ir att denna bild
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skiljer sig frin den allmint ganska positiva bilden som finns kring férindringsbehov generellt. Med
andra ord blir bilden mer negativ nir det kommer till konkret forindring som berdr direkt.

Medarbetarnas stod

7 Utveckling dver tiden for olika intressentgrupper
6
5 e /\
(o]
s {
4 ~Q.

Métning 1 (2016) Métning 2 (2017) Matning 3 (2019) Métning 4 (2021) Métning 5 (2022)

—o—Ledning o Handledar-gruppen —e—Projektgrupp/ férandrings-ledare

—e—Framtida anvdndare Annan —e—Total

Figur 2.11: Medarbetares stéd, mitning 1-5 i projeke a. (Skala 1-7)

2.3.6. Uppfattad planering

Vad giller uppfattad planering si foljer mitresultaten i stort samma monster (figur 2.12). Béde
handledargruppen och projektgruppen var initialt ganska ljumt instillda, sen skedde en viss positiv
okning i mitrunda tvd men tyvirr gick resultaten sedan ned igen och den sista mitrundan visar pa
marginalt simre uppfattning hos projekegruppen medan handledargruppen har miskat med tva hela
steg jimfort med toppresultatet frin mitrunda tvd. Ledningen ir dven den ljumt instilld med smé
forindringar under resans ging. En positiv aspeke dr dock att aktdrsgruppen framtida anvindare i
princip blir alltmer évertygade om planeringen fér varje mitning (dock med en liten dipp i den sista
mitrundan). Aven om Skningen ir positiv si gav den forsta mitningen en vildigt lag siffra (under 2).
Okningen ir dirfor till en fortsatt ganska lig, men avsevirt bittre siffra (kring 3) i mitrundorna fyra
och fem.
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Uppfattad planering

7 Utveckling 6ver tiden for olika intressentgrupper
6
s o
\ E_'/‘\Al\h <.
——
o

Maétning 1 (2016) Mitning 2 (2017) Matning 3 (2019) Maétning 4 (2021) Mitning 5 (2022)

—o—Ledning o Handledar-gruppen —e—Projektgrupp/ forandrings-ledaré

—e—Framtida anvandare Annan —e—Total

Figur 2.12: Uppfattad planering, mitning 1-5 i projeke a. (Skala 1-7)

De delfrigorna som anvinds for denna aspeke (se bilaga 2) innehéller bland annat frigor kring
kommunikation kring projektet samt om projektledningen ir redo att hantera potentiella problem.
Dirmed kan en forklaring till den svaga utvecklingen vara att kommunikationen kring projektet kan
utvecklas (exempelvis rérande problemanalys och malbild/vision fér alla aktérer, och framfér alle for
de framtida anvindarna). Vidare finns det en viss antydan att uppfattningen bland ledning och
styrgrupp ir att projektledningen kanske inte ir helt redo att hantera potentiella problem. Detta
indikerar aterigen ett ritc svagt stdd frin ledningen, men 4ven att det potentiellt brister i
kommunikation uppét sivil som nedat.

2.3.7. Organisation och resurser

Avseende organisation och resurser (figur 2.13) indikerar i princip alla aktérsgrupper att det finns
brister. Dessutom visar vira mitningar att det pd samma sitt som for flera andra aspekter existerar ett
gap mellan de tre ledande aktdrsgrupperna (Ledningen, handledargruppen och projektgruppen) kontra
framtida anvindare. En annan intressant aspekt ir att de tre ledande aktdrsgrupperna var relative
negativt instillda redan frin bérjan d4 mitrunda ett endast gav ett resultat kring 3 vilket inte ens nar
upp till ett ljummet mellanvirde i mitningen. Vidare 4r utvecklingen hos handledargruppen intressant,
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d4 deras uppfattning stadigt faller frin mitrunda tvi till fem for att landa pa ett resultat under 2. Detta
ir for dvrigt det resultat som framtida anvindare ger i den avslutande mitrundan (efter en marginell
okning bland denna aktdrsgrupp). Projektgruppens uppfattning under mitningarna varierar relativt
kraftigt och vi ser dterigen en klar dipp i mitrunda fyra och sedan en dterhimtning i mitrunda fem.
Dock ir slutresultatet ungefir detsamma i mitrunda fem som det var for den initiala mitrundan (strax
over 3).

Organisation & resurser
7 Utveckling 6ver tiden for olika intressentgrupper

Métning 1 (2016) Matning 2 (2017) Matning 3 (2019) Maétning 4 (2021) Matning 5 (2022)

=o—Ledning o Handledar-gruppen —o—Projektgrupp/ forandrings-ledare

—e—Framtida anvandare Annan —e—Total

Figur 2.13: Organisation och resurser, mitning 1-5 i projekt o. (Skala 1-7)

Det 4r pa sitt och vis forstieligt att projektgruppen inte ansdg sig ha tillrickligt med resurser (alla
projekt Snskar férmodligen att de hade mer resurser) men mer underligt att ledningen (top
management) och handledarruppen ansdg att det brister 4n mer avseende resurser — i mitning efter
mitning. Ledningen har i princip svarat med ett resultat 3 i mitning efter mitning. Detta ir en aspekt
som borde korrigerats av ledningen. Om ett forindringsprojekt ir vikigt, prioriterat och angeliger att
slutféra men det kontinuerligt forsenas och det finns en uppfattning bland alla aktdrsgrupper atc
resurser ir ett problem, da borde ledningen aktivt agera. En forklaring till utvecklingen kan vara att det
startas fér manga projekt inom Trafikverket. Detta faktum leder férmodligen i sig till konkurrens om
resurser (avseende bide tid och pengar men dven engagemang frin ledningen). En relaterad férklaring
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ir att det till viss del verkar oklart vad handledargruppens (och projektsponsorns) roll 4r i Trafikverkets
projektorganisation.

2.3.8. Fardigheter och férmagor

For att forindra arbetssitt behovs firdigheter och formagor, och ofta férindrade sidana, bade under
implementering samt nir det nya arbetssittet/systemet skall fungera. Fér = sjilva
implementeringsprocessen kan det t.ex. handla om projektledning och kommunikation, och fér det
nya arbetssittet kunskap och erfarenhet av det nya systemet/arbetssittet.

Mitning av denna aspekt har bara skett vid tva tillfillen for respektive projeke o och B (se t.ex. figur
2.1), och dirfér kan inte den longitudinella utvecklingen redovisas. Diremot ger mitsystemet
méjlighet att bide pad Svergripande nivd, och pa mer detaljerad, jimfora utvecklingen mellan tvd
miittillfillen. T Figur 2.14 visas en sidan jimférelse for hela steget Genomférande (Implementering),
dir en longitudienell utveckling av aspekterna som bara mitts tvd ginger kan ses genom differensen
mellan tvd mitningar. Fér aspekten firdigheter och formagor har en férbittring skett for alla
aktorsgrupper, och speciellt Projektgruppen anser att detta forbittrats betydligt mellan mitning 4 och
5. Man skall dock hir ha i minnet, att mitning 4 generellt haft vildigt liga mitvirden s forbittring
sker frin en formodad lg niva.

Change Implementation - Skillnad mellan matning 5 och matning 4
(Positivt vdrde forbdttring)
0

-2 -1 1 2 3
0,22
0,37
¥ Ledningens stod 03926 gy — 1,19

70,16 mm

) = ohe
Y Medarbetarnas stéd 072 e |
- -0,22 .

J— 0,58

Y Uppfattad planering ) D’%%P
2029 m—

I
0,80 1,08

2 Organisation & Resurser [y — 133
012 w011
0,53

3 Fardigheter & formagor H 110

082
- 1,06
3 Ledning & uppféljning %73 671
0,42 0,24
I 0,60
f O —
Snitt-tryck Move -Implementera 0,09 W 069
-0,28 ¢
-0,03 !
M Ledning Handledar-gruppen M Projektgrupp/ férandrings-ledare M Framtida anvindare Annan  ETotal

Figur 2.14: Utveckling mellan mittillfille 4 och 5 i projeke a (Skala 1-7)
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P4 en mer detaljerad nivd mits de tre delaspekterna (Figur 2.15) huruvida nédvindiga firdigheter och
formagor identifierats, om de finns péa plats i tid, och om Trafikverket utvecklar dem (t.ex. genom
utbildning). Det ir tydligt att sdvil Ledningen som Projektgrupp har en gemensam uppfattning kring
alla dessa tre som ir avsevirt hogre (kring 3,5) dn dvriga akedrsgrupper (kring 1,7). Mitningen visar
att det fortfarande finns ett firdighets- och formagegap som det kunde arbetas mer med — men framfor
allt att de som skall forindra sina arbetssitt ser detta gap mycket mer tydligt in de som har ansvar f6r
att ritea till det.

Fardigheter & Formagor

a Viktiga fardigheter och formagor for att genomfora — 3,57
férandringen (SP) har identifierats? 135

| RE
) : R, I 3,08
b Trafikverket ser till att nddvandiga fardigheter och 2,11
R ) . e e s 3,57
formagor finns pa plats i tid for att slutfora forandringen F
132
(P) | R¥
I 3,50
c Trafikverket vidareutvecklar nédvandiga fardigheter och 136 3,57
férmagor fér SP genom utbildning (eller pa annat satt)- 1479
1

s L. 3,57
> Fardigheter & formagor F

M Ledning Handledar-gruppen M Projektgrupp/ forandrings-ledare M Framtida anvéndare Annan M Total

Figur 2.15: Firdigheter och férmagor, mitning 5 i projeke a. (Skala 1-7)

2.3.9. Ledning och uppféljning

Nir vil ett forindringsinitiativ bdrjar implementeras kan man mita och félja upp savil
forindringsarbetet som hur effekemal (syftet med forindringen) utvecklas. Denna kunskap kan sedan
anvindas av ledning och projektledning for att styra projektet bittre. Status, och férhoppningsvis
framgingar, bor di ocksi kommuniceras till de berdérda av férindringsinitiativet for att hoja
forindringstrycket.

Det mitsystem som hela den hir rapporten handlar om, ir ett verktyg som i sig sjilv passar vil in hir
och vars resultat kan utnyttjas i detta syfte. (Efter varje mitning skickade forskarna ut ett 2-sidors
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dokument som sammanfattade mitresultatet till alla som fatt enkiten, vilket illustrerar ett hur det kan
goras).

Mellan de tvd mitningar som gjorts for Ledning och uppféljning (Figur 2.16) kan man se en positiv
utveckling for alla centrala aktérsgrupper, dir speciellt Ledningen men dven Handledargrupp och
Projektledning ser en betydande forindring av aspekten. (For mitningarna generellt hade mitning 4
lagst virden och mitvirden hojdes 6verlag i mitning 5, vilket skall beaktas).

P4 en mer detaljerad nivd mits tre delaspekter. Det ir tydligt att sivil Ledningen som Projektgruppen
anser att (deras) ledning och uppféljning ir bra i alla aspekter — men att $vriga aktdrsgrupper inte haller
med. Kanske ir det s att de undersdkningar som gors inte kommuniceras till dvriga?

Dock indikerar ljumma virden kring 4 frin de som sjilva borde “gora det”, att ledning och
uppféljningsarbete kan forbittras.

Ledning & uppfoljning
a Forandringsprocessens (SP) framsteg (relativt — 3,86
projektplan) undersoks regelbundet. 117
b Jag halls informerad om pagaende status i — 3,86
férandringsprocessen (SP) (relativt projektplan). 2,46
¢ Framgangar av forandringen (SP) (relativt projektets F 371
planerade effektmal) kommuniceras regelbundet. 2,00

I 3,36
2,22

> Ledning & uppfoljning w 381

1,09
I 15
M Ledning Handledar-gruppen M Projektgrupp/ forandrings-ledare B Framtida anvandare Annan M Total

Figur 2.16: Ledning och uppféljning, mitning 5 i projekt a. (Skala 1-7)

2.3.10. Korrigering och feedback

Mitningen av de sista tre aspekterna, for institutionaliserings/forstirkningsfasen, har bara skett en ging
och enbart for projekt a. Dirfor beskrivs bara kortfattat de observationer som gjordes.
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Aspekten Korrigering och feedback har sin bakgrund i att om ett forindringsarbete skall leda till bestdende
forindringar i organisation (sitta sig, institutionaliseras, forstirkas) si bor tidiga felaktigheter korrigeras
och feedback ges kring frindringsprocessen.

Synen (Figur 2.17) pa om man fir den information man behiver for att korrigera felaktigheter ir lag
(drygt 2,20), precis som om ndirmsta chefen foljer upp och kommunicerar forindringsprocesens framsteg.
Annu ligre ir uppfattningen kring insatser for korrigering (1,68). De laga totala virdena drivs av sivil
Framtida anvindare som Handledargrupp. Uppfattningen som Projektgrupp och Ledning (d.v.s. de
som foérvintas korrigera och ge feedback) dr annorlunda och de anser att det fungerar bittre (virden
mellan 3 och 4,6) med hogst for information. Ur ett fdrindringsperspektiv dr det viktigt att
dterkoppling och kommunikation sker, samt att man fir bittre information om systemet. Korrigering
och feedback ir viktigt for att forstirka och institutionalisera beteenden.

Korrigering & Feedback
1 2 3 4 5 6 7

o . . . . I 3,42
a Man far information, om det behdvs, for korrigera 2,11

felaktigheter i anvandandet av det nya planeringssystemet 218

1,36
(SSP)- —
. . . .., I 252
b Under implementering av nya systemet for Systemstod 2,00
planering féljde min chef upp och kommunicerade
forandringsprocessens framsteg.

3,14

2,22

1,64

L REi
R . e ) I 3,08
c Insatser gors, nar det behovs, for att korrigera 1,44
forandringsprocessen relaterat till det nya 158 37
planeringssystemet (SSP). 108 ek

I 3,14
1,85

- 3,81
> Korrigering och Feedback 1.99

136
I 0/

M Ledning Handledar-gruppen M Projektgrupp/ férandrings-ledare M Framtida anvéndare Annan M Total

Figur 2.17: Korrigering och feedback, mitning 5 i projeket a. (Skala 1-7)

2.3.11. Beléna och uppmarksamma

Aspekten Belona och uppmdirksamma bygger pd att om ett forindringsarbete skall institutionaliseras si
ir saker som beldningar, uppmirksamhet (t.ex. att framgingar firas) och andra incitament (t.ex.
ckonomiska) méjliga verktyg for att stirka dnskat arbetssitt.

32



Aven om systemet, som vi uppfattat det, ersitter ett annat och “blir tvingande” kan beteenden
forstirkas genom att skapa incitament, beléning och uppmirksamhet for de medarbetare som arbetar
ritt. Beldning och uppmirksamhet (Figur 2.18) rankas totalt sett ligt av alla akedrer (kring 2).

Aven hir ger Ledning och Projektgrupp de hogre virdena, men for frigorna kring beloningar respektive
spridning av goda exempel ir de ind3 laga kring 2,5, medan &vriga ger mycket liga virden. Den
underaspekt som rankas hogst, av alla, dr huruvida man sjilv har tydliga incitament for att f6lja det nya
arbetssittet. Uppfattningarna, som ligger pa drygt 3 (pa den 7-gradiga skalan) r dock fortfarande liga
och indikerar att tydligare incitament kan utvecklas.

Belona & Uppmarksamma

a Medarbetare beldnas positivt nar de arbetar enligt det 2,57
nya systemet fér Systemstdd planering. 141

b Jag personligen har tydliga incitament att folja det nya GGG 322
arbetssattet som Systemstdd planering innebar for 3,00
planering, prioritering, bestallning och uppféljning av _ 3,28
atgarder. I .1

¢ "Goda exempel", uppnadda vinster eller framgangar 100

kopplat till anvindandet av nya systemet/arbetssattet m 257

kommuniceras. 044

a " 2,71
> Belona & uppmarksamma m

M Ledning Handledar-gruppen M Projektgrupp/ forandrings-ledare M Framtida anvéndare Annan M Total

Figur 2.18: Belona och uppmirksamma, mitning 5 i projeke a. (Skala 1-7)

2.3.12. Institutionalisering/forstarkning

Nir Institutionalisering/forstirkning diskuteras som en underaspeke férsdker mitsystemet finga upp om
och hur det nya arbetssittet institutionaliseras/forstirks och dirigenom kan leda till bestiende
forindringar i en organisation. Risken 4r annars att man snabbt tergir till gamla hjulspar/rutiner och
de system som skulle ersittas. Mitningen (Figur 2.19) antyder att det nya sittet att arbeta dnnu inte
satt sig pd Trafikverket (totalt 2,49 och ingen aktérsgrupp éver 3,19). Eftersom det var den férsta
mitningen ir vir férhoppning att det skall forstirkas 6ver tiden, men detta sker inte utan insatser och
forstaelse for de mekanismer som kan hjilpa till att frstirka. Nir det giller underaspekterna kring ”om



forindringen satt sig” generellt och om man sjilv “arbetar som man borde” ir Handledargruppen mest
positiva (8ver 3,5 pa bida). Pa ett liknande sitt sticker Ledningen ut (3,58) f6r “organisationens
reflektiva lirande och utveckling av systemet” medan totalvirdet ir ldga 2,16.

Institutionalisering & Foérstarkning

1 2 3 4 5 6 7

a Forandringen (det nya systemet for planering, ! 3,56
prioritering, bestallning och uppféljning av atgarder) har 270
"satt sig" i organisationen och ersatt gamla arbetssatt.

b Personligen sa arbetar jag nu pa det satt som Systemstod 2,43
planering skulle leda till. 3,05

¢ For att forstarka forandring och bygga larande, fortsatter NN : 53
chefer och medarbetare reflektera éver erfarenheter fran r 2,86
det som fungerar sarskilt bra eller behéver goras 212

156
annorlunda i det nya arbetsattet (SP). I .

Y Institutionalisering/forstarkning -622’86

M Ledning Handledar-gruppen B Projektgrupp/ forandrings-ledare M Framtida anvdndare Annan M Total

Figur 2.19: Institutionalisering/f6rstirkning, mitning 5 i projeke a. (Skala 1-7)

2.4. Maodjlighet att jamfdra “piloter” med totalen — mata agila projekt

Projekt B arbetade med att implementera férindringen forst pa vissa delar av organisationen, s.k.
piloter. Vid mitning 4 i projekt B utvecklades dirfor mitsystemet si att det kunde finga upp
"pilotdeltagarna” specifikt och sedan i analysen jimfora dessa med de évriga medarbetare som ¢j innu
kommit in i framdrift (se figur 2.20 for exempel). Man kunde da observera att pilotdeltagarna hade
hégre temperatur — vilket givetvis var férhoppningen men ocksi ett faktum.

Projektledningen tyckte méjligheten att mita "piloter” var virderfull. Ett specifikt virde med mitning
av piloter ir att mitsystemet dirmed kan anvindas iven for “agil projektmetodik”. Denna aspekt
nimndes expempelvis i féljande reflktioner:

"... och det var jittebra att man kunde analysera olika grupper och se deras olika instillningar (t.ex. chefer)
— men ocksd piloter som redan birjat implementera. Det gor att man ocksd kan miita “agila projekt” med
det hir, s man kan mita de som redan birjat med framdyift...”



projektet rullats ut — for det kommer att vara i ropet.”

"En styrka med den hir metoden att man kan mita agila projekt, dvs ligga till t.ex. pilotgrupper dir

(Medlem projektledning B, nov 2022)

Jamforelse Pilot relativt Ej pilot
Forandringstemperatur

> Problemanalys

> Gemensamt

6

Forandringsbehov 5
VSl 4
Ve .'?ofj?
(K 3.
\
\
\

S Malbild A

iy

7

Snitt-temperatur

> Ledningens stod

> Organisation & Resurser

Y Uppfattad planering

> Medarbetarnas stod

=== Total - pilot
—Total - €j pilot

Framtida anvandare - pilot

— -Framtida anvandare - ej pilot

Figur 2.20: Mitning f6r att jimfora pilot-deltagare med totalen, mitning 4 i projeke 8. (Skala 1-7)
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3. LIKHET MELLAN PROJEKT

Detta kapitel beskriver de insikter vi fitt pd en “higre niva” genom att jimfora observationer och ménster
over tiden mellan de olika projekten. Det iir svirt att dra tydliga slutsatser och ge konkreta rekommendationer
baserat pa 2-3 studerade forindringsinitiativ. I stillet hoppas vi att Trafikverket, och andra organisationer,
som kénner igen sig ocksd for andra forindringsinitiativ, kan reflektera Gver om vira insikter kan vara mer
generella och de forslag vi framfor kan vara relevanta i en bredare ansats.

3.1. Inledning
Innan vi jimfor de olika férindringsprojektens mitningar ir det vikeigt att podngtera fyra saker:

1. De 8vergripande resultaten frin de olika mitningarna var férvdnansvirt lika mellan projekten.
Sjilvklart fanns det skillnader men i mangt och mycket var ménstren desamma.

2. Forskare och de olika projektledningarna samarbetade i utformningen av enkiten si atc
nddvindig anpassning skedde. Aven om mitfrigorna kunde skilja i projekespecifika detaljer, sa
foljde dock mitrundorna samma generella struktur.

3. I vir redogdrelse nedan presenteras inte alla resultat lika ingiende utan fokus ir pa ett antal
aspekter for att illustrera generella ménster mellan projekten. De kompletteras istillet med
uttalande frén projektdeltagare, for att stddja resonemang om likheter och ménster.

4. Under forskningsprojektet har vi diskuterat potentiell medverkan med flera projektledare fran
andra férindringsprojekt inom Trafikverket. Under dessa samtal har ofta de aspekter vi miter
diskuterats och ofta har de monster som diskuteras nedan bekriftats.

3.2. Jamforelse av matvardenas nivaer

En observation ir att samma aspekter ir starkare respektive svagare for alla tre projekten (se Figurer 3.1
—3.3). Aven om virdena for det senast mitta projektet y dverlag ir 1-2 steg hogre si ir monstret det
samma rorande vilka aspekter som uppfattas hdgre eller ligre (v ér ett projeke som 4r avsevirt mindre
in de dvriga).

Den aspekt som overldgset sticker ut” positivt fér alla projekten idr det Gemensamma
fordndringsbehovet. Uppfattningarna ir att det finns pd plats, med mitvirden mellan 4 och 5 for a och
B — och férindringsbehovet ligger pa ungefir samma niv dver tiden.

De tvd aspekter som i alla projekten sticker ut mest negativt dr Organisation och resurser, samt
Problemanalys. Mitresultaten ligger fr o och f i princip kring 1,5 (ibland upp emot 2) vilket indikerar
stora forbittringsméjligheter for att fa forbattringsprojeke att lyckas bittre. Det vicker ocksd fragor
kring om betydelsen av en vil genomférd — och senare brett kommunicerad — problemanalys
underskattas generellt sett pd Trafikverket. Det viicker ocksa frigor om hur férindringsarbetes resurser
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och organisation hanteras, speciellt som vi dven sett ett liknande ménster mellan de olika projekten att
t.o.m. de som har ansvaret, ledningen, uppfattar stora brister hir.

Projekten har vidare liknande liga temperaturer (mellan 2 och 2,5 for o och B) pd Mailbild, och
liknande for Ledningens stéd samt Medarbetarnas stod (mellan 2 och 3).

Aven aspekten "Uppfattad planering” ligger for projekten a och B pa nivan mellan 2 och 3.

Nir det giller resultat for de senare forindringsfasernas aspekter syns vissa skillnader mellan projekten,
t.ex. for Firdigheter & formédgor samt Ledning och uppféljning. Gemensam ér dock laga virden, men
medan de for o 4r rikeigt laga (mellan 1,5 och 2) sd ir de ndgot hégre for B (mellan 3 och 3,5) och med
y diremellan. En forklaring kan vara att fr § har frigorna bara stillts till ett mindre antal medarbetare
som var involverade i pilotprojekt, som dirmed varit mer involverade och borde intuitivt ge hogre
virden.

Mitning av institutionalisering har bara gjorts i ett projekt, men noteras kan att dven hir ir mitvirdena
laga (mellan 2 och 2,5).

Utveckling av forandringsarbete (totaluppfattning)
2 3 4 5 6 7

[

3 Problemanalys E’
3 Gemensamt Forandringsbehov E’
3 Malbild  E—
3 Ledningens stod E
3 Medarbetarnas stéd E’
3 Uppfattad planering E
2 Organisation & Resurser E

3 Fardigheter & férmagor

3 Ledning & uppféljning

3 Korrigering & Feedback

3 Belona & uppmarksamma

]

(—

e

e
3 Institutionalisering & forstarkning

Forandringstryck (Move, Implement)

Forandringstemperatur (Unfreeze, Change Readiness) E’
]
e

Forandringsriktning (Férstark, Institutionalisera)

W Mitning 1(2016) OMatning2 (2017) B Matning 3 (2019) O Matning 4 (2021) B Matning 5 (2022)

Figur 3.1: Utveckling &ver tiden for projeke a. (Skala 1-7)
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Utveckling av férandringsarbete (totaluppfattning)
1 2 3 a4 5

3 Problemanalys E

3 Gemensamt Férandringsbehov
5L N stod —
3 Medarbetarnas stod e —

3 Organisation & Resurser

3 Fardigheter & férmagor (pilot)

3 Ledning & 6ljning (pilot)

—

]

Forandringstemperatur (Unfreeze, Change

Forandringstryck (Move, )
S ———

WMitning1(2017) O Matning2 (2018) B Matning 3 (2019)  OMitning 4 (2020)

Figur 3.2: Utveckling éver tiden for projeke f8. (Skala 1-7)
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Figur 3.3: Utveckling &ver tiden f6r projekt y. (Skala 1-7)
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Vir sammanfattande observation ir den sliende likhet mellan férindringsprojekten for var bristerna
ir, och hur stora de ir. Detta kan indikera att det finns gemensamma rotorsaker, t.ex. kopplade till
Trafikverkets processer och kultur f6r att initiera och leda férindringsarbete. Under ett av flera samtal
med ett fjirde stort férbittringsinitiativ, dir dock aldrig mitning skeddes, gavs en kompletterande syn:

Vi saknar input i form av utpekade problem, men ledningen har redan birjat pa losningar. .. visioner och
malbild saknas, och mdste nu definieras.... Trafikverket har dtgirdsfokus ... pd vad man skall gira men
inte pd vad som skall bli bittre” (Projektledare X)

En berittigad friga ir forstds om mitsystemet “miter ritt”, d.v.s. fingar upp den reella statusen i
forindringsprojektet. Projektledningen for de olika projekten bekriftar efter olika mitningar att
mitsystemet lyckas vil med detta:

“Jag hade inte forvintat mig higre viirden — resultatet stimmer.” (Projektledare o, efter mitning 4, jan
2022)

"Mitresultatet ger en bra uppfattning om de olika grupperna, det stimmer med magkinslan”
(Projektledning o, efter mitning 3, okt 2019)

"Det som mitningarna visade stimde vil med verkligheten ... t.ex. att ledningen inte har en klar tydlig
malbild med vad man vill med verksambeten, att man inte ser pusselbitarna som man mdste ta sig dit
med...” (Medlem projektledning B, slutreflektion, nov 2022)

“Faktabaserat underlag. Gav bekrifielse. Viintat med liga resultat dir inte kommunikation skett in”

(Projektledare B, efter mitning 1, sept 2017)

»

Vi hade det pa kinn, mitsystemet gav svart pé vitt”, "Det vi kiint (frustration p.g.a. forsening relaterat till
annat projekt) kommer fram i enkiten”, (Projektledare B, efter mitning 2, maj 2018)

3.3. Likhet mellan brist pa utveckling och tydliga korrigeringsaktioner
for forbattrat férandringsarbete: parkeringsparadoxen

En annan graverande likhet mellan projekten o och B ir att det inte finns ndgon bestdende utveckling
&ver tiden for de olika aspekterna (med undantag av uppfattad planering). Om man jimfér mitvirdena
for respektive projekts forsta mitning, och deras sista, har mitvirden parkerat pd ungefir samma nivé
— dven om ndgon enstaka mitning varit mer positiva. Detta monster, som syns i bide projekt o och f3,
blir nagot av en paradox: trots att mitsystemet och de mitvirden det genererar uppfattas som bra och
&verrensstimmande med verkligheten leder inte det de visar till nigot forbittrat forindringsarbete.
Paradoxen kan liknas vid att man riskerar en felparkering — istillet for att nir man ser parkeringsvakten
komma med boten ligga in en (hdgre) vixel samt gasa for att hoja forindringstemperatur och -tryck,
sd stir man kvar dir man parkerat med férindringsmotorn pa tomging.
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Varfor bida forindringsprojekten forsenats har diskuterats med projektledarna &ver tiden. Det finns
konkreta forklaringar som problem med IT-system, upphandlingsproblem och koordinationsproblem
med andra nirliggande projekt. En del av dessa problem kan dock férmodligen aterforas till rotorsaker
i forindringsledning som bristande problemanalys, otydliga mal, och organisation & resurser (t.ex.
prioritering mellan projekr). Nigra citat som belyser detta ir:

"Det har varit en ling och knepig forindringsresa med “interna utmaningar’, dels mellan funktioner (t.ex.
med IT), med leverantirer kopplat till kontrakt (och jurister har fitt kallats in). Det har kanske bottnat i
otydlig mallsyftesbild som gav otydliga specifikationer”. (Projektledare o, maj 2019)

» »

"...tror inte heller malbilden var tydlig”; “upphandlingsunderlag inte baserat pa verklighetsnira analys —
det behovsbaserade kom mycket senare — i borjan var det mest IT-tekniska delar”

(Projektledare o, efter mitning 4, jan 2021)

“Parallela projektet ZZ som kapsejsade och inte levererade nigot, si vi fick leverera det ocksd...”
(Projektledare B, slutreflektion, nov 2022)

"Varit solidariskt utvecklinsstopp i bida projekten — nu bérjar den vita filten slippa men vi fir tippa lite
pd td”. (Projektledning B, maj 2020)

Atervinder vi till Neely et als (2000) ursprungstankar kring ett mitsystem (Figur 1.6) har det fyra steg:
design, implementering, anvindning, och vidareutveckling. Trafikverket uppfattade att det designade
och implementerade mitsystemet gav relevant information som pekade ut problem som fanns, och att
den gemensamma analysen (anvindningen) kunde ge forbittringsférslag:

"Man kunde forsti problem och utmaningar [utifran analysen]. Framfor allt att néiir vi ett tag in i projektet
slutade informera om “nuliiga och varfor” dé vi [i projektledningen] tog det som sjilvklart och ni [forskarnal
sedan kommenterade det. Da blev det: Ooops, det har vi glsmt. Och niir vi sedan borjade med det igen, di

kinde vi att vi fick en bittre kraft i forindringsledningen. Si vi kunde korrigera en felaktig bana.”,
(Projektledare B, slutreflektion, nov 2022)

Som forskare ir vir uppfattning dock att dessa insikter inte anvindes i den omfattning som kunde ha
skett. Projektledarna fick reflektera kring denna paradox i slutdiskussionerna, och likheterna dem
emellan ger intressanta insikter. En 6vergripande slutsats blir givetvis att mitresultatets data och analys
bor anvindas bittre, men for att detta skall ske krivs ocksd en tydlig organisation och dedikerade
resurser, samt att ledningens roll ocksd hir ir mycket viktigt. Paradoxen ir att alla dessa aspekter i sig
sjilvt uppfattats som svaga aspekter i mitningarna frin bérjan.
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3.3.1. Ansvar och organisation fér kommunikation och handling baserat pa
forandringsmatning
En f6rsta observation giller synen pa vem som skall agera baserat pd mitresultaten. D4 minga aspekeer
ligger “ovanfor” projektledningen s pekades ledningens, och speciellt sponsorns, roll ut som central.
Hir finns det ett antal utmaningar som det finns anledning for Trafikverket att fundera 6ver.

Férst s miste mitresultaten kommuniceras frén projektledningen till sponsorn, nigot som skett i olika
omfattning under projekten.

“Resultaten mdste skickas till ritt méinniskor, s att forindring kan ske”, (Projektledare a, efter mitning
5, okt 2022)

Vi har kommunicerat mitresultaten tydligt till sponsor och styrgrupp — men inte fitt nimnvirda

reaktioner... jag vet inte om de haft tid att titta pi det” (Medlem projektledning B, slutreflektion, nov
2022)

Sedan miste sponsorn ha tid, vilja och formdga att adressera de problem som observeras. Bade
samarbetet samt rollférdelning mellan sponsor och projektledare blir dd vikeig. Vem skall gora
analysen, vem skall utarbeta handlingsplan, och vem skall utféra olika handlingar?

Férmodligen maste "mitsystemet” sittas i ett tydligare organisatoriskt sammanhang in vad som hittills
skett. Detta forskningsprojekt syftade till att designa mitsystemet, genomféra mitningar
(implementering), och bidra till dess anvindning genom analys — men det blir nu tydligt att ocksa en
organisatorisk struktur behévs for hur det skall anvindas.

"Mtresultaten borde diskuteras pi en higre nivd, projektledaren har inte beslutsritt”, (Projektledare a,
efter mitning 5, okt 2022)

“Framfor allt sitts ofta stora chefer som sponsorskap, chefer som inte riktigt har tid att vara sponsor”
(Medlem projektledning B, slutreflektion, nov 2022)

“Sponsorn ligger for mycket ansvar pa projektledaren, saker som borde ligga pd verksambetsstyrning. Den
information mitverktyget ger borde vara intressant och relevant for dem.” (Projektledare o, efter mitning
5, okt 2022)

“Sponsorn skall (enligt projektmodellen (XMPS) som anviinds) folja upp och sikerstilla att projektet gér bra,
sedan skall projektledaren utfora och leda det dagliga arbetet. Men har inte projektledaren grundkunskaper
i projektledning, och inte sponsorn har tid — och kanske inte kunskap heller om hur projekt skall bedrivas —
kommer det inte att gi bra.” (Medlem projektledning B, slutreflektion, nov 2022)

"Att genomfora maitningarna, fi till vettiga fragor etc, det konkreta arbetet skall ligga pd projektet. Déiiremot
borde sponsorn ta aktiv del i att gira en handlingsplan utifrin mitresultatet. Och det ir kanske déir som
inte ndgot har skett, beroende pd att sponsorn ofta dr en sadan higt uppsatt chef som inte har tid till det.”
(Medlem projektledning B, nov 2022)
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3.3.2. Recept och checklistor for att ta fram handlingsplaner

En annan reflektion var bristen pé tydliga handlingsplaner gillande férindringsarbetet, men ocksa att
det var svért att ta fram dessa. Det framkom da énskemil om tydliga recept och checklistor f6r hur
mitvirden som indikerar problem skulle omsittas till handlingsplanser:

"vi tog inte fram handlingsplan tydligt nog”, (Medlem projektledning B, slutreflektion, nov 2022)

“Skapa stidfrigor och checklistor som hjilper till att underlitta att ta fram en handlingsplan efter méitningen
(t.ex. har ni gjort en problemanalys — gor annars det; ta fram en malbild, ir den tydlig, malgruppsanpassad
etc)”. "Det gor att man far hjilp att ta fram en handlingsplan”, (Medlem projektledning B, slutreflektion,
nov 2022)

Tydligare checklistor ir ett tacksamt och enkelt hjilpmendel for projektledare och sponsorer, men de
aktiviteter som behdvs blir egentligen ganska sjilvklara och kan baseras pd mitsystemets bakomliggande
forindringsteori. Ar t.ex. inte problemanalysen tydlig i organisationen ir den formodligen antingen
inte tydligt gjord (och borde forbicttras), eller diligt kommunicerad (och dtgirden blir att kommunicera
bittre). I och med att Trafikverket nu bestimt sig for ate folja Ekonomistyrningsverkets
forindringsledningsmodell, borde den kunna anvindas av savil sponsor som projektledare som
underlag for att ta fram handlingsplaner. P4 samma sitt kan det ramverk for férindringsarbete som
presenteras i kapitel 4 ge konkreta framgingsfaktorer att f5lja.

3.3.3. Kommunikationsbrister

En tredje insike giller bristen pi kommunikation. I manga av de analysméten som hélls kring
anvindandet av mitresultaten, diskuterades behovet av tydligare och bredare kommunikation. Av olika
skil fortydligades och utdkades kommunikationen sillan, och nir det skedde kunde ofta savil positiva
som negativa resultat synas i efterféljande mitning. T.ex. nir projekt f3 vid ndgor tillfille fokuserade en
aktdrsgrupp, s tappades de andra. Kommunikation kunde ocksd bromsas av politiska skil, t.ex.
relaterat till andra projekt.

Vi har levt i radio-skugga och kommunicerat for lite utanfor piloten”, (Projektledare B, maj 2019)

Vi har inte kunnat kommunicera sedan forra enkiten (3) utan har varit bakbundna och tvingats ligga ligt
i den breda kommunikationen”, (Projektledare 3, maj 2020)

*Saknade tid och resurser att jobba med kommunikation. Planerade ursprunrgligen att kommunicera genom
personaltidningen och birjade gora si en ging — men sedan slutades personaltidningen att ge ut. ... och att
fi ut brett genom t.ex. intranet-nybeter inte si litt, for det tycket inte kommunikatirer om...
Kommunikation dr klurig att fi till i en stor organisation — men vi borde ju kunnat gjort mycket mer
kommunikationsaktiviteter. Men mdnga osikerheter (t.ex. kring andra projekt som ledde till
utvecklingsstopp) gjorde ocksd det svirt — for vad skall vi kommunicera?”, (Medlem projektledning B,
slutreflektion, nov 2022)
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3.3.4. Kapacitet och resurser for att forbattra forandringsarbete

En fjirde insike gillde resurser for att forbitera forindringsledning. Projekten var ofta lite sjilvkritiska,
men diskuterade ocksd bristen pa kunskap kring forindringsledning som en generell utmaning fér

Trafikverket.
“inte duktiga pa verksambetsutveckling pa Trafikverket”, (Projektledare o, efter mitning 4, jan 2021)

"Min personliga analys ir att vi dr alldeles for diliga pa projektledning pa Trafikverket — vi kan inte
projektledning men vi kan inte heller projektsponsorskap. Si vi har for dilig styrning av projekten’,
(Medlem projektledning B, slutreflektion, nov 2022)

"Projektledarrollen iir en profession som saknas hos Trafikverket. Man Gr duktiga pé projektledning pa
anliiggningssidan, men mindre bra pa verksambetsforindring”, (Projektledare a, okt 2020)

"Tid- och kompetensbrist hos sponsorn, annars hade de kunnat folja upp och styra projekt pa ett bittre siitt.”
(Medlem projektledning B, slutreflektion, nov 2022)

"Projektledningen ligger hos sponsorn, men det finns iven andra styrmekanismer runt omkring som inte har
fungerat: projektportfoljer och olika rid etc ... si det iir inte enkom sponsorn ... portfoljstyrning ... och t.ex.
Ekonomi & styrning en aktiv del genom medelstillsittning for de riktigt stora projekteny. Si det finns
kontrollorgan, men kontrollorganen har ocksi fallerat.” (Medlem projektledning B, slutreflektion, nov
2022)

3.3.5. Silotdnkande mellan projekt v.s. forandringsarbete: fran
implementering till institutionalisering/férstarkning

En femte insikt giller kulturen kring forindringsarbete och projektarbete, dir Trafikverkets
forindringsledning verkar ha priglats av projekt som producerar en fysisk artefakt (en vig, tunnel eller
liknande — eller ett I'T-system). Aven for verksamhetsforindringar som t.ex. kopplas till ect IT-system,
verkar man skilja pa de som utvecklar 7artefakten” och att nigon annan sedan fir ta hand om 7sjilva
forindringen”. Forvaltningsorganisationen, som blir ansvariga fér detta, tror kanske att de fir en firdig
forindring, medan det enligt forindringsledningsteori kan &terstd mycket implementerings- och
framfér allt institutionaliseringsarbete. En annan observation ir ett funktionellt silotinkande. Att
minska klyftan mellan projekt och férvaltning genom tydligare fokus pé forindringsarbete skulle
formodligen hjilpa.

"Géra utrymme for det i projektsponsorskapet, lit det handla om projekt + forindring” (Projektledare a,
efter mitning 4, jan 2021)

"Hos Trafikverket traditionellt si laser specialister in sig och utvecklar “system”, och tror sedan att andra tar
over stafettpinnen och implementerar”, (Projektledare X)

"Projeket dger projektet ... Portfoljen foljer ckonomin, ej innehdillet ... Finns ett problem med delat ansvar
(mellan Ekonomi & styrning samt Underbdll) ... och siloperspektiv”, (Projektledare B, aug 2019)



Det faktum att inte mitningarna anvints bittre for att 4stadkomma konkreta handlingar att korrigera
problem, syns dven den nya mitningen av institutionaliserings/ férstirkningsfasen. I denna mits
konkret hur man uppfattat Ledning & uppféljning samt Korrigering & feedback. I den férsta
mitningen som gjordes var resultatet lagt dven hir, vilket visar pd ett generellt behov att bittre

addressera och atgirda synliga problem.



4. RAMVERK FOR FRAMGANGSRIKT FORANDRINGSARBETE

Detta  kapitel beskriver och forklarar mer i detalj det ramverk for framgingsrik initiering av
forindringsarbete som  forskningsprojektet foresldr. Ramverket bygger dels pd omfattande tidigare
forskningslitteratur, men ocksi pa mitresultat fran projektet och de reflektiva diskussioner vi haft med olika
personer pi Trafikverket.

4.1. Inledning

Fokus for vart arbete har varit att utveckla ett mitsystem for forindringsarbete. Dock ir poingen med
ett mitsystem att forindringsarbetet i sig skall bli framgingsrikt. Som en del i vart arbete har vi dirfér
noggrant studerat existerande forskning avseende bdde mitning och organisationsférindring. Férst och
frimst visar forskning att organisationsforindring ir komplicerat. Generellt sett visar forskningen att
ca 60-70% av alla forindringsinitiativ fallerar - eller resulterar inte i den foérbittring man hoppats pa
(Davenport 1995; Beer and Nohria 2000; Balogun and Hope Hailey, 2004; Chakravorty 2010;
Leonard and Coltea 2013). Hir kan det dven vara relevant att terigen (se vér tidigare rapport,
Norrman och Nislund, 2018) kortfattat kommentera kring sa kallade kritiska framgingsfaktorer for
forindringsarbete. Vi gor det for att det dels finns omfattande forskning som férsoker beskriva de mest
kritiska faktorerna i férindringsarbete. Vi gor det 4ven for att poingtera att vi i vir genomging fann
att det existerar flera gemensamma aspekter:

1. Med vildigt liten variation ir de kritiska framgingsfaktorerna desamma for alla
forindringsmetoder.

2. De kritiska framgangsfaktorerna ir dven desamma ur ett tidsperspektiv. Med andra ord har de
inte dndrats under 4rens lopp. I stort dr det samma faktorer idag som det var fér tio eller tjugo
eller trettio ar sedan.

3. De kritiska framgingsfaktorerna relaterar mer till hur en organisation angriper férindring in
faktorer som ir specifika for respektive férindringsmetod. Med andra ord verkar det vara i stort
samma faktorer som hjilper eller stjilper ett forindringsarbete, oavsett vilken typ av forindring
det handlar om.

Med det sagt finns det dven vissa faktorer som ofta poingteras for att forsoka forbittra framgingsgraden
avseende forindringsarbete. Exempelvis understryker de flesta modeller fér organisationsférindring
hur viktigt det ir att skapa ” change readiness”, dvs att organisationen skall var redo for en férindring.
Relaterat ir begreppet “purpose” vilket ndgot férenklat kan éversittas med syfte pa svenska. Dock, och
det dr négot vi verkligen vill poingtera, syfte i detta sammanhang innebir avsevirt mer 4n att endast
beskriva vad ett férindringsprojekt ir eller skall leda till.

Vi har i tidigare forskningsprojekt utvecklat en évergripande modell eller ramverk som vi kallar 3P:
Purpose, Process, People (fr en kort beskrivning, se t.ex. Norrman och Nislund, 2019). Fér detta
ramverk har vi primirt fokuserat pd “purpose” och dess betydelse for ”change readiness”. Genom en
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longitudinell och abduktiv studie (figur 1.5) som innefattade en genomgang av existerande modeller,
resultat av vdra mitningar inom Trafikverket, vira diskussioner med projekten och baserat pa vira
analyser, kan vi koppla virt arbete till existerande teori avseende férindringsarbete. Vi kan dven kopplas
resultaten till vdra egna erfarenheter. Baserat p alla dessa faktorer kan vi rekommendera f8ljande sju
steg for att skapa ”change readiness” och fér att arbeta med syftet (purpose). Det 4r ocksa viktigt att
pipeka att dess steg inte skall utformas isolerat utan att de snarare paverkar varandra och dirfér bér
organisationer hantera dem ur ett systemperspektiv:

(i)  Etablera en klar vision och tydliga mél for férindringen,

(i) kopplat till strategi, och

(iii) baserat pd en vil genomford problemanalys,

(iv) vilket skall leda till acceptans av forindringen,

(v)  vilket kriver bade aktivt stod och engagemang fran (hogsta) ledningen,

(vi) men dven stdd och engagemang av andra aktorer inklusive framtida anvindare,

(vii) sé att organisationen anvinder resurser pé bista sitt.

4.2. Sju steg for att skapa “change readiness” och férandringssyfte

Vi beskriver nu kortfattat respektive steg innan vi summerar det ramverk vi utvecklat som
organisationer kan anvinda nir de arbetar med purpose/change readiness (t.ex. som underlag for att
farsta rotorsaker och ta fram handlingsplaner). Dock vill vi aterigen poingtera systemperspektivet och
relatera dill vart 6vergripande 3P ramverk. For det forsta sd tror vi inte att organisationer kan arbeta
med respektive steg isolerat dd de paverkar varandra. P4 samma sitt skall de 6vergripande kategorierna
(purpose, process, people) inte hanteras isolerat. Med det sagt tror vi att purpose-kategorin ir en
huvudnyckel till en potentiellt framgingsrik férindring. Om purposekategorin inte 4r vil hanterad si
kommer projektet férmodligen inte att lyckas. Men det ricker inte med en god hantering av purpose
utan det bdr kopplas till processer. P4 samma sitt visar forskning att people-kategorin ir den mest
komplicerade kategorin. Vir bild dr dock att denna kategori kan hanteras bittre om organisationer
arbetar noggrant med “purpose” och initiering for att skapa change readiness. Dirmed bér
organisationer spendera avsevird tid med att forbereda forindringsarbete innan sjilva forindringen
bérjar genomféras/implementeras.

4.2.1. Etablera en klar vision och tydliga mal for férandringen

Béida de mest forekommande varianterna pa forindring (planned and emergent) framhiver vikten av
klar vision och tydliga mal. Aven om det kan lata som ett sjilvklart steg visar bade litteraturen och var
forskning att klar vision och tydliga mél kan vara bdde komplicerat och svart for organisationer.
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Flera faktorer pdverkar vision och mal. En faktor ir typ och omfattning (scope) av forindring, dir
forskningen identifierat olika varianter frin mindre férindringar (incremental) till mer omfattande
storskaliga (transformational) férindringar. Férindringar kan 4ven vara inom en funktion eller vara
tvirfunktionella och processorienterade. Forskningen skiljer dven pa férindring som ir av kontinuerlig
karaktir och pa projekt med mer tydlig start och slut. Tidsomfattning kan 4ven skilja mellan kortare
och lingre projekt, samt om den férindring som &nskas skall ske snabbt eller mer laingsamt. Generellt
sett visar forskning att ju lingre projekt ir, desto svdrare blir de att implementera (Al-Haddad &
Kotnour, 2015; Chrusciel & Field, 2006; Lauzier et al., 2020).

For att beskriva vision och mél sd att de blir relevanta, bér organisationer tydligt redogéra for skillnaden
mellan existerande situation (as is) och den forvintade situationen (to be) (Armenakis et al., 2009;
Byrne, 2003; Lauzieret al., 2020; McFillen et al., 2013). Ur vért perspektiv kriver detta i sin tur ett
processsynsitt dir en organisation beskriver (och idealt kartldgger) existerande process samt beskriver
(kartlagger) hur den framtida processen skall se ut. Da kan en organisation dven beskriva mél och
mitning for stegen i forindringsprojektet samt tydliga och explicita mal for den framtida processen
(Naslund and Norrman, 2019). Aven andra forskare papekar vikten av tydliga mal, vilket i sin tur
kriver att organisationen vet vad ett framgingsrikt projekt skall leda till (what does success look like
(results) (Grint, 2005; Grint et al., 2016). Avseende malen i sig finns det minga varianter pa attribut,
exempelvis SMART (Arumugam et al., 2016; Debusk & Debusk, 2010).

Mil i sig hjilper dock inte om det inte existerar mitning for maéluppfyllelse och dven for
projektframgang. Flera forskare pdpekar att férindringsprojekt som kontinuerligt miter méluppfyllelse
under resans gang har stérre sannolikhet att bli framgéngsrika. Sddan mitning kan leda till identifiering
av problem och dirmed iven aktiviteter for att korrigera problem under resans ging (Sirkin et al.,
2005; Holt et al., 2007). A andra sidan ir just denna typ av forskning ovanlig, vilket leder till ett stort
forskningsbehov av att folja och mita férindringsprojekt éver tiden (Barends et al., 2014; Buchanan
et al., 2005; Doyle et al., 2000; Ford et al., 2021; Stouten et al., 2018; Todnem By, 2005; van Tuin
etal., 2020; Weick & Quinn, 1999). Vi vill dirfor passa pé att tacka Trafikverket igen f6r var méjlighet
att f6lja och mita forindringsprojekt precis sisom akademin vill att fler forskare gor. I mitningarna
fann vi dock att mélen i sig inte var speciellt klara och tydliga fér forindringsprojekten vi féljde, vilket
syntes i olika aktdrsgruppers uppfattningar.

Vi fann iven, att trots att vi kunde identifiera problem under resans ging och att mitsystemet tydligt
visade pd dessa problem, si hade Trafikverket svirt att identifiera konkreta atgirder for korrigering.
Detta ir i sin tur dirfor en faktor vi tror att Trafikverket bor arbeta mer med.

4.2.2. Kopplat till strategi

Existerande forskning beskriver ocksd att ett férindringsprojekt bor vara kopplat till, passa och
forstirka existerande strategi. Om denna koppling finns 4r det en potentiell framgingsfaktor. Pa samma
sitt 4r avsaknaden av sidan koppling till strategi ett potentiell stort problem (Arumugam et al., 2016;
Cotte et al., 2008; Kempster et al., 2011; van Tuin et al., 2020). Existerande forskning visar att
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kopplingen inte ir enkel och iven detta forskningsprojekt visade att kopplingen till existerande strategi
ir en viktig, men svér aspekt.

Flera faktorer paverkar den potentiella kopplingen mellan férindringsprojeke och organisationens
strategi. For det forsta krivs givetvis att organisationen Aar en tydlig strategi, vilket inte alltid ir fallet.
Aven om det finns en strategi dr den inte alltid klart kommunicerad, vilket kan gdra det komplicerat
att veta hur ett férindringsprojekt stédjer den (The Economist Intelligence, 2013; Mankins and Steele,
2005). Var uppfattning ir att detta till en viss grad var ett problem inom Trafikverket. I de reflektiva
diskussionerna med projekten nimndes bade att strategin generellt sett var otydlig och att den var mer
eller mindre under konstant forindring, samt att en anledning till projektforsening ir bristen pé
strategikoppling.

4.2.3. En val genomférd problemanalys

Férindringsprojekt kan sjilvklart startas av olika anledningar, baserade pé interna och/eller externa
krav eller nya forutsittningar (Burnes, 2004; Rosenbaum et al., 2018). Idealt startas en forindring efter
en gedigen problemanalys och baserat pd en substantiell och vil motiverad orsak som ett konkret
relevant problem, en potentiell méjlighet, en vilja att forbittra verksamheten osv (Wood & Caldas,
2001). Forskningen visar att om en férindring ir baserad pé en substantiell orsak och en vil motiverad
gedigen problemanalys, si ckar sannolikheten f6r en framgingsrik implementering. Det 4r d4 enklare
att “silja in” och motivera férindringen, och dirmed minska osikerheten och potentiellt "motstind”
bland organisationens medarbetare (Invernizzi et al., 2012; Luo et al., 2016; Lauzier et al., 2020).

Ur ett processperspektiv bér en problemanalys inkludera vilken typ av process som férindringen
handlar om, vad de verkliga problemen ir samt vad rotorsaken till problemen 4r. Om problemanalysen
inte dr gediget genomford kan det leda till att projekt startas av luddiga anledningar med oklara mal,
vilket i sin tur kan leda till problem i implementeringsfasen. Det 4r svért att silja in ett sddant projekt
till berérda medarbetare och det kan 4ven leda till onddig resursforbrukning (Anand & Barsoux, 2017;
McFillen et al., 2013; Rosenbaum et al., 2018). Vir forskning indikerar att Trafikverket bor arbeta
mer med bade problemanalys och att kommunicera den, da problemanalysen generellt uppfattades
som bristfillig.

Det bér ocksd vara tydligt varfér ett projekt startas. Forskningen visar nimligen att det ofta ir
institutionella, mode/kopiering och/eller internpolitiska faktorer som ir den verkliga anledningen till
att projeke startas. Detta kan forsvira den logiska kopplingen till strategin och dirmed 4ven minska
sannolikheten att forindringsprojektet ir framgingsrike (Miller & Hartwick, 2002; Wood & Caldas,
2001; Naslund, 2013). Ett relaterat problem ir att det ofta dr oklart varfor ett projekt verkligen
startades. En studie visar t.ex. att mindre dn 30% av de vetenskapliga artiklar som beskriver
forindringsprojekt ocksa inkluderar en tydlig anledning till varfér forindringen startades (Lauzier et
al., 2020). Det innebir sjilvklart inte att det saknas en klar och tydlig anledning, men det indikerar att
si kanske ir fallet. Aven inom Trafikverket var det inte helt enkelt att forstd den exakta anledningen
till att vissa projeke startades. I diskussioner menade vissa att det existerar en kultur dir enskilda
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personers “favoritprojekt” har en tendens att startas. Med andra ord finns det en risk att de startas pa
grund av en politisk/institutionell anledning istillet for ett substantiellt behov.

Dessutom ir inte alla forindringsprojekt lika limpade for alla slags organisationer (Hayes &
Wheelwright, 1979). Forenklat sd ir vissa processer mer fokuserade pi inre effektivitet (efficiency)
medan andra processer fokuser mer pd flexibilitet och extern effektivitet. Dirmed bér
forindringsprojektets mal delvis baseras pd processens fokus. Mer konkret si passar inte populira
forindringsmetoder som lean och agile for alla typer av processer. En friga till Trafikverket blir varfor
Trafikverket nu anammar agile s generellt, och om den férindringsmetoden verkligen passar for alla
Trafikverkets olika processer.

Organisationer bor dirmed utvirdera bade vilken péverkan forindringen kan ha pé deras
tvirfunktionella processer, men ocksé om férindringen ir kopplad till, passar och férstirker
organisationen strategi. En sidan utvirdering kan leda till att firre projeke startas, vilket i sin tur kan
leda till 6kad framging avseende implementering (eftersom dterstdende projekt konkurrerar mindre
avseende resursférdelning, fokus, ledningens stéd etc.)

4.2.4. Acceptans av forandringens syfte

Vi skrev tidigare att de framgangsfaktorer vi identifierat ¢j kan hanteras isolerat utan bér hanteras ur
ett systemperspektiv, eftersom de olika faktorerna péverkar varandra. Acceptans av forindringen
illustrerar detta fenomen. Det kommer att bli svirare att fi acceptans for en férindring (och dess syfte)
bland organisationens medarbetare om deras uppfattning ir att ett projekt inte ir baserat pa en gedigen
problemanalys med tydliga fakta, att orsaken till att projektet startas uppfattas som oklar, om de inte
forstar vision och mal, hur viktigt projektet 4r etc. Ibland anvinds begreppet ”burning platform” for
att visa hur viktigt ett forindringsprojekt dr och dirmed for ate silja in det till organisationens
medarbetare och skapa acceptans for forindringen. En bristfillig problemanalys, oklara anledningar
och vaga mél gér det i princip oméjligt att beskriva en “burning platform” (Anthony, 2012).

Med andra ord ir det viktigt fér en organisation att utvirdera vilken typ av férindring de vill géra och
varfor. P4 samma sitt dr det viktigt att forindringen ir baserad pa en ordentlig problemanalys. En
gedigen (processorienterad) problemanalys ir i sin tur nédvindig for att identifiera och for att sitta
tydliga mal. Bide problemanalysen och tydliga mal ir sen i sin tur nddvindiga for att silja in projektet
till medarbetare. Forskningen ir helt entydig hir (Armenakis et al., 1993; Armenakis & Bedeian, 1999;
Holt et al., 2007; Armenakis et al., 2009; Invernizzi et al., 2012; Holt & Vardaman, 2013; Luo et al.,
2016; Rosenbaum et al., 2018; Lauzier et al., 2020).

Vi menar att organisationer borde arbeta mer med dessa faktorer innan projekt startas. Vir forskning
inom Trafikverket indikerar att s3 dven ir fallet inom Trafikverket. Flera av faktorerna dterspeglas ocksé
i Ekonomistyrningsverkets modell for forindringsledning (figur 1.2). Tidigare forskning beskriver
ocks3 att organisationer méste jobba mer med dessa faktorer innan de startar projekt, speciellt som en
oklar vision och oklara mal kan skapa ett flertal negativa konsekvenser for organisationer; frin brist pd
framgéng i det specifika projektet till att for manga projekt startas, dndrat och utékat projekefokus
(scope creep), onddig resursférbrukning och brist pd engagemang for forindring bland medarbetare
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(Darragh & Campbell, 2001; Dervitsiotis, 2003; Wasage, 2016). Anand and Barsoux (2017, p. 80)
summerar pd ett bra sitt: “Before worrying about how to change, executive teams need to figure out what
to change’.

4.2.5. Aktivt stod och engagemang fran (hégsta) ledningen

Forskningen visar kontinuerligt pd hur viktigt (hégsta) ledningens aktiva stéd och engagemang ir for
forindringsprojekt. Studie efter studie visar att det 4r en av de mest kritiska framgangsfaktorerna (Cotte
et al., 2008; Naslund, 2013; Netland, 2016; Rafferty et al., 2013; Todnem By, 2005, 2007). Kotter
(1995), vars modell ir en av de mest forekommande f6r forindringsprojekt menar att om inte 75% av
organisationens ledare (managers) "koper” forindringen si kommer den inte bli framgangsrik. Aven
andra forskare r inne pa samma linje, och diskuterar aspekter som att organisationens chefer ir motorn
och/eller katalysatorn for férindringen (Reid and Dold, 2018) och hur aktivt ledarskap under resans
ging ir nddvindigt fr framging (Anand & Barsoux, 2017; Kempster et al., 2011; Todnem By, 2019).
Detta dr dock inte enkelt och dven vér forskning inom Trafikverket visar pa potentiella brister i det
aktiva ledarskapet. Det ir en stor skillnad mellan a# siga att ett projeke ér viktigt och azt aktive leda
det. Det ir stor skillnad mellan att ge ett projeke sitt stdd i ord kontra att agera med beslut, resurser,
kursindring etc. under resans ging. Det kan ocksd bli problem med acceptans av projektet om
medarbetarnas uppfattning ir att ledningen varken stédjer projektet eller aktivt leder det.

4.2.6. Stod och engagemang av andra aktoérer inklusive framtida anvéandare

Aven om ledningens stdd ir en av de allra viktigaste, och mest kritiska, framgingsfaktorerna for
forindringsprojekt s ir dven stdd och engagemang frin andra akedrer, inklusive framtida anvindare,
viktigt for framging. Som tidigare nimnts kan stdd och engagemang paverkas av problemanalys och
maélbild. Om framtida anvindare (och andra aktdrer) forstdr anledningen och motiveringen av
forindringsprojektet, och varfér forindringen behovs och ir relevant, si kan osikerheten minska och
ddrmed stédet och engagemanget oka.

Just osikerhet ir en ofta nimnd faktor inom forskningen (Holt et al., 2007; Invernizzi et al., 2012;
Lauzier et al., 2020; Luo et al., 2016). Det finns en generell uppfattning att medarbetare ir negativt
instillda till, eller till och med motstindare till, forindring. En mer nyanserad uppfattning ir atc
medarbetare ir negativt instillda till férindring de inte forstir, forindring som ir oklar och/eller
forindring som drastiskt férindrar eller hotar deras nuvarande arbetssituation.

Dirfor ir det vikeigt att tydligt beskriva skillnaden mellan nuvarande situation (as is) och en 6nskad
framtida situation (to be), d.v.s. vad férindringen skall leda till. Hir kan dterigen ett processperspektiv
hjilpa till for att frtydliga vad frindringen skall leda till, hur framtida processer dr annorlunda/bittre,
vilka mélen ir osv. Vidare ir mitning under resans gang viktigt for att dels se om forindringen foljer
planen mot férindrade/férbittrade processer, men iven for att mita hur olika akedrer uppfattar
forindringsresan. En gedigen och kommunicerad problemanalys, en tydlig anledning dill varfér
forindringen behdver goras (reason and burning platform), tydliga mal, och ett klart uttalat stod samt
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aktivt engagemang frin ledningen kan dirmed bygga internt stéd for projektet bland medarbetare -
men 4ven oka deras vilja att aktivt medverka till férindringen. Det handlar dirmed inte bara om att
“minska” motstdndet utan snarare om att oka stdd, aktivt stoéd, och engagemang (Kotter, 1995;
Armenakis & Bedeian, 1999; Fernandez & Rainey, 2006).

Sist, men inte minst, dr dirfér kommunikation viktigt for att minska osikerhet och for att 6ka stod
och engagemang bland medarbetare. Forutom traditionella, normala kanaler fér kommunikation
foreslir manga forskare anvindning av informella kanaler och si kallade paladins (forkdmpar eller
beskyddare som kan vara initierare, sponsorer, padrivare, forindringsagenter) for att kommunicera
(Drzensky et al., 2012; Gondo et al., 2013; Rosenbaum et al., 2018). Dessutom ir det viktigt med en
plan f6r kommunikation (vem, vad, hur och nir). Det ricker exempelvis inte att hogsta ledningen
stottar projektet under ett kick-off méte, utan de behéver kontinuerligt visa sitt stdd och engagemang.
P4 samma sitt kan mitningar hjilpa under hela férindringsprojektets olika faser (férberedelse,
implementering/genomférande, institutionalisering/forstirkning) eftersom information da kan spridas
efter respektive mitning om projektets status, eventuella problem, majliga korrigeringar och atgirder
osv.

Under vért forskningsprojekt vid Trafikverket var bide kommunikation till, och stéd bland
medarbetare och framtida anvindare, problemomriden. Aven om mitsystemet och dess mitningar
tydligt visade pa dessa problem, s ir vir uppfattning ir att denna information och insikt inte anvindes
i den utstrickning man kunnat eller borde hos Trafikverket.

4.2.7. Organisationen anvander resurser pa basta satt

Resurser och resursférdelning dr uppenbarligen en viktig faktor for alla organisationer, bade generellt
och nir det kommer till forindringsarbete. Vi vill terigen pépeka vikten av ett systemperspektiv hir.
Om organisationer genomfor gedigna problemanalyser, om de noggrant funderar pd om ett potentiellt
projekt passar, stottar och forstirker organisationens strategi, om de ser en klar vision for hur en
potentiell forindring kan forindra/forbittra organisationens process(er), om det finns en burning
platform, om de har klara mal for projektet, dd skall férmodligen ett sidant projeke startas och
genomforas. A andra sidan, om en eller flera av dessa aspekter ¢j finns eller om de ir oklara, d skall
formodligen inte projektet startas. Logiken ér att i de flesta organisationer startas fér ménga projeke
vilket leder till onédig resursférbrukning, konkurrens om resurser (inklusive ledningens stéd) och
ddrmed dven ofta forsenade och/eller fallerade projekt. Dirfor bor organisationer mer omsorgsfullt vilja
och prioritera mellan projekt (Arumugam et al., 2016; Anand & Barsoux, 2017; Kotnour, 2011;
Lagrosen et al., 2011; Smith, 2002; Pluta & Rudawska, 2016).

I en artikel summerar Johnson (2016, p. 447): “Multiple, frequent, excessive, or simultaneous changes are
regarded as a major challenge in change management because of their negative impacts on organizational
performance”. For minga projekt, speciellt i kombination med en silomentalitet, kan leda ill
projeketrdtthet bland medarbetare (och dven projektledningen). Det blir ofta konflikter mellan olika
projekt om prioritet och resurser (inklusive ledningens stéd). Detta kan i sin tur leda till “fel”
prioritering och resursférdelning mellan projekt, dir mer relevanta projeke inte stdttas tillricklige
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(Cooper et al., 2000; Johnson, 2016; Pluta & Rudawska, 2016; Schaubroeck et al., 2016). Fér att
dterigen pavisa vikten av ett systemperspektiv, si okar svirigheten att prioritera mellan projekt om
strategin ir oklar, om kopplingen mellan projektets vision och organisations strategi ir oklar, om
problemanalysen ir otydlig, om malen ir vaga osv (Anand & Barsoux, 2017; Cooper ct al., 2000).

Detta forskningsprojekt inom Trafikverket visar tydligt i métningarna att resursfordelning uppfattas
som ett problem for férindringsprojekten. Dessutom indikerar flera diskussioner och seminarier vi
haft, att for mdnga projeke startas inom Trafikverket och att metoder for hur/varfor projekt startas kan
forbdttras. Om Trafikverket ir en organisation dir f6r manga projekt startas, kan det i sin tur leda dill
forsenade och/eller fallerande projekt. Pa samma sitt kan man d4 fundera pd om Trafikverket anvinde
sina resurser avseende forindringsarbete pd bista sitt.

4.3. Ramverket

Baserat pd bdde var genomging av existerande forskning samt vért forskningsprojekt inom Trafikverket
har vi tagit fram ett ramverk (figur 4.1) som organisationer kan anvinda nir de initerar ett
forindringsprojekt. Bade litteraturen och var studie visar ur viktigt det 4r for organisationer att arbeta
med att forbereda for forindring (change readiness).

Som vért ramverk visar, ingar det flera olika viktiga faktorer nir man skall forbereda for forindring.
Aven om modellen till viss del ger ett kronologiske intryck, vill vi poingtera att dessa faktorer inte kan
hanteras isolerat och strikt kronologiskt. Snarare skall de hanteras ur ett systemperspektiv da de olika
faktorerna paverkar varandra.

Med det sagt kan ramverket forenklat beskrivas enligt féljande. For att skapa ”change readiness” bor
syftet med férindringen vara relevant, baserat p3 en gedigen och vilmotiverad problemanalys, samt
adressera ett substantiellt problem/méjlighet. Det ir dirmed viktigt att anledningen (varfor)
organisationen vill férindra ir tydlig och det ir 4ven viktigt att olika initiala roller ir tydliga - vem som
initierar, vem som driver och vem som iger férindringen.

Nista faktor ir processorientering. Problemanalysen bor beskriva relevanta problem i existerande
process(er) (as is) och dven indikera pd ett begripligt sitt hur en férindrad/forbittrad process kan se ut
(to be). En faktabaserad och processorienterad problemanalys bér dirfor resultera i klara, tydliga och
mitbara mal. Flera faktorer paverkar sjilvklart mélsittning, frin typ av forindring, omfattning/skala,
tidsram, om det dr forindring inom en del av en process (funktionell) eller en tvirfunktionell
forindring etc. Vidare anser vi att mitning i sig dr en viktig (och delvist underskattad faktor). Det ir
viktigt att ha tydliga och mitbara mél for forindringens resultat (férindrade/forbittrade processer),
men dven att mita under resans ging.
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Figur 4.1: Ramverk f6r framgéngsrike forindringsarbete - Purpose

Med en viss risk for att vi dr repetitiva, dr det viktigt att pdpeka att dessa syftesfaktorer (relevant,
problembaserat, motiverat, klart syfte, med tydliga, klara och processorienterade mal) inte kan hanteras
isolerat frdn varandra eftersom de pdverkar varandra — ofta i en iterativ natur. Exempelvis kan en
gedigen och vil genomférd problemanalys leda till klara och tydliga mal, men om organisationens
medarbetare inte anser att forindringen ir relevant, om en sd kallad “burning platform” saknas, d4 kan
det bli svart att motivera forindringen och dirmed kan det bli problem under resans ging.

Betydelsen av ledningens roll i ett férindringsarbete kan inte pdpekas nog ofta. Det nimns i princip
alltid som en av de absolut viktigaste framgingsfaktorerna (och dirmed 4ven problemomride) inom
forskningen och vi uppfattade stora problem avseende ledningens roll i férindringsarbete inom
Trafikverket. Ledningens roll ir komplicerad och det finns sjilvklart inga enkla [6sningar for att hantera
de problem vi sdg inom Trafikverket. Dock kan vi i ramverket podngtera att ledningen sitter tonen for
forindringsarbetet och att deras agerande kommer paverka hur resten av organisationen ser pi
forindringsarbetet. For aktivt stdd och engagemang ricker det inte med bara ord utan det krivs mer
konkreta handlingar. Exempelvis kan det gilla beslut om resurser, kurskorrigering, férindring av
personal etc. Inom forskningen anvinds ibland en slogan ”walk the talk”. P4 samma sitt sades det inom
Trafikverket att ledningen “sitter pd liktaren och appliderar, men de kommer inte ner pa planen”.
Vira mitningar visar att uppfattningen ir att ledningen ofta inte stddjer projekt i den utstrickning
man kan férvinta. Mirkligt nog anser ledningen det dven sjilv (exempelvis visar flera figurer som 2.2,
2,3,2.3,2.5, och 2.8 pa ledningens egen uppfattning om bristande stéd).

I detta perspektiv ir olika aspekter av kommunikation viktiga. Fér att en organisation och dess
medarbetare skall “kdpa” férindringen krivs ledningens aktiva stéd och dirfér behover ledningen
kommunicera detta stdd pa ett trovirdigt sitt. De behdver motivera varfér fordndringen behovs. Dock



ricker det inte med kommunikation fér att 7silja in” férindringsprojektet (vad, varfér, hur) utan
kommunikation maste leda till acceptans och engagemang. I en ideal virld skall organisationens
medarbetare bide inse behovet av forindring och idven vilja medverka dll forindringen. Inom
Trafikverket visar var forskning pd flera problem avsecende kommunikation och instillning till
forindring. A ena sidan var den generella instillningen till behovet av forindring ofta ganska god, men
kunskapen om, det aktiva engagemanget for, och instillningen till specifika projekt var mindre god.
Vidare ir det vér uppfattning att de mitningar vi genomférde visade pa flera problemomriden dir dels
kurskorrigering borde gjorts, men idven att bide problem och dtgirder borde kommunicerats tydligare.
Paradoxalt visade tidiga mitningar pd problem, som inte addresserades utan i stillet ansigs som
anledningar till "brist pa handling”.

Det ir dirfér viktigt att sdvil hgsta ledning som projektledningar noggrant funderar pa hur, vad, néir
och varfor nir det giller kommunikation. Vidare bér organisationer fundera pé vilka personer som kan
anvindas for att pa bista sitt kommunicera vid olika tillfallen. P4 samma sitt som féretag idag anvinder
sd kallade ”influencers” for att marknadsféra produkter, kan organisationer anvinda “paladins”
(forkdmpar och beskyddare) for att marknadsfora férindringsprojekt och for att kommunicera och
sprida viktig information vid olika tillfille under en forindringsresa. Paladins kan vara bade formella
och informella ledare och/eller personer som har erfarenhet och respekt - och som kan paverka andra
medarbetares uppfattning avseende forindringen. Trafikverket anvinder formella kommunikatérer,
men inte paladins, i flera forindringsprojekt. Dock var kommunikatérens roll otydlig fér oss (och dven
for andra personer inom Trafikverket). Vi tror dirmed att det finns en hel del konkret att fundera pé
(hur, vad, vem, nir, varfér) avseende kommunikation vid férindringsarbete inom Trafikverket.

Sist men inte minst vill vi dterigen pipeka betydelsen av att en fdrindring (syftet) ligger i linje med,
passar, stodjer (align) och forstirker organisationens strategi. Naturligtvis kriver det att organisationen
har en tydlig och vil kommunicerad strategi. Var uppfattning ir att bdda dessa faktorer ir oklara inom

Trafikverket.



5. AVSLUTANDE DISKUSSION OCH FRAMTIDA FORSKNING

Detta avslutande kapitel diskuterar mitsystemets nytta for Trafikverket samt ger forslag pd fortsatt
forskningsarbete.

5.1. Matsystemets och ramverkets nytta for Trafikverket

Forskningsrojektet har uppnitt sitt syfte genom att vi har utformat, implementerat och testat ett
mitsystem for ALLA faser i ett férindringsprojekt (forberedelse, implementering/genomférande,
institutionalisering/forstirkning). Vi har i denna tillimpade aktionsforskning ocks3 foljt alla skeden i
den si kallade livscykeln for mitsystem (design, implementering, analys och utveckling) fér mitningen
av alla faserna i ett forindringsarbete.

Forskningsresultatet skapar nytta fér Trafikverket men 4ven for akademin, di4 mitning kring
forindringsarbete ir ovanligt och det dven finns brist pa longitudinella studier. Mitsystem fingar upp
och ger mitdata pd problemomraden som respektive projeke kan lira ifrdin. Dock tror vi att dessa
problemomridden iven indikerar potentiellt generella ménster f6r Trafikverket. En intressant
observation 4r paradoxen att trots att mitsningarna identifierar konkreta problem, s sker det sillan
vare sig kommunikation om eller hantering av dessa problem — snarare sa fortsitter man vara parkerad
pa “fel stille”. For att bittre hantera utmaningar i forindringsarbetets tidiga faser har projektet
utvecklat ett ramverk for férindringsarbete. Detta kan i sin tur ocksa vara dill hjilp for att utveckla
konkreta handlingsplaner nir mitningar visar pa "parkeringsparadoxen” och att korrigeringar méste

ske.

Forskningsprojektet hade 5 uttalde mélsittningar, som vi kort aterknyter dill hir:

e Mil 1: Ett vil fungerande mitsystem for forindringsarbete ir utvecklat for Trafikverket.
Mitsystemet ir anvindarvinligt och kan anvindas av framtida férindringsprojekt inom
Trafikverket om Trafikverket sd dnskar. (Dock kan det vara limpligt att Trafikverket centralt
prioriterar vilka forindringsprojekt som fir anvinda det, eftersom det innefattar breda
enkitutskick och medarbetare kan tréttna om de 6versvallas med enkiter). Mitsystemet bygger
pa klassisk férindringsteori, och har visat sig rimma vil med den modell fér férindringsledning
som Ekonomistyrningsverket rekommenderar (och Trafikverket nyligen bestimt sig for att
folja). Vi anser mitsystemet dirfor vara si generellt att dven andra organisationer skall kunna
anvinda systemet, speciellt svenska myndigheter som féljer Ekonomistyrningsverkets modell.

e Mil 2: De mitningar som gjorts under projekttiden har gett projektledningarna konkret
information om projektstatus, si att de skulle kunna férbittra hur projekten framdrivits.
Mitsystemet ger data och observationer, si att problem kan identifieras och dtgirdas, “réda
flaggor” kan korrigeras innan de blir problem, styrkor kan lyftas fram och projekten kan
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dirmed ledas baserat pid data och information. Ett vildigt positivt resultat av virt
forskningsprojekt 4r att mitsystemet i sig fungerar vil pa den organisatoriska niva det dr avsett
for — for forindringsprojektet. Projektledare tycker att mitningarna “gav svart pd vitt” och
"bekriftade deras magkinsla kring status”. 1 de projekt vi har implementerat mitsystemet har
projektledningen kunnat anvinda systemet for att skapa en Svergripande bild av hur olika
aktérsgrupper uppfattar forindringsprojektet; vad som fungerar bra, vad som fungerar mindre
bra samt var det finns varningssignaler (sd kallade réda flaggor). Efter en analys av inkomna
svar, foljde en diskussion mellan forskare och respektive forindringsinitiativs projektledning
som identiferade konkreta dtgirder som kunde sittas in for att forsdka forbittra olika omriden
som var problematiska. Piféljande mitrundor gav dirfér dels en ny &vergripande bild, och
visade dven om insatta dtgirder haft effeke (eller ¢j). Ibland hade atgirder haft en positiv effeke
vilket visar pi ett behov av det miitsystem vi utformat. A andra sidan kunde vi ocks se status
quo (eller negativa forindringar) dir inte dtgirder satts in, eller uppticka nya problemomriden
som innebar behov av nya dtgirder samt fortsatt behov av mitning.

Genom den longitudinella mitningen med mitsystemet, observerar vi en generell svaghet kring
hur man startar och hur man driver projekt. Mitsystemet indikerar att ledningens roll i dessa
faser ir svag, vilket t.o.m. framgir av hur ledningen sjilv svarar pa frigor om hur ledningen
uppfattar sitt engagemang, stdd och fortroende f6r projekten. Om personal, projektledningen
OCH Trafikverkets ledning alla anser att ledningen inte aktivt stéder projekten och inte ir
villig att fatta viktiga beslut, d4 ir ocksd sannolikheten lig att projekt kommer bli firdiga i tid,
inom ramen for befintlig budget och med férvintat resultat. Aven om dessa problem, samt
aspekter som otydlig problemanalys och mal, observerades redan i det tidigare projeket
(Norrman och Nislund, 2018) fanns de kvar nu.

Mitsystemet  utvecklades i detta forskningsprojekt med mitning av faserna
“implementering/genomférande” och  institutionalisering/forstirkning”.  Ocksd  hir
observerades utmaningar i forindringsarbetet, t.ex. kopplat till kommunikation av
uppfoljningsresultac  och korrigeringar, syn pd kompetensgap och utbildning, samt
institutionaliseringsarbetet som kan bero pa stafett-6verlimningar” mellan projektledare och
forvaltning istillet for ett koordinerat och gemensamt forindringsarbete.

En paradox i projektet var att mitresultaten, trots mitningar och diskussioner om dessa och
potentiella rotorsaker, inte utvecklades positivt utan parkerade pa laga virden. Vi har inte alltid
sett att dtgirder som diskuterats for att parera problem gjorts i den omfattning mitsystemet ger
information om. Detta ir problem och “parkeringsparadoxen” ir ett potentiellt framtida
forskningsomrade vi diskuterar vidare nedan, t.ex. hur och vem som anviinder mitdatan for att
ta “actions”.

M3l 3: Baserat pd insikter frin de foljda férindringsprojekten, har vi utvecklat ett ramverk for
framgéngsrike forindringsarbete.
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e Mil4: Genom de analyser och reflektioner av forskningsprojektet som finns i denna rapport,
finns ett bra underlag for Trafikverket att anvinda for atc férindra hur man (inklusive
ledningen) initierar, prioriterar, férbereder, driver samt stéttar férindringsprojekt.

En viktig framtida aspekt kommer att vara hur, och vem, som anvinder de resultat mitsystemet
genererar samt hur, och vem, som initierar och skapar “change readiness” genom tydliga och
brett gemensamt accepterade férindringssyften.

e 5: Projektet har genom forskningsartiklar (t.ex. Naslund och Norrman, 2018 samt Naslund
och Norrman, 2022) bidragit till generell kunskapsutveckling — och férhoppningen ir att fler
forskningsartiklar skall komma frin projektet.

5.2. Studiens begrdnsningar och Framtida forskning

En begrinsning i denna studie dr antalet ginger vi mitte implementering och framfér allc
institutionaliseringsfasen. Detta berodde pa forseningar i de studerade projekten. Vikan dirfér primire
uttala oss om hur mitsystemet ger ett virde fér berdrda parter i att forstd uppstartsfasen och
implementerings/forstirkningsfasen — och framfér allt om hur projektet startas upp jimfort med vad
teorin rekommenderar.

Tolkningar har gjorts av mitdatan bade av forindringsledarna och forskarna, nigot som visat sig ge
anvindbara insikter. Aven om vi bjudits in till vissa diskussioner med andra aktérsgrupper, skulle
utdkade diskussioner med t.ex. ledning, sponsorer eller referensgrupper sannolike bidra till mitningens
nytta och 6ka analysens trovirdighet. Dock var detta forskningsprojekts primira syfte att utveckla
mitsystemet och hjilpa forindringsledarna i deras arbete. I framtiden bér dock mitsystemet
undersdkas tillsammans med den organisatoriska kontext det anvinds i, d& vi ser att det "hamnat
mellan stolarna” gillande hur och vem som skall agera p4 de réda flaggor mitningarna hissar.

En annan begrinsning ir det begrinsade antalet projeke som féljts, och det begrinsade antalet
mitningar som gjorts. Detta paverkar validiteten i de insikter som kan dras pa generell nivé for hela
Trafikverket. De resultat vi sett pd olika nivier har dock flera ginger presenterats for och stimts av med
centrala organ pad Trafikverket. Dessa har instimt med analysen och de potentiella problem vi
identifierat, samt varit positiva till sjilva mitsystemets utformning.

Med det sagt anser bdde vi och projektledningarna att fortsatt forskning krévs. I var ursprungliga
ansdkan ville vi kunna folja alla faser i ett forindringsprojekt, fran forberedelsefasen till
institutionalisering/forstirkning och i en ideal virld kunna géra nigra mitningar nir projektet “satt
sig” (institutionaliseras). Fér att utveckla ett komplett mitsystem for férindringsarbete anser vi att det
ir nddvindigt att fortsitta att folja och mita institutionaliseringsfasen av forindringsprojeke ytterligare.
Det finns en brist inom forskningen pa studier som f8ljt alla faser i ett férindringsprojekt. Med andra
ord skulle man kunna siga att detta ir ett fdrvinansvirt outforskat omrade — trots att férindringar sker
kontinuerligt inom béde privata och offentliga organisationer. Behovet av forskning och utveckling av
mitsystem av forindringsarbete torde dirmed vara stort, bade f6r Trafikverket men dven generellt sett.

57



5.2.1. Implementering och utvardering av matsystem - i alla olika faser

Ett forsta forslag pd fortsatt forskning dr dirfor ate fortsitta mita de senare faserna av
forindringsprojekt.

#1. Fortsatt validering av implementerings- och institutionaliseringsfasen

Virt mitsystem dr utformat sd att det kan folja all faser i ett forindringsprojekt — frdn planering till
institutionalisering/forstirkning, frin nuvarande situation (as is) till framtida situation (to be). Det ir
intressant att notera att det forskningsmissigt saknas studier som féljer forindringsresan och miter alla
faser under resans ging, och fortsatt forskning av mitning av institutionalisering torde vara unik. Den
intiala mitningen visade ocksd pa laga mitvirden for de flesta aspeketer.

P4 samma sitt saknas det forskning rent generellt som visar pd implementering och utvirdering av
mitsystem. Det finns flera studier som redovisar férslag pa mitsystem. Kortfattat existerar det med
andra ord ingen brist pé forslag pa olika mitsystem. Dock finns det avsevirt firre studier som fokuserar
pi implementering av mitsystem. Vad giller studier som foljer och utvirderar alla steg frin utformning
till implementering och analys, si ir det i princip en vit flick inom forskningen. Det finns dirmed ett
behov nir det giller longitudinella studier for mitsystem generellt likvil fér mitsystem avseende
forindringsarbete. Ett forskningsprojekt, eller som del i ett mer omfattande projekt, vore alltsd att
fortsitta mitningar i de tidigare studerade forindringsprojekten dven efter implementeringen avslutats
och att gora detta i samarbete med férvaltningsorganisationen.

5.2.2. Varfoér inget hande?

En aspekt vi girna vill studera ir varfor resultaten av mitningarna anvindes i, enligt vir uppfattning,
minimal omfattning. Exempelvis visade vira mitningar pd tydliga problemomriden vad gillde
problemanalys, malbild, ledningens stéd, resursférdelning osv. Dessutom visade mitning efter métning
i samma projeke pa liknande resultat 6ver tiden for dessa omridden. Det framstar som mirklig att inte
kraftigare atgirder togs for att férsoka korrigera dessa problem, vilket skapat en paradox. Vi kan inte
siga att inga dtgirder togs, men vir uppfattning ir att eventuella dtgirder var av sillsynt karakeir. Ecc
andra forslag pa fortsatt forskning giller:

#2. Forstaelse av paradoxen att handlingar ej gérs trots att forindringsstatus parkerar pa ldga virden

Frigan ir allsd VARFOR det inte hinde mer, varfor inte konkreta dtgirder togs kring de problem som
mitningarna tydligt pekade ut och som diskuterades, och att mitresultatet &ver tiden inte férbittrades
trots att det fanns synliga problem. Vi gjorde 4ven en dragning med ledningsgruppen inom det omrade
som ett av projekten lig under. Med andra ord var ledningen ocksi medveten om problemen. Ar det
faktum att “inget hinde” ett kulturproblem?

Vir uppfattning ir att kulturen ir lite oklar. A ena sidan ir det "hégt i tak” och vira mitningar visar
pd en god generell forindringsvilja. A andra sidan maste man ifrdgasitta om det verkligen ir sd hogt
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till tak som man siger, speciellt som inga konkreta dtgirder tas trots att vira mitningar visar pd konkreta
problem som, ur forskarens perspektiv, borde lett till atgirder.

P4 samma sitt bér man kanske fundera en del ver ledningens agerande och om bristen pé 4tgirder till
viss del ir ett chefsproblem? Chefer ir medvetna om situationen och i vira mitningar fir ledningen
laga siffor nir det giller uppfattningen om ledningens stdd, inklusive frin ledningen sjilv. Varfor
reagerar ingen (projekt, chefer, linje) pa signalerna métsystemet och dess analyser skickade?

Framtida forskning, kunde i kombination med fortsatta mitningar, tydligare flja upp Atgirder som
tas (eller ¢j), och mer rigordst dokumentera dessa och effekeer.

5.2.3. Hur matningarna bor "anvandas” och av vem - Trafikverkets
projektorganisation

En relaterad aspekt dr hur mitningarna bér “anvindas” och av vem? Vi, och projektledarna, tycker att
mitsystemet pa ett bra sitt fingar upp problem och ger bra underbyggnad fér dessa — men frigan ir
VEM/HUR som egentligen skall ansvara fér mitningarna, analysera mitresultaten och dra slutsatser,
utveckla handlingsplaner, samt se till att dtgirder tas?

#3. Organisation for anvindning av mitsystem for forindringsarbete och ta nédvindiga dtgirder

Vi tror det finns ett behov av att utveckla en tydligare organisation fér anvindning av mitsystemet,
och sedan utvirdera denna organisation. I detta ingdr ocksd olika roller, vilket utvecklas i nista

forskningsfraga (#4 och #5).

I detta perspektiv kinns det dven angeliget att undersoka Trafikverkets projektorganisation och
forindringsorganisation. Trafikverket har nyligen bestimt sig for att borja jobba efter ett strukturerat
arbetssitt enligt Ekonomistyrningsverkets forindringsledningsmodell. Trafikverket ser hir en skillnad
mellan det mer sckventiella projektarbetet enligt  XLPM-metoden och mer dynamiske
forindringsarbete. Vi har dven observerat detta gap i var studie. I presentationer av det nya sittet att
arbeta med fdrindringsledning har tvA nya roller identifierats: férindringsledaren och
forindringsigaren/chef. Det talas dven om ett kompetensnitverk/forum for férindringsledare.

Ett forskningsprojekt vore dirfér att studera hur mitsystemet kan anvindas och vilken organisation
som ir mest limplig och vilka roller olika aktérer som projektledare, sponsorer, férindringsledare och
forindringsigaren skall ha hir sa att inte resultat, analys, utvecklande av handlingsplaner och tagande
av dtgirder faller mellan stolarna.

I bide diskussioner kring mitsystemet och kring resultat frin mitningarna, nimnde flera olika aktérer
inom Trafikverket att vissa av de problem vi sig i vira mitningar 4ven finns/fanns i andra projekt inom
Trafikverket. For att nimna nigra problem:
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e Projeke drar ut pé tiden/férsenas

e Det finns en uppfattning att f6r ménga projekt startas — vilket leder till konkurrens om
resurser

e Det finns en uppfattning att vissa projekt startas “for enkelt”. Det finns en formell vig att
folja men vissa projekt startas trots att problemanalys och mélbild inte ir tydliga.

e Kombinerat kan dessa problem leda till konkurrens mellan olika projekt, konkurrens om
resurser (inklusive ledningens stod) och dirmed potentiell férsening och eller fallerade
projekt.

o Det finns en uppfattning att Trafikverket inte ir speciellt bra pa projektledning, trots att de
utbildar i projektledning och féljer modeller for projektledning, och in mindre pa
forindringsledning.

¢ Rollférdelning och ansvarsomrade mellan projekdledare och sponsor ir oklar.

e Det finns en uppfattning att existerande kontrollorgan (t.ex. portfoljstyrning) inte heller

fungerar optimalt.

Det finns alltsa flera aspekter kring projekt- och férindringsledning som vi tror behover utforskas. Vi
har dock begrinsat véra forslag till tviA mer avgrinsade och konkreta aspekter som beskrivs nedan:

#4. Sponsorns roll i férindringsprojeke

Sponsorns roll i nuvarande projektorganisation anses otydlig. Specifikt anges aspekter som vad
sponsorns verkliga roll 4r, vilken kunskap/kompetens som finns, och om de har tillrickligt med tid for
rollen som projektsponsor. Aven om sponsorn formellt ir en hégt uppsatt chef, och som dirmed borde
kunna agera, finns det en uppfattning att sponsorn inte har tid att vara med aktivt. Det finns 4ven en
uppfattning om att det kan finnas glapp mellan projektledning och sponsorn. Det antyddes dven att
organisationskulturen kan innebira att sponsorn inte vill gi in aktivt i projekt da konkreta atgirder
naturligtvis kan anses kontroversiella. Aterigen kan vi inte siga att det 4r sa inom Trafikverket, men
det verkar finnas ett behov av att undersdka sponsorns roll, enligt var uppfattning.

Nir det giller “anvindningen” av mitresultaten s har vi i forskningsprojektet jobbat med
projekt/forindringsledarna, vilket vi anser varit det riktiga for design och implementering av
mitsystemet. Men nir det kommer till anvindning av mitsystemet borde kanske projektsponsorn fi
en mer betydande roll om/nir detta mitsystem skall implementeras pd en bredare front inom
Trafikverket (eller i andra organisationer som t.ex. féljer Ekonomistyrningsverkets modell for
forindringsledning). Sponsors roll i anvindning av mitsystem borde utforskas.

#5. Kommunikatérens roll (kommunikation) i férindringsprojekt

Aven om det fanns kommunikatorer knutna till vissa projekt, sd ansdgs deras roll vara ndgot oklar. Vir
uppfattning ir dven att kommunikation kring forindringsarbete inte dr ett omrade som ir vil utvecklat
inom Trafikverket. I virt forskningsprojekt var kommunikation ett aterkommande tema och var
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uppfattning dr att kommunikationen kan forbittras. Vi diskuterar vikten av kommunikation i ett
forindringsprojekts olika faser och vi foresldr dven att organisationer skall anvinda s3 kallade Paladins
eller influencers for att forbittra kommunikationen. Kortfattat finns det behov att utforska flera
aspekter avseende kommunikation vid férindring - hur, vad, vem, nir, varfér. Vi tror detta ir vikeigt
bide for Trafikverket men dven generellt avseende férindringsprojekt.

5.2.4. Utvecklat processperspektiv for att motverka silotankande i
forandringsarbete

Avslutningsvis vill vi foresld ett mer strategiskt orienterat projekt. I rapporten diskuteras dels risken
for silotinkande mellan projektorganisationen och de som senare skall *férvalta” och problem som kan
uppstd med institutionalisering/forstirkning om man ser férindringsarbete som stafettdverlimningar.
Men i andra diskussioner med Trafikverket har vi ocksi uppfattat andra frigor kring
processorientering. Det forslag pa fortsatt forskning handlar om behovet av ett delvis nytt sice ace
fundera kring processer och dven kartliggning av processer. Vi kallar projektet:

#6. Processperspektiv och kartliggning - kopplingen mellan Strategi, processer, forindring och
mitning

Organisationer och foretag har arbetat med processorientering i flera decennier. Aven om manga
organisationer idag har insett att det finns en hel del problem med si kallade siloorganisationer, sa 4r
det fa, formodligen inga, som ir fullt processorienterade. Vad giller Trafikverket, framkom det i
diskussioner att det finns en 7stuprors-mentalitet” vilket kan indikera att Trafikverket till syvende och
sist inte 4r en processorienterad organisation utan snarare fortsatt har en silo/stuprorsmentalitet.

Vi tror att denna aspekt i sig dr en forklaring till att det startas fér minga projekt (och kanske av “fel”
anledningar) inom Trafikverket.

Detta forslag pd fortsatt forskning dr dirfor act koppla férindringsarbete tydligare till processer och
dirmed dven tydliggora kopplingen mellan strategi-, process-, och férindringsarbete. Detta tror vi dven
kriver en uppdaterad uppfattning om behovet att kartligga processer SAMT att forstd act det finns
olika typer av processer och 4ven olika typer av kartliggning av processer. Kortfattat skulle en framtida
modell kunna se ut enligt féljande:

- Utvirdera hur vil ett forindringsprojekt passar (fit/align) med organisationens strategi. Som vi
nimnt tidigare, och sjilvklart ndgot férenklat, startar manga organisationer projekt som inte
passar strategin (d.v.s. inte forstirker den utan till och med gir motsatt strategin). Dirfor ir
det vikrigt att verkligen kritiskt granska om det potentiella projektet bor startas eller ¢j. En
diskussion om strategic aligment/fit skulle med stérsta sannolikhet leda till att firre projeke
startas vilket i sin tur fdrmodligen skulle leda till bittre resultat avseende implementering av
projekten. Firre projekt innebdr mindre konkurrens om resurser (pengar, tid, engagemang)
och det forenklar ledningens méjlighet att mer aktivt engagera sig i projekt en. For att gora
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denna diskussion mer konkret bér organisationen utvirdera vilken process férindringsprojektet
skall paverka/dndra/forbittra och hur. Denna aspekt kriver i sin tur en identifiering av aktuell
process men iven kartliggning av processen (as-is).

For att kartligga processen pé bista sitt dr det viktigt att forstd att det finns olika typer av
processer och dven olika metoder for kartliggning. Dirfor bér modellen dven forsoka utvirdera
vilken kartliggning som bist passar for vilken typ av process och typ av problem — exempelvis
vilken detaljnivd krivs. Vir tanke ir att organisationer féormodligen kan skapa en bittre
nuldgesbild (as is) och en bittre framtida bild (to be) — med kartligging av processer och med
processorienterade mél och mitning. Med andra ord tror vi att en forbittrad variant pa
processorientering och kartliggning kan leda till en férbittrad problemanalys och
mélformulering. Detta kan i sin tur leda dill firre projekt och dirmed 4ven en 8kad grad av
forbittringsprojekt som inte bara startas, utan dven implementeras och institutionaliseras p ett
lyckat sitt och ger de effekemal projekten de facto startades for.
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> TRAFIKVERKET

Forandringstermometer Trafikverket

Projekt a , femte enkditen

Bakgrund till enkdten

Trafikverket har lagt ut ett forskningsuppdrag pa forskare fran Lunds universitet/LTH att utveckla ett ramverk for
matning av forandringsarbete. Forskningsprojektet bedrivs som aktionsforskning och fdljer olika
forandringsinitiativ pa Trafikverket. Matsystemet syftar till att hjalpa olika forandringsinitiativ att forsta bade hur
vil sjdlva férandringsarbetet gar framat samt hur bra dess resultat blir. Matsystemet ger forstaelse om hur olika
aktorer (som paverkar, eller paverkas av, ett forandringsinitiativ) uppfattar forandringsarbetet och dess effekter
vid olika tidpunkter. Du far denna enkéat darfor att du har berdrts av projektet oL som &r ett forandringsinitiativ
forskarna haft som pilot.

Under ett langre forandringsinitiativ (som varar flera ar) kommer flera korta web-enkéater att skickas ut i olika
skeden for att fanga synpunkter fran olika aktérer inom Trafikverket pa hur ett férandringsinitiativ fortskrider.
Detta ar den femte enkdten inom projektet Systemstod planering, de tidigare fyra skickades ut hostarna
2016, 2017, 2019 och 2021.

Tanken &r att enkaterna skall vara korta och enkla att besvara men anda ge vardefull information. Era svar, som
behandlas anonymt, kommer att ge dem som leder ett forandringsinitiativ vardefull feedback pa hur arbetet kan
forbattras. Forandrings- och projektledare har hittills varit mycket néjda med de insikter de fatt av de gjorda
matningarna. Vi hoppas darfor ni kan stodja oss genom att besvara denna korta enkat.

Projekt O

Projekt & syftar till att infora ett nytt system for xxxx. Projekt & kommer att ersatta Trafikverkets xx-system som
tidiagre bestatt av xxx. Mer info finns pa Projekt &’S projektsida.

Enkat 5

Den femte enkaten syftar till att se hur olika medarbetare i organisationen uppfattat behovet av projektet &, hur
vil man kénde till det och var informerade, vilket engagemang man haft, fanga synpunkter kring hur

implementering planerats, letts och foljs upp. Slutligen forséker denna enkat forstd hur Projekt & "satt sig"
(institutionaliserats) i organisationen och vilka forbattringar som uppnatts jamfért med malbilden.

De flesta fragorna forsoker fanga era personliga uppfattningar, och ni far ge ett svar pa en skala fran 1 till 7 som
indikerar till vilken grad ni haller med om ett pastdende. Svarsalternativ (1) innebdr att ni inte alls haller med, (4)
att ni ar neutral, och (7) att ni mycket starkt héller med. Fér denna typ av fragor finns ocksa ett svarsalternativ
om ni inte kan besvara fragan (vet ej).

Tack pa forhand

Andreas Norrman & Dag Naslund, forskare Lunds universitet/LTH (frdgor om enkaten till
andreas.norrman@tlog.lth.se)

Lars-Ake Eriksson, handlaggare FOI Matning av férandringsarbete, Trafikverket
NN, delférvaltningsledare

MM, tidigare projektledare Projekt &
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UNIVERSITET

Bakgrundsdata

1a. Vilket verksamhetsomrdde representerar du framférallt?

|:| VO Planering
[J vo underhai

|:| annan verksamhet

1b. Vilken region tillhor du? (De som valt VO Planering ska de vilja region)

[] syd

|:| Nord

Ost

Vast

Mitt
Stockholm

Nationell

O 0O 0O O O

1c. Vilken avdelning representerar du framférallt? (De som valt VO Underhdll ska vilja avdelning)

|:| Jarnvagssystem
|:| Vagsystem
|:| Verksamhetsstyrning

1d. Vad &r/var din relation till Projekt a?

|:| Ledning (styrgrupp eller chef till deltagare projektgrupp)
Jag ingick i handledargruppen
Jag arbetade i projektgrupp (projektledningen)

Anvéandare (nuvarande eller framtida)

O O O O

Annan (vilken?)




Ange i vilken grad du, baserat pa din kunskap eller den kommunikation du fdatt, instimmer i féljande
pdstdaenden. [Skala: (1) Nej/i mycket IGg grad; (7) Ja/| mycket hég grad: Vet ej]

Férandringsbehov och malbild

2. Systemet och de forandringar i arbetssatt det leder till ar viktigt for organisationen.

1 2 3 4 5 6 7

Nej, i ket 13 J i k hég V j
g:a&_]]a|mycet ag DDDDDDD a, i mycket hog Vet gj D

grad

3. Faktabaserad problemanalys av forandringsbehovet gjordes och gapet mellan "nuldge" och "dnskat
lage" for det nya systemet definierades.

1 2 3 4 5 6 7

Nej, i ket 13 Ja, i ket hég VvV j
ggaleCEt ag DDDDDDD a, i mycket hog Vet gj D

grad
4a. Det finns en tydlig formulerad malbild fér hur det nya systemet ska fungera.
i1 2 3 4 5 6 7

Nej, i ket 13 Ja, i ket hég V j
grea](,jImYCEt ag DDDDDDD a, i mycket hog Vet gj D

grad
4b. Onskat ldge (resultat) efter inférandet av det nya systemet &r tydligt beskriven.
i1 2 3 4 5 6 7

Nej, i ket 13 Ja, i ket hog Vet ej
bl Mt OO0 O0O0O0O g ™ Ve O

grad
4c. Malbilden for vilka férandringar det nya systemet ska leda till har kommunicerats tydligt.
1 2 3 4 5 6 7

ggai mycket lag D I:l I:‘ D I:‘ I:l I:l Ja, i mycket hdg Vet ej D

grad

Forandringsarbetet
5a. Ledningen stodde tydligt arbetet med det nya systemet.
1 2 3 4 5 6 7

Nej, i mycket I3g Ja, i mycket hog Vet ej
Nej, OO0O0O000n O

grad
5b. Min ndrmsta chef uppmuntrar mig att stéodja de forandringar som det nya systemet bidrar till.
1 2 3 4 5 6 7

Nej, i mycket I3g Ja, i mycket hog Vet ej
Nej, OO0O0O000n O

grad
5c. Ledningen bidrog till att projektet gar framat.
1 2 3 4 5 6 7

Nej, i mycket I&g Ja, i mycket hég Vet ej
Nej, OooOooon

grad

6a. Trafikverket har férmagan att framgangsrikt genomféra férindringen.

1 2 3 4 5 6 7

Nej, i mycket I&g Ja, i mycket hog Vet ej
Nej, OO0O0O000n O

grad



6b. Fordandringarna det nya systemet leder till kommer att gora nytta for mig personligen i mitt
yrkesutévande.

1 2 3 4 5 6 7

Nej, i mycket I8g Ja, i mycket hog Vet ej
Nel, noooooo 2y, [
6¢. Jag gjorde vad jag kan for att projektet skulle g& framat.

1 2 3 4 5 6 7

Nej, i mycket I8g Ja, i mycket hog Vet ej
e, ooooooo 2, O

7a. Jag kdnde till att det fanns implementerings/tidsplan for forandringen/projektet.
1 2 3 4 5 6 7

Nej, i mycket I3g Ja, i mycket hog Vet ej
N, ooooooo O

7b. Jag upplever att projektledningen hanterade de implementeringsproblem som fanns.
1 2 3 4 5 6 7

Nej, i mycket I3g Ja, i mycket hog Vet ej
Nel, oooooog 2y, O
7c. Jag upplever att projektet och forandringsprocessen ar vdal kommunicerad?

1 2 3 4 5 6 7

Nej, i mycket I8g Ja, i mycket hog Vet ej
N, ooooooo =, O

8a. Jag upplever att det fanns en tydlig projekt- och féréndringsorganisation for Projekt «.

1 2 3 4 5 6 7
Nej, i mycket I&g Ja, i mycket hog Vet ej
e, ooooooo B, O

8b. Jag upplever att projektet och foriandringsarbetet (fér Projekt a) har haft tillriackligt med resurser?

1 2 3 4 5 6 7

Nej, i mycket I8g Ja, i mycket hog Vet ej
Nej, ooooooo =, O

8c. Det finns for ménga konkurrerande projekt for att tillrdckligt med tid och resurser skulle kunna
ldggas pa detta projekt (Projekt ).

1 2 3 4 5 6 7

Nej, i mycket I&g Ja, i mycket hog Vet ej
e, ooooooo B, O

9 Fardigheter och formdgor.

For att forandra arbetssatt behovs fardigheter och férmdgor, och ofta férdndrade sddana, bdde under
implementering samt nar det nya arbetssattet/systemet skall fungera. For sjélva implementeringsprocessen kan
det t.ex. handla om projektledning och kommunikation, och for det nya arbetssattet kunskap och erfarenhet av
det nya systemet/arbetssattet.

9a. Viktiga fardigheter och formagor for att genomféra forandringen (Projekt @) har identifierats?

Nej, i mycket I3g Ja, i mycket hog Vet ej
Nej, ooooooo =, O

9b. Trafikverket ser till att nédvindiga firdigheter och férmdgor finns pd plats i tid fér att slutfora
forandringen (Projekt ).

Nej, i mycket 1&g Ja, i mycket hoég Vet ej
Nej, ooooooo &, O
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9c. Trafikverket vidareutvecklar nédvidndiga fardigheter och formagor for Projekt @ genom utbildning

(eller pd annat sitt)

Nej, i mycket I3g Ja, i mycket hog Vet ej
N, ooooooo

10 Ledning och uppfdljning.

Projekt ars syfte &r ett antal effektmal, och framgangar (synliga resultat kopplat till dessa effekter) kan métas och
foljas upp. P& liknande satt skulle framsteg relaterat till projektplanen, implementeringen, och dess aktiviteter

kunna féljas upp.

10a. Fériandringsprocessens (Projekt a) framsteg undersoks regelbundet.

Nej, i mycket I&g Ja, i mycket hdg Vet ej
Nl ooooooo By,

10b. Jag halls informerad om pagdende status i forandringsprocessen (Projekt «).

Nej, i mycket I8g Ja, i mycket hog Vet ej
e, ooooooo =,

10c. Framgadngar av foérandringen (Projekt «a) (relativt planerade effektmdl) kommuniceras

regelbundet.

Nej, i mycket I8g Ja, i mycket hog Vet ej
Nej, ooooooo =,

11 Korrigering och Feedback.

Fér att ett féréndringsarbete skall leda till best8ende féréndringar i en organisation (sétta sig, institutionaliseras,
forstdrkas) &r det bra att tidiga felaktigheter korrigeras och att feedback ges kring férdndringsprocessen.

11a. Man far information, om det behévs, for korrigera felaktigheter i anvindandet av det nya

systemet (Projekt o).

Nej, i mycket I8g Ja, i mycket hdg Vet ej
Nel, oDoooooo By,

11b. Under implementering av nya systemet for Projekt a foljde min chef upp och kommunicerade

forandringsprocessens framsteg.

Nej, i mycket I3g Ja, i mycket hog Vet ej
Nej, ooooooo =,

11c. Insatser gors, ndr det behodvs, for att korrigera forandringsprocessen relaterat till det nya

systemet (Projekt o).

Nej, i mycket I&g OO00O0000mn0 Ja, i mycket hog Vet ej

grad grad

12 Belona och uppmarksamma.

Fér att ett féréndringsarbete skall leda till best8ende féréndringar i en organisation (sétta sig, institutionaliseras,
férstdrkas) &r verktyg som beléningar, uppmdérksamhet (fira framg8ngar) och andra incitament (t.ex.

ekonomiska) mdjliga fér att stdrka 6nskat arbetssétt.

12a. Medarbetare belénas positivt ndr de arbetar enligt det nya systemet for Projekt «.

Nej, i mycket I&g OO00O0000mn0 Ja, i mycket hég Vet ej

grad grad

12b. Jag personligen har tydliga incitament att félja det nya arbetssittet som Projekt a innebéar for

planering, prioritering, bestéllning och uppféljning av atgérder.

Nej, i mycket 1&g Ja, i mycket hdg Vet ej
Nej, ooooooo &,

O

O

O

0

O

0

O

0

O



12c. "Goda exempel”, uppnddda vinster eller framgdngar kopplat till anvdndandet av nya
systemet/arbetssdttet kommuniceras.

Nej, i ket 18 Ja, i ket hég Vet ej
<‘:];ea]‘,j|myce'c ag DDDDDDD a, i mycket hdg Vet ej |:|

grad

13 Instutionalisering/forstdarkning.

Det viktiga med ett férdndringsarbete &r att det nya arbetsséttet institutionaliseras/forstérks och leder till
best8ende férdndringar i en organisation, d.v.s. att man inte snabbt 8tergdr till gamla hjulsp8r/rutiner och de
system som skulle erséttas.

13a. Forandringen (det nya systemet for planering, prioritering, bestdllning och uppfdljning av
&tgéirder) har "satt sig" i organisationen och ersatt gamla arbetssitt.

Nej, i ket 13 Ja, i ket hog Vet ej
bl Mt OO0 O0O0O0O g, ™ v m

grad

13b. Personligen s& arbetar jag nu pa det satt som Projekt a skulle leda till.

Nej, i k 13 i k hog V j
gre‘galmycet ag OO0 0O0O0On Ja, i mycket hég Vet ej |:|

grad

13c. For att forstarka forandring och bygga larande, fortsdtter chefer och medarbetare reflektera dver
erfarenheter fran det som fungerar sirskilt bra eller behéver géras annorlunda i det nya arbetsittet
(Projekt a).

Nej, i mycket I3g Ja, i mycket hog Vet ej
N, OooooOod O

grad

14. Effekter, d.v.s. dagens situation jamfort mot projektmalen

I frégorna nedan vill vi undersoka er upplevelse av Trafikverkets X-system idag, s& att vi kan mata effekter och
jamfoéra med situationen fore projektet startade .

Ange i vilken grad du instdmmer i féljande p8st8enden betréffande det nya X-systemet (Projekt ar).
[Skala: (1) Nej/i mycket I8g grad; (7) Ja/I mycket hég grad: Vet ej]

14a. Trafikverkets planeringssystem idag gor att man ldtt och fort kan registrera eller @ndra en
atgard?

I mycket 18g grad I mycket hég grad Vet ej
(inte alls 1att) I:l D I:‘ I:l I:‘ D D (mycket latt) D

14b. Trafikverkets planeringssystem idag gor det mdéjligt att lisa in planeringsdata fradn andra
system?

I mycket 1&g grad I mycket hdg grad Vet ej
(inte alls bra) D D D D D D D D

(mycket bra)

14c. Trafikverkets planeringssystem idag ger goda forutsattningar for samordning, koordinering och
prioritering av atgéirder?

I mycket 1&g grad I mycket hég grad Vet ej
(inte alls bra) D D D D D I:l D D

(mycket bra)

14d. Trafikverkets planeringssystem idag ger goda férutsittningar for att fa underlag till den arliga
verksamhetsplaneringen (investerings- och underhdlisplan)?

I mycket 1&g grad I mycket hég grad Vet ej
(inte alls bra) D D D D D I:l D D

(mycket bra)

14e. Trafikverkets planeringssystem idag tillhandahaller enkelt aggregerad information for analyser,
uppfoljning och rapportering?

I mycket 18g grad I mycket hég grad Vet ej
(inte alls bra) Ooooonn O

(mycket bra)
14f. Trafikverkets planeringssystem idag tillhandahdller enkelt effektuppféljning?

I mycket 1&g grad I mycket hdg grad Vet ej
(inte alls bra) D D D D D D D D

(mycket bra)
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14g. Trafikverkets planeringssystem idag gor det enkelt att exportera data till
uppfoljningssystem?

I ket 13 d I ket ho d Vet ej
mycket lag gra D I:l D D D I:l I:l (mn;zﬁettebra%g grad Vet €]j

(inte alls bra)
Ovriga fragor

15. Fungerar systemet (Projekt a) och a@r anvandarvanligt?

|:| Ja

andra

O

L] Nej

|:| Kommentera gérna vad som blivit battre eller vad som kan forbéttras:

16. Tycker du att du far den info du behéver om Projekt a?

|:| Ja

L] Nej

|:| Kommentar:

17. Ar det ndgot du vill ligga till eller fortydliga?

O a

[] Nej

|:| Kommentar:

Stort tack for din medverkan!
Kontaktpersoner:
Projekt a: NN

Enkat FUD-projekt: Andreas Norrman andreas.norrman@tlog.lth.se
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Longitudinell matning av forandringsarbete

- fran initiering via institutionalisering till effektmal.
Utveckling och implementering av matsystem och ramverk for
att méata forandringsinitiativ.

Rapporten sammanfattar ett aktionsforskningsprojekt som utformat, implementerat,
anvant och vidareutvecklat ett matsystem for forandringsarbete. Detta har skett i samarbete
mellan forskare pa Lunds universitet samt projektledare pa tva olika forandringsprojekt pa
Trafikverket, och behandlar matning av alla férandringsfaser av storre forandringsprojekt
samt matning av forandringsprojektets effekter. Den pekar pa paradoxen att trots att
matsystemet tydligt pavisar brister, anvands inte insikterna utan forandringsprojekten
parkerar utvecklingen av sjélva fordndringsarbetet pa ldga nivder av olika anledningar. En
forklaring kan vara att en tydlig arbetsférdelning saknas kring av vem och hur handling skall
ske. Rapporten utvecklar slutligen ett ramverk for framgangsrikt forandringsarbete med
speciellt fokus pa uppstarten av férandringsarbete och dess syfte, men som kan anvandas
for att inspirera till handling dven i senare férandringsfaser. Rapporten ar skriven i uppdrag
av Trafikverket.

Tryckt av Media-Tryck, Lund 2023 {/{I/’/ Svanenmarkt trycksak, 3041 0903

Andreas Norrman &r professor vid Institutionen fér maskinvetenskaper, Lunds Tekniska
Hoégskola. Hans tidigare forskning har behandlat t.ex. global distribution och supply chain
management, Omnikanal-logistik, supply chain risk management samt risk och vinstdelning
i férsériningskedjor. Han har ocksa arbetat som konsult vid A.T. Kearney, och dr ledamot av
Kungliga Fysiografiska Séllskapet.

Dag Néslund &r the Richard de Raismes Kip Professor of Process and Operations Management
vid University of North Florida, USA samt docent vid Institutionen fér maskinvetenskaper.
Hans intresseomrade omfattar kartldggning, mdtning, informationssystem och férbéttringar
av processer och forsérjningskedjan. Hans forskning ar dven fokuserad pa forskningsmetodik
med specifik expertis inom fallstudier och aktionsforskning.
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