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Introduktion

“Digitaliserade beslutsstdd — policy och praktik” &ar uppdelad pa tre delstudier som beror
digitaliseringens utmaningar och fragestallningar pa a) idé- och policyniva, b) struktur- och processniva;
och ¢) individ- och gruppniva. Resultat fran forstudien ska kunna anvandas som underlag for fordjupade
projekt hos Trafikverket inom relevanta FOI-portféljer.

Fokus for delstudie 3 &r att undersoka hur digitalisering och teknisk utveckling paverkar individer och
grupper, hur roller paverkas nar teknisk utveckling forandrar férutsattningarna i arbetet, hur larande och
samarbete paverkas. | denna forstudie var avsikten att fa en bild av hur férandringar orsakade av teknisk
utveckling/digitalisering upplevs av de 15 intervjupersoner som kommit till tals. Digitalisering ar en av
de patagliga drivkrafterna till forandring i dagens organisationer. Férandringar i organisationer &r
utmanande att genomfora och en stor del av de forandringar som startats nar inte sina mal. Det ar darfor
intressant och relevant att forsta hur en organisation som TRV formar att driva och hantera forandringar.
| delstudie 3 har 15 intervjuer med personer med insyn och koppling till digitalisering och férandring
bidragit till att belysa faktorer som kopplar till digitalisering och forandringsformaga inom myndigheten.
Resultatet av intervjuerna redovisas i en tematisk analys. En genomgang av forskningslitteratur inom
forandringsomradet skapar en fond for en diskussion om TRVs situation gallande digitalisering och
forandring.

Bakgrund

Vi lever i ett samhalle med en allt hogre forandringstakt (Iveroth & Hallencreutz, 2015; Kotter, 2012;
Marshak, 2002; Palmer & Kaplan, 2013; Van de Ven, 2017; Vaughn et al., 2018). Den snabba
forandringstakent paverkas av en rad faktorer dar teknisk utvecklig &r ett starkt inslag. Digitalseringen i
samhallet skapar ett férandringstryck och utmanar maktstrukturer och roller (Kotter, 2012; Palmer &
Kaplan, 2013). Den som historiskt varit framgangsrik kan inte langre luta sig mot detta kapital da nya
utmaningar i omvarlden kraver formaga att omsatta spaningar till handling. Vinnare &r den organisation
som snabbt formar att omsatta idéer till handling (Palmer & Kaplan, 2013; Steiber, 2014). Dessa
omstandigheter stéller krav pa ledning, styrning och beslutsfattande. Hierarkiska strukturer tenderar att
bli alltfor rigida och langsamma for att matcha kraven pa rérlighet och innovationsformaga (Crocitto &
Youssef, 2003; Hamel, 2006; Kotter, 2012; Stebiner & Alédnge, 2013; Palmer & Kaplan, 2013). Fram
till i borjan av 90-talet hanterades omvarldstrycket med stegvisa forandringar men i dag kréavs ett
annorlunda tankesatt enligt nya principer (Kotter, 2012; Steiber & Aldnge, 2013).

Formagan att driva forandring &r en viktig faktor for att en organisations skall skapa nytta och varde
och svara mot de krav och férvantningar som olika intressenter har.

Organisationsférandring

Manga av de forandringsinitiativ som satts igang nar aldrig sina mal och i litteraturen férekommer
ofta siffran 70% som ett matt pa hur stor del av igangsatta forandringsinitiativ som misslyckas (Balogun



& Hope Hailey, 2008; Burnes, 2009; 2011; Hughes, 2011; Iveroth & Hallencreutz, 2015). Siffran har
diskuterats, kritiserats och problematiserats (Burnes, 2009; Hughes, 2011) men insikten om att alltfor
manga forandringar inte lyckas finns hos saval forskare som praktiker (Iveroth & Hallencreutz, 2015).
Orsakerna till att forandring inte nar sina mal har ofta diskuterats och forskare och konsulter har
presenterat olika syn pa hur forandring vaxer fram, hur den skall styras och ledas och vad som ar
avgorande for att lyckas (By, 2005; Burnes, 2009, Marshak, 2002; Hallencreutz, 2012; Rosenbaum et
al., 2018).

Idén om ménniskan som en rationell varelse som reagerar ”planenligt” pa instruktioner fréan en ledare
utmanas i varje forandringsprojekt som startas (Lewin, 1947; Weick, et al., 2005; Iveroth &
Hallencreutz, 2015). Manniskor reagerar infor forandring utifran ett stort antal kontextuella betingelser
(Pettigrew, 1987) och dessutom ar manniskor till sin natur olika forandringsbenagna, nagra séker
forandring, andra motsétter sig den i det langsta (Rogers, 1995; Iveroth & Hallencreutz, 2015; Kegan &
Lahey, 2009). Att som ledare forsta de ingaende bestandsdelarna i en forandringssituation, kontexten,
innehallet och aktdrerna ar avgorande (Pettigrew, 1987; Burnes, 2009; Greenwood & Hinings, 1993).

| forandringslitteraturen finns manga exempel pa strategier som gynnar férandring (Kanter et al.,
1992; Weick, 1995; Kezar & Eckel, 2002; Newhouse & Chapman, 1996; Kotter, 1996) och nagot som
framtrader &r att den manskliga, sociala, psykologiska och kommunikativa sidan av ett
forandringsarbete maste fa ta stor plats (Kezar & Eckel, 2002; Weick,1995). Forandringsteorier ar
kontextberoende, vi gor forandringar utifran yttre paverkan (det som hander i omvarlden och paverkar
organisationen) och inre (det som finns som varderingar och antagande i organisationens kultur) och i
en omvarld som forandras valdigt snabbt blir manga av de forandringsteorier vi har att tillga inte
tillampbara (Marshak, 2002).

Formagan att forsta vilka utmaningar den forandring som planeras innebar skulle kunna minska risken
for att misslyckas. Skélen till misslyckande utgor en palett av méjliga bidragande orsaker: Otillracklig
planering och inadekvat “diagnos” av organisationens forutsittningar (McFillen et al., 2013), bristande
riktning och stod fran hogsta ledningen (Bartunek et al., 2011), férsummande av uppmérksamhet pa de
organisations kulturella forutsattningarna (Schein & Schein, 2016), brister i upplagg och innehall i
forandringskommunikation (Armenakis & Harris, 2002; McClellan, 2011), spanningar i fokus pa
organisatoriska behov och den ménskliga sidan av forandringen (Bunker & Wakenfield, 2006).Vem
eller vilka som skall foretrada och driva forandring har stor betydelse da det behdver vara personer med
integritet och en stark position inom organisationen sa att andra litar pa och accepterar att paborja
forandringen (Rosenbaum et al., 2018).

Orsakerna till att forandring inte nar uppsatta mal ar val kanda och kartlagda men gapet mellan teori och
praktik forefaller vara stort, kanske beroende pa tidsbrist, bristande respekt infor svarigheten och
komplexiteten i att driva forandring (Hallencreutz, 2012).

Forandringsmodeller och Forandringsteorier

Nar forandring betraktas och analyseras kan det goras fran ett antal olika perspektiv. Jag har valt
foljande perspektiv, som harror fran Senior and Swailes (2010) och By (2005), och presenterade i
Hallencreutz och lveroth (2015): Skala och omfattning av forandringen (scale and scope); Férekomstav
forandringshandelser (rate of occurence); Hur det gar till (how it comes about).

Nér det géller ovan beskrivna begrepp har flera forskare tidigare fordjupat sig i samtliga perspektiv.
Dunphy & Stace (1993) presenterade en modell avseende omfattning av férandring som ofta
anvénts som referens for att beskriva hur omfattande forandringen &r och vilken sorts ledarskap



som behovs for att astadkomma de olika graderna av forandring. Nadler & Nadler (1998) beskriver
ocksa olika typer av forandringsutmaningar som ett led i att hjélpa ledare att planera och driva olika
typer av forandringar effektivt. Balogun och Hailey (2008) har tittat pa om forandringens omfattning
ar sadan att den betraktas som transformativ, det vill sdga, att den forflyttar organisationen utanfor
sina nuvarande ramar, antaganden och arbetssatt.

Marshak (2002) har intresserat sig for hur vi benamner férandringar utifran de nya forutsattningar
i omvarlden som rader da vi lamnat industrisamhallet och tratt in i en ny era av utveckling. Han
pekar pa pagaende processer i hela det organisatoriska systemet som “sOmlost” leder
organisationens olika delar in i ett nytt sétt att géra och tanka. Idéer om hur férandring iscensétts
och hur den tar sig uttryck ar ofta baserat pad en annan kontext dar sprakbruket med dess
associationer inte riktigt passar den omvarld och situation dagens organisationer existerar i. Hans
slutsatser ar att vi behdver vara noggranna med vad vi lagger i olika begrepp nér vi diskuterar
forandring — sprakbruket som grundlagts i en annan era maste kopplas och forstas i relation till helt
nya forutsattningar i omvarlden och med effekter pa ledar- och medarbetarskap.

| delstudie 3 jag reflekterat kring hur fordndringen inom TRV uppfattas av de 15 personer jag har
intervjuat. Jag har anvant mig av en forandringsmatris forandringsprocessen analyserats utifran en syntes
fran Iveroth & Hallencreutz, 2015 baserad pa teorier av Nadler & Nadler, 1998 och Marshak, 2002,
hé&danefter kallad ”Matrisen” dar fyra olika typer av forandring identifierats. Valet av denna modell
motiveras av att den fangar saval timing, det vill séga hur snabbt eller dramatiskt forandringshandelser
upptrader, som vidden och omfattningen av fordndringen. De fyra typerna av foréndring har olika
karakteristika som kan anvandas som ett analysverktyg kopplat till det som hander vid olika tidsperioder
i en forandringsprocess. | delstudie 3 var avsikten att forstd och fanga de intervjuade personernas
uppfattning om forandringar kopplade till digitalisering och teknisk utveckling inom TRV.
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Figur 1. Fyra olika typer av forandring. Kélla Marshak och Nadler & Nadler.

Finjustera och trimma: Kontinuerliga sma forandringar inom befintligt ramverk. Stegvisa
forandringar och sma justeringar av arbetssatt och processer. Paverkar inte grundlaggande
antaganden eller forutsattningar for verksamheten.

Anpassa: Yttre forandringstryck och oférutsdgbara handelser som orsakar mer dramatiska
forandringar — skala upp/ned. Inom befintliga ramar men i stérre eller mindre omfattning
an utgangslaget.

Nytt vagval: Yttre tryck som tvingar organisationen till att tanka om och ténka nytt.
Utanfor befintliga ramar. Roller, produkter och tjanster paverkas. Digitalisering kan
vara en drivkraft for denna typ av forandring liksom foérandrad lagstiftning, stark
konkurrens, nya kundkrav.

Total omprovning: Organisationen maste tanka och skapa nagot helt nytt. Ofta beroende pa
yttre, dramatiska handelser som upplevs som ovéantade.

Transformativ férandring

Intresset for och behovet av transformativ férandring har 6kat i samhallet sedan 90-talet (Lee et al.,
2012; Palmer & Kaplan, 2013). Skélen till det storre behovet av transformativa forandringar ar
orsakade av teknologisk utveckling, innovation, global konkurrens och krav fran kunder. Med
okande forandringstakt och disruptiva handelser stalls bade formagan att reagera pa



omvarldshandelser och innovationsformagan pa prov (Palmer & Kaplan, 2013; Steiber, 2014; Van
de Ven, 2018). Sammantaget 6kar kraven pa organisationer att hantera transformativa
forandringar (Lee et al., 2012; Joiner & Josephs, 2007; Hallencreutz & Iveroth, 2015). Behovet av att
forandra och utveckla arbetssatt blir extra tydligt d@ manga organisationer behdver driva
innovation parallellt med ordinarie produktion (Palmer & Kaplan, 2013).

Behovet av transformation kan i korthet beskrivas som att de yttre kraven pa en verksamhet ar
sadana att man inte kan hantera férandringsbehovet inom befintliga ramar utan maste arbeta pa ett
annorlunda och nytt satt for att kunna hantera de nya forutsattningarna. En litteraturgenomgang av
radikala organisatoriska forandringar omfattande 2259 artiklar genomfordes (Lee et al., 2012).
Utgangspunkten for denna litteraturgenomgang var ett identifierat behov av radikala forandringar
inom sjukvardens omrade, ett omrade dar balansen mellan behov och resurser manar till nya satt
att hantera den stigande efterfragan pa vard en aldrande befolkning skapar (Backer, 2009; Center
for Medicare & Medical Innovation, 2012; Shortell & Casalino, 2008). Resultatet av
litteraturgenomgangen var att 56 studier fyllde kriterierna for transformativ férandring, 13 av
dessa studier beskrev forandringar inom halso- och sjukvard, 6vriga i andra organisationer. Endast
en studie aterfanns fore 1990 och endast en beskrev en langre forandringsprocess. Forfattarna sag
inga signifikanta skillnader mellan forandringar i hdlso- och sjukvard och andra sektorer vad
betraffade orsakerna, resultatet eller processen. Slaende var dock avsaknaden av
processbeskrivningar.

| litteraturen finns ett antal definitioner pa de radikala forandringar som kallas transformativa.
Transformativ forandring definieras i forskningslitteratur och pa konsultsidor som en fundamental
forandring av kultur, praktik och underliggande antaganden (Amis et al., 2004; Balogun & Hailey,
2008; Greenwood & Hinings, 1993; Kezar & Eckel, 2002; Newhouse & Chapman, 1996;
Pettigrew, 1987). En transformativ forandring har enligt Kezar och Eckel (2002) fyra
karakteristika: den forandrar kulturen genom att underliggande antaganden och beteenden,
liksom produkter ifragasatts; den ar djup och genomtrangande i hela organisationen; den ar
avsiktlig; och den ager rum dver en langre tid.

Infor en transformativ férandring behdver tre samverkande omraden beaktas (Pettigrew,
1987); Kontexten, varfor gors denna forandring? Innehallet, vad ska forandras och hur kan
forandringen matas? Processen, hur gar forandringen till?

Kontextens tva delar, den yttre i form av handelser och patryckningar av olika slag, den inre
i form av organisationskulturen som blir en viktig del i férandringens planlaggning och
mdjligheter att genomfora densamma (Greenwood & Hinings, 1993; Pettigrew, 1987). Ar
kulturen historiskt trég och finns starka krafter emot férandring eller finns det en spanning
mellan olika tolkningssystem som gor att man kan forvénta sig en rorelse? (Greenwood &
Hinings, 1992; Van Deusen Lukas, 2007; Vaughn et al., 2018). Att tydliggdra skalen till
forandring sa att organisationens medlemmar forstar vikten av att agera motverkar det
motstand till férandring som annars kan hindra processen att starta (Kegan & Lahey, 2009;
Kotter, 1996; Van Deusen Lukas, 2007).

Innehallet i forandringen kommer att vara betydelsefullt for att kunna méata och pavisa
framsteg i arbetet (Kotter, 1996; Pettigrew, 1987). Fira segrar och framsteg dkar
motivationen och ger en orientering i vad som redan utvecklats och astadkommits (Kotter,
1996).

Vad betraffar processen i fordndring kommer aktorerna i form av ledare och medarbetare att
vara viktiga och ledarskapet har betydelse i en transformation da flera nivaer och manga
antagande maste utmanas (Fletcher, 2004; McCauley et al., 2006; Rooke & Torbert, 1998).



Fa studier beskriver processen i en transformativ forandring (Kezar & Eckel, 2002) och dessa
forskare har darfor i en genomgang av ett antal forandringsprocesser inom
utbildningsorganisationer identifierat ett antal strategier som visat sig vara betydelsefulla for
en lyckosam forandringsprocess. Kezar och Eckel understryker vikten av uthallighet 6ver tid
for att skapa forutsattningar for att lyckas, sponsorskap fran hogsta ledningen, ett
samskapande ledarskap och en tydlig och hallfast vision att luta sig emot. Tiden det tar att fa
momentum i en fordndring underskattas ofta (Gladwell; 2000; Herrero, 2008). Har
forandringen adresserat en kritisk massa av. manniskor tar den exponentiell fart (Gladwell,
2000). Meningsskapandet och nddvandigheten att ge alla chans att forsta och gora
forandringen till sin ar starkt paverkande i hur man lyckas med en stérre férandring. Att ge
tid och utrymme for meningsskapande ar kopplat till larande och bygger en organisatorisk
formaga over tid (Senge, 1992; Petrie, 2011; Huffaker, 2017).

Ett omrade som tycks behdva mer uppmarksamhet for att fylla saval ett forsknings som
kunskapsgap é&r transformativa forandringar dver langre tid. Endast en artikel av de drygt 2200
genomsokta i Lee et al. (2012) beskrev en forandring som pagatt mer &n 10 ar. Har berdrdes hur
forandringen initierats, hur den drevs och langden pa forandringsprocessen. Skalet till att fa
processer ar beskrivna over tid ar att forskare i regel samlar empiri fokuserat dver ett kortare
tidsspann, anvander sekundéra data eller av nagot skél inte att redovisar langden pa den process man
studerat (Amis et al., 2004; Leeetal., 2012; Monge, 1995; Pettigrew, 1998; Romanelli & Tushman,
1994).
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Figur 2. Transformativa forandringstyper.

Figur 2 som presenterats tidigare under rubriken Forandringsteori, identifierar tva typer
av forandringar (inringade) som innebér att organisationen maste hantera en forflyttning utanfor



tidigare ramar, antaganden och forhallningssatt. Dessa typer av forandringar kan ségas falla under
de kriterier som redovisats for transformativ forandring. Den ena av dessa ar radikal, akut och
sker oftast utifran dramatiska yttre handelser som kan uppfattas som svara att forutse. Denna typ
av forandring kommer att innebdra en total omprdévning av tidigare antaganden om marknad,
forutsattningar och kundbeteenden. Den andra har en langre forberedelsetid men kan likval
erbjuda initialt svaroverskadliga konsekvenser. Nytt vagval kan forutses, kanske orsakat av en
lagandring eller som en forutsagbar priseruption, men kan inte desto mindre pakalla utmanande
forandringar i den organisatoriska designen och plattformen.

Framgangsrika transformativa forandringar

Att studera lyckosamma transformativa forandringar ar ett satt att ta lardom, inspireras och koppla
forskning till praktik. I den forandringsprocess i en lakemedelsfabrik Eva Norrman Brandt retrospektivt
studerat och analyserat (2005-2015) i en licentiatavhandling (Norrman-Brandt, 2019) samt i tva
vetenskapliga artiklar (Norrman Brandt et al.,2019) framtrader foljande framgangsfaktorer:
e Ett dvergripande, gemensamt mal som transparent presenterats av fabriksledningen och som
forstatts och accepterats av samtliga anstallda.
e Sense of Urgency — alla forstar att presenterade utmaningar maste uppnas — allvarliga
konsekvenser om man inte nar mal
o Oppenhet for att organiseras sig pa det satt som bést gagnar uppgiften — frigjorde sig fran en
silobetonad avdelningsstruktur till forman for en flodesbaserad organisation med produkten i
fokus
e Arbetet involverade medarbetare som kan verksamheten och kunde komma med férslag pa nya
arbetssatt. Testades via mindre pilotprojekt och utvarderades déarefter
e Ett ledarskap med narvaro, varme och tillit — dock med tydliga ramar och krav pa leverans
| de transformativa forandringar som lyckats finns ett antal parametrar som aterkommer:

Ett gemensamt dvergripande mal som ocksa ar engagerande och visionart —exempelvis att na saval vissa
ekonomiska mal som samhéllsnyttiga mal kopplade till Agenda 2030

Involvering av medarbetare/avdelningar/enheter som far komma med idéer kring hur malen ska uppnas
och hur deras del av verksamheten kan bidra

Uppfodljning och matning av mal pa lampligt satt

Firande av segrar och uppnadda mal

Ledare som arbetar med riktning, ramar, uppfoljning med véarme, tillit och engagemang. Fokus pa
ledarskap men ocksa tydliga krav och granser.

Exempel pd organisationer som arbetat pa detta satt ar; Botkyrkabyggen med VD Chris Osterlund,
Systembolaget med Magdalena Gerger, Pfizer Health i Strangnas under ledning av davarande
fabrikschefen Kirsti Gjellan.

Rational delstudie 3

Formagan att effektivt driva forandring ar viktig for de flesta organisationer, men det ar fa som lyckas
med sina forandringsinitiativ (Burnes, 2009; 2011). Transformativa forandringar som paverkar
grundlaggande antaganden om olika aspekter av organisationskultur anses sarskilt utmanande da sadana
forandringar utmanar inlérda beteenden och &ven grundlaggande principer (Amis et al., 2004; Kezar &



Eckel, 2002). Att infora digitalisering av en verksamhet ar exempel pa en forandring som kraftfullt kan
forandra verksamheten, grundlaggande arbetssatt liksom roller och maktférhallanden. Denna del av
forstudien fokuserar pa digitaliseringens paverkan pa individer och grupper. Ledares formaga att driva
forandring har stor betydelse for hur framgangsrik den kan bli. Tidigare forskning visar att ledare med
samskapande, involverande och kommunikativt ledarskap &r battre rustade att leda och driva
transformativa forandringar (Fisher & Torbert, 1991; Norrman-Brandt, 2019; Rooke & Torbert, 1998).
Ledare med samskapande och involverande forhallningssatt engagerar fler medlemmar av
organisationen i forandringsarbetet (Fisher & Torbert, 1991) och ar mer dppna i att tdnka om och tanka
nytt i utbytet med saval medarbetare som 6verordnade (Fisher & Torbert, 1991; Joiner & Josephs,
2007; Rooke & Torbert, 1998; Torbert et al., 2004). | en svensk forskningsstudie fran en transformativ
forandring i en lakemedelsfabrik visade matningar av ett antal punkter (Key Performance Indicators)
forbattringar av produktivitet, medarbetarndjdhet, sjuktal, delaktighet, antal forbattringar per
medarbetare mm, (Sandell et al., 2013; Norrman-Brandt, 2019). Det samskapande, transformativa
ledarskapets roll i denna forandring visade sig ha stark paverkan pa resultat och vélbefinnande
(Norrman-Brandt, 2019). Resultatet i studien var samstammigt med annan forskning kring
korrelationen mellan ledares beteende och forandringens framgang (Joiner & Josephs, 2007; Torbert et
al., 2004; Torbert, 2017).

Syfte

Syftet med delstudie 3 ar att undersoka inforande av digitala beslutsstods paverkan pa individ och grupp
genom att ta del av intervjupersonernas upplevelser av digitalisering inom TRV.

Metod

Studien bestar dels av en litteraturgenomgang av forskning inom organisationsforandring och éven
sadan organisationsforandring som &r kulturpaverkande (transformativ forandring). Semistrukturerade
intervjuer med medarbetare pa Trafikverket som innehar positioner dar digitalisering och forandring
star i fokus har ocksa genomforts. Intervjufragorna fokuserade pa digitalisering i Trafikverket och dess
paverkan pa individer och grupper. Svaren gick utanfor de stallda fragorna och kom att omfatta
omvarldsspaningar och funderingar kring nyttorealisering och systemforstaelse. Teman fran 15
intervjuer har identifierats och kopplas till teorier om forandring och ledarskap i forandring.

Deltagare och datainsamling

Deltagare i intervjuer pd TRV

Eva har intervjuat 15 personer med koppling till férdndring, digitalisering och strategiska initiativ
inom Trafikverket. En chef kom till som ett resultat av annan intervju. Utifran tips om deltagare som
hade strategiska roller med koppling till digitalisering och forandringsarbete inom TRV kontaktades ett
20 tal TRV medarbetare via mail dar forstudiens syfte presenterades.15 personer accepterade att delta i
Skypeintervjuer som varade 60 minuter.

Intervjuerna har &gt rum mellan 30 mars 2020 och 27 maj 2020. Intervjuernas langd har varierat
mellan 60 minuter och 90 minuter. Anteckningar fordes av Eva Norrman Brandt och renskrevs efter
intervjutillfallet. Ur det renskrivna intervjumaterialet extraherades citat och teman kopplade till
forandring, digitalisering och ledarskap.

Citat fran intervjuerna har redovisats for intervjupersonerna som har godkant alternativt gjort
korrigeringar. Intervjuerna var semistrukturerade och berérde deltagarens syn pa forandring och
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9 man och 6 kvinnor har deltagit i intervjuerna.

Analys Delstudie 3

Metoden som anvandes var att analysera teman fran intervjupersonernas berattelser om
forandringen inspirerad av en tematisk analys enligt Braunoch Clark (2006). Metoden gors i olika steg:

1. Bekantasig med materialet
Initialt lastes de intervjuanteckningarna igenom flera ganger for att skaffa sig en
helhetshild av materialet. Nagra inledande idéer kring teman kunde anas. Teman
relaterade till de intervjufragor som fanns i intervjuguiden (upplevelser av forandring inom
TRV, uppfattning om ledning och styrning, organisationskultur och vérderingar,
anvandning och implementering av digitala verktyg).

2. Genererainitiala koder

Aterkommande och viktiga foreteelser identifierades i materialet och meningar och citat
fran intervjuerna kopplades till dessa. Exempel pa foreteelser var: Glapp mellan higsta
ledningsniva och resten av organisationen, Méatning och uppféljning, Silotéank och franvaro
av gemensamma mal, Bristande nyttotank, Svag satsning pa forandringsledarkompetens,
Stabilitet snarare an innovation, Otydliga mandat, Spretiga och oklara mandat,
Ingenjorskultur, Manga kulturer i TRV, Osynlig kund, Oklar uppfattning om vad
digitalisering innebar, Ingen sense of urgency, Korta tidshorisonter i linjen, Ej fokus pa
kvalitativ uppfoljning mest kvantitativa mal

3 Soka efter teman

Viktiga foreteelser grupperades sa att fem teman utkristalliserades; Brist pa helhetssyn,
Krav pa stabilitet, Kultur, Ledning och styrning, Digitalisering.

4 Skriva en kort redogorelse for varje tema sa att meningen i varje tema framtrader

En forklaring med inneborden i varje tema med nagra citat kopplade till varje tema for att
konkretisera och koppla till intervjuerna.

Resultat

Tema Digitalisering

Digitalisering forefaller vara ett brett begrepp som ar foremal for olika tolkningar i olika delar
av verksamheten. Att fragan ar angelagen framstar som uppenbart och hogsta ledningen uppmuntrat
den digitala utvecklingen bland annat genom att tillstta roller sasom Digitala strateger som skall
driva fragan i de olika verksamhetsomradena. Problemet som uppenbaras ar dock att den hogsta
ledningsnivans budskap hindras av dels en osakerhet kring vad som omfattas av digitalisering, dels
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resursbrist inom implementeringen av digitala projekt. Avsaknad av transformationskartor och lokalt
motstand gor att utvecklingstakten uppfattas som lag. Dar forandringsstod har satts in tycks
digitalisering har fungerat val.
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”Det rader diffusa begrepp om vad vi menar med digitalisering. Det kan i1 var organisation
vara vad som helst inom IT och teknik. Kunskapen om digitalisering och vad det innebar &r
overlag lag. Vi har en extrem automatisering idag och det skapar behov av personer med
helhetsforstielse for de digitala verktyg som finns”

”Min upplevelse ar att vi alltfor sallan talar om forandring och digitaliseringens paverkan.
Risken dr att vi missar chansen att ha en dialog om hur vi skulle kunna dra nytta av mera
teknik. Vi hamnar latt pa en abstrakt niva nar det galler digitalisering. Det ar Al nar
digitalisering kommer pa tapeten. Inte hur vi skulle kunna dra nytta av den nya teknik som
faktiskt finns tillganglig. Det blir latt abstrakt och visionart utan att vi tar tag i de
mojligheter som finns. Digitalisering dr en samhallsforandring vi maste gora”

” Vi arbetar med fragor som ligger langt borta. Avancerad Al, sjilvkorande fordon, elvégar
som ar ett hogt flygande politiskt mal. TRV har verksamhetsutvecklare som tittar 5-10 ar
framat medan linjens chefer har 1-2 ars perspektiv. Det finns ett visionart framatblickande
tank som fastnar i mellanskiktet av chefer. For att digitaliseringen skall ta fart maste man
investera i att skapa en djupare forstaelse for digitaliseringens mojligheter manga ar framat”

Digitaliseringen ar en transformation och vi skulle verkligen behdva en karta dver alla
pagaende initiativ. Utmaningen ar att det &r s manga projekt pa gang samtidigt och det blir
orealistiskt att genomfora allt. Vi méktar inte med alla initiativ, IKT &ar chokade. Hogsta
ledningens idéer om digitalisering ar svara att fa ned i verksamheten”

Tema Ledning och styrning:

Temat Ledning och styrning handlar om den stora myndighetens utmaningar att na ut med
budskap, att forverkliga forandring sa att den inte bara blir en pappersprodukt. Forsék och
ansatser har gjorts att komma ifran silotank och 6ka samarbete med den matrisorganisation
som designades for att forena linjens arbete med olika processer. Intervjupersonerna ar dock
enhélligt kritiska till hur detta fungerar i praktiken. Det finns ett tydligt glapp mellan hégsta
ledningens visiondra tankar och cheferna i linjen. Séttet man méter och foljer upp anses
ocksa vara ett hinder for utveckling enligt flera intervjupersoner. Samverkan, systemtank
och helhetssyn belonas inte, snarare antal busshallplatser och mil véag. Flera
intervjupersoner uttrycker en frustration i hur enskilda chefers intresse motverkar den
riktning mot samverkan som designats. Hégsta ledningen uppfattas som visionar men
bryggan till verksamhetens vardag anses saknas. Tillsdttning av ett antal digitala strateger
forefaller inte vara helt férankrat i verksamheten. Det ar en ambition som finns hos hdgsta
ledningen men linjens chefer vet inte riktigt vad dessa roller skall anvéndas till. | flertalet
intervjuer kommer brister i forandringsledarkompetens spontant upp. Mgjligheten att
samverka med externa aktorer som genomfort digitaliseringsresor namns i nagra intervjuer
som en outnyttjad mojlighet.

“TRV har tillsatt digitala strateger med langsiktiga och visionara mal. Vi ar en sorts
internkonsulter som inte far tillrackligt med tid och genomslagskraft. Att komma pa besck
till en ledningsgrupp 1 timme récker inte”

I TRV kan man besluta saker som sedan bara inte sker. NTL skulle ta bort tgplanering
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som sker med papper och penna och digitalisera den. Men den finns fortfarande kvar. Vi
maste bli battre pa forandring, anvanda sma succé case som inspirerar — det gick bra, vi kan
gora likadant! Trafik & Trafikledning har gjort ett gediget arbete med Foréndringsledning
pa varje trafikcentral. Vi skulle kunna titta p4 framgangsfaktorerna dir och lira av det”

Vi méste bli bittre pé forindring. Det finns interna exempel pa lyckad férandring, de
skulle vi kunna synliggora och lara mer av liksom vi kunde skaffa oss mentorforetag som
har lyckats med fordndringar liknande de vi behdver gora”

”En ny ledningsstruktur skulle behdvas dér det klargdrs vilka beslut som skall tas centralt
och vilka som skall hanteras i affarsomradena. Vi behéver utmana maktférhallanden och ta
bort incitament for VO att samarbeta mer. Nu ar det ett silotdnk dar starka personer inom
VO inte girna slédpper makt och styrning”

Vi har satsat pa forandringsledarutbildning inom VO Trafik da vi upplevde att vi maste
gora det med all den operativa personal som arbetar hos oss. Vi har drivit
forandringsledarutbildning nagra ar och har inréttat sarskilda férandringsledartjanster.
Dessa roller kan lasta av cheferna i fordndring”

”Forandringsledare har gjort stor nytta, bland annat genom att se till att projekt inte krockar.
Vi ser att vi med kommunikation och brobyggande mellan linjen och projekt gor stor nyrra
dven om vi inte har gjort nagon matning pa det vi gor. Vi kan se att det vi historiskt
misslyckats med nu fungerar med ett intresse och ett tryck underifran. Vi har skapat ett satt
att bekanta sig med forandringen i en ofarlig testmiljo

”Utmaningen att jobba med digitalisering inom TRV &r vi inte har en gemensam kartlagd
processkarta samt med tillhérande komplett verksamhetsarkitektur. Vi har véldigt manga
utvecklingsprojekt igang och vi far séllan igenom den 6nskade funktionalitet vi hade
hoppats pa. En stor anledning 4r att vi inte aktivt arbetar med malbilder och borlagen med
tillhdrande forandringsledning samt att vi ofta vill genomfora for stora forandringar
snarare an att stycka upp forandringarna i sma steg. Vi ar ingenjorsmassiga men har fa
exempel pa lyckade forandringar i vara arbetssatt dar vi har ett system som stod. Hogsta
ledningen har idéer om férandring och digitalisering men det &r svart att fa ned det i
organisationen. Vi och IKT maktar inte med alla utvecklingsinitiativ. Problemen i var
organisation ar att man ser och forstar férandring pa hogsta nivan men problemet &r att fa
verkstad av det hela. Det & manga projekt och idéer som ska genomforas parallellt.”

Tema Krav pa stabilitet

TRV ar en myndighet och kravet pa stabilitet och sikerhet ar stort samtidigt som kravet pa
att vara en modern myndighet med en digitaliseringstakt som matchar samhéllet i ovrigt
ocksa finns. Det finns en spanning mellan beréttigade krav pa sakerhet och stabilitet och de
mojligheter som finns i nya tekniska losningar. Argument for stabilitet kan underblasas av
exempel fran misslyckanden och skandaler men det finns ocksa ett krav och en forvantan att
som modern myndighet ta del av alla de tekniska innovationer och majligheter som finns
tillgdngliga och som potentiellt skulle kunna skapa stor kundnytta.

Vi vérnar mycket om stabilitet och det kan motverka digitaliseringstakten tror jag. Och
digitalisering skulle kunna innebdra roligare arbetsuppgifter men vi har ett mindre intresse
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och fokus pa forandring pa grund av den ledning och styrning vi har. Det finns manga
outnyttjade effektiviseringar”

Stabiliteten i TRVs anlaggningar skall synkroniseras med digital utveckling vilket inte ar
latt. | radsla att forlora stabilitet vill man inte rucka pa de nuvarande beslutsstoden. Det
finns stor potential i digitaliseringen men man vill inte riskera att gora fel. Man vill ha
kontroll och stabilitet i férsta hand”

Vi har en utmaning i vart utvecklings och innovationsarbete och det &r radslan att gora fel
och stalla till med skandal som i Transportstyrelsen. Sakerheten i en myndighet ar viktig
och det hindrar innovation. Men de flesta vill utveckla och forandra, det finns ett sug efter
mer information i flera av vara verksamheter. Ta underhall som exempel, de skulle ju ha
nytta av mer information for att kunna planera sitt arbete”

“Inom TRV har vi vana att dela med oss av information, mer oproblematiskt pa vagsidan &n
pa jarnvagssidan. Vi har direktiv att 6ppna upp och tillgangliggora information men det
finns en oro efter skandalen pa Transportstyrelsen. Sakerhetsivrare andas morgonluft nar
nagot sadant hander och kan havda sakerhet framfor 6ppenhet”

Vi far hantera lagstiftning som fordrojer teknisk utveckling och digitalisering. Ett exempel
ar att det tog 8 ar att fa kommuner att 1amna ifran sig information om sina véagar”.
Tema Kultur

Intervjupersonerna ger uttryck for en kultur praglad av det man kallar ingenjorstank. Med
det menar intervjupersonerna att den tekniska expertkunskapen ar hdg men den
organisatoriska och beteendeméssiga kunskapen far mindre utrymme. Kunskap om
foréandring och verksamhetsutvecklig anses vara for liten. Myndighetskulturen forutsétter
ocksa en stabilitet som kan leda till ovilja att préva nytt. Tryggheten i anstallningen och
franvaron av ekonomisk press forefaller tillata att man arbetar i gamla monster utan sarskilt
stort fokus p& “kunden”. Incitament att forandra sig eller sin verksamhet beskrivs som lag
for den som skaffat sig en maktposition. Flera av intervjupersonerna uttrycker dock kritik
mot att kulturen inte gynnar de utmaningar och den komplexitet som finns i verksamheten
framat.

”TRV ar en sammanslagning av olika myndigheter med olika kulturer och det &r en extremt
experttung verksamhet med manga nischade kompetenser samtidigt som det ar en komplex
verksamhet som kraver samordning och forstaelse for olika perspektiv”

Vi dr en hierarkisk organisation dér det mesta hanteras eskaleras uppat utifran
farfarsprincipen. Vi far visionara signaler fran verksledningen men hur vi ska bygga
katedralen pratas det valdigt lite om. Det blir ett glapp mellan visioner och
cykelstillsfragor”

” Vi premierar och miter kvantitativa mal som antal mil vag och gor det vi &r bra pa men
inte nodvandigtvis det som skapar nytta. Vi behover en kulturforflyttning fran stupror till
samarbeten. Men dar ar vi inte idag — makten finns hos direktorer och alla stodfunktioner ar
lagre prioriterade”

”” Vi saknar sense of urgency. Ingen hér &r orolig for att forlora jobbet. Digitalisering &r en
sadan forandring man varjer sig emot. Man vantar och ser.”
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” Vi har en kultur som ir langt fran slutkunden. Vi har forsokt hoja medvetenheten om vem
och vilka vi ar till for med tjanstekatalog och kundens resa genom tjansterna. Har har vi
forbattringspotential. Hur vi levererar en tjanst speglar ju kulturen. Se bara pa Skatteverket
och Systembolaget dar kundperspektivet har dndrat kulturen”

> Vi behdver prata om kundndjdhet och nytta och stélla oss fler fragor om kundernas behov.
Men vi saknar vana och sprék for det och vi saknar foréndringssprak”

Tema Bristande helhetssyn

Insikten om att systemforstaelse bade inom TRV och ut mot andra intressenter skulle
behdva 6ka kommer spontant upp i flertalet intervjuer. Silofieringen ndmns som ett problem
nar det galler projekt som berdr hela myndigheten. Onskan om en myndighetsGvergripande
process och transformationskarta patalas, ITs roll som beskrivs som lite reaktiv utan starkt
mandat med anledning av radande organisationsstruktur. Beloningssystem uppfattas
uppmuntra att var och en agnar sig at sin del av verksamheten. Reflektion kring utmaningen
att fa helhetssyn i en sa diversifierad verksamhet gérs men flera framhaller ocksa vikten av
att tanka mer utifran samhallsuppdraget och nyttan som TRV skall skapa. Flera uttrycker en
dvertygelse om en starkare ledning och styrning mot helhet, battre resursnyttjande och
samarbete. Ett stor kulturforflyttningsarbete ndmns som onskvart.

“TRYV har en stor brist nar det géller systemtank och helhetsforstaelse. Vi arbetar i silos och
drivkrafterna for de olika delarna gynnar inte helheten. Vi har ett beléningssystem som inte
uppmuntrar helhetssyn och det finns ingen bel6ning eller uppféljning som ar kopplad till de
storre forflyttningar som TRV ska gora pa samhéllsniva”

”Vi har olika forutsattningar inom olika delar av Trafikverket. For vagsystemet finns
exempelvis en uppgifter om anldggningens skick, en motsvarande databas behéves aven i
fraga om jarnvagsanlaggningen. Arbete med att ta fram en databas fér anlaggningen har
pagatt i flera ar pa jarnvagssidan men annu inte resulterat i det nédvandiga verktyg det
skulle innebéra for TRV for att ge ett konkret exempel. Aven i frdga om
kapacitetstilldelning och tagplanen finns behov av datastod men det tar tid att fa fram ett
sadant. Pa sa sitt kan man sdga att jarnvagsanlaggningen ligger efter nar det galler
synkronisering av data gallande anlaggningar och trafikfloden. TRV behdver jobba med
detta for att ha egen kapacitet att folja utvecklingen”

”Jag tror att TRV skulle behdva fokusera mer pa grundlidggande fragor som varfor man
g0r det man gor, till vilken nytta och for vem, och hur vi kan méta samt flja upp insatser
an vad som ar fallet idag. Det ar lite for mycket att stupror, det behdvs mer koordinering
for att nyttja resurser pa ett battre och effektivare satt. Forandringskunskapen behéver
definitivt stirkas och chefer behdver géras medvetna om helheten och hur viktiga de ar
for att fa till forandring. De behover ocksa vara medvetna om behovet av att félja upp att
forandringen verkligen sker och inte enbart blir tomma ord”

Vi ér tyvirr silofierade inom TRV. IT landskapet ar ocksa silofierat. Man har inom de
olika VO:na enorma utmaningar att hantera sin data. Det enda omradet dar vi accepterat
en gemensam plattform ar 16ner och kommunikation. | 6vrigt har vi sma kungadémen.
Det har varit svart att skjuta 6ver mandat fran VO till IT. Aven da vi skapade en central
IT funktion fungerade allt som vanligt — man gjorde bestallningar pa det man behdvde.



Det gar nu at ratt hall med IT chefen i en central position. Generellt skulle IT behova
komma hdgre upp i vardekedjan med tanke pa TRVs utmaningar. Vi beh6ver som
myndighet mer generella 16sningar och inte gena for varje VO”

Diskussion
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Forstudiens syfte var att underséka hur inforandet av digitaliserade beslutsstods paverkan
pé individ och grupp. Eftersom intervjuerna var semi strukturerade och byggde pa 6ppna
fragor kunde intervjupersonerna styra innehallet att omfatta &ven omstandigheter pa
organisationsniva. Innehallet och fokus i intervjuerna framgar av resultatet som gar utéver
de initiala fragorna och det initiala fokusomradet for delstudien.

Det finns manga synpunkter pa hinder for digitalisering inom myndigheten. Digitalisering
skulle kunna innebéra en sa kallad Transformativ forandring (se bakgrunden i forstudien)
med kraftfull paverkan pa roller, maktforhallanden, grundlaggande antaganden, produkter
och tjénster. Intervjupersonerna redovisar en bild som mer rimmar med den sorts
forandring som kallas Finjustera och Trimma. Digitaliseringen upplevs inte ha paverkat
roller och tjanster sa mycket att man hamnat i ett Nytt Vagval och darmed en
Transformativ forandring. Vagen mot transformation gar via manga mindre men
samstammiga forandringar i en organisation. Intervjupersonernas intryck ar att en sadan
tydligt kommunicerad ambition saknas. Om en transformation &r énskvard eller pa sikt
nodvandig tycks stora forandringar kring Ledning & Styrning och inte minst satsning pa
forandringsledning krévas.

Négot som lyfts fram som ett bekymmer &r den ’silofiering” som anses rdda inom
myndigheten. VO chefer tycks utifran intervjuerna ha fa incitament att samverka, se till
hela myndigheten, till samhéllsuppdraget eller satsa pa innovation. Den egna agendan hos
chefer upplevs 6vertrumfa en gemensam stérre malbild. Man problematiserar ocksa
oredan i olika utvecklingsinitiativ och projekt och efterfragar en central planering och
karta 6ver de initiativ som pagar. Man saknar “nyttotéink™ och uppféljning av igangsatta
initiativ.

Det finns i intervjumaterialet en samstdmmig bild av en kultur som ar mer av en
expertkultur med ingenjérsfokus dn en kultur med starkt verksamhetsutvecklings- och
innovationsfokus. Det forekommer dock insatser i verksamheten kring férandring som
presenteras som lyckade i den meningen att férandringsledare skapat broar av
kommunikation och forstaelse mellan linjen och projekt. Det exempel som namns av flera
Intervjupersoner ar den satsning pa forandringsledare och forandringsledarutbildning som
finns och funnits inom VO Trafik. Mojligheter att prova ny teknik i “ofarlig milj6” i en
sorts labmiljo har 6kat viljan att anamma den nya tekniken. Dar man tidigare inte klarat
av att infora férandringen har man nu enligt intervjupersoners asikt lyckats.

Forskning visar att det finns mycket att lara av framgangsrika exempel i arbetslivet
(Cameron et al., 2003; Sodergren, 2016). Att identifiera framgangsfaktorer i férandring
medfor att andra kan bygga pa de insikter och lardomar som gjorts i de lyckosamma
exemplen (Cooperrider & Whitney, 2005).

Da TRV forefaller ha ett behov av en starkt forandringsledarkompetens, inte minst for att
hantera digitalisering och teknisk utveckling, skulle en fortsatt forskningsinsats med fokus



pa pagaende forandringssatsningar skapa larande och forstaelse for framgangsfaktorer ge
sadana exempel som skapar mod och motivation att folja i lyckosamma fotspér. Inom
forandringsforskningen ar det val ké&nt att processbeskrivningar av forandringsprojekt &r
fa men de som finns skapar stor nytta och djupt larande som kan visa vagen for nya
forandringssatsningar (Kezar & Eckel, 2002; Lee et al., 2012). Interaktiv forskning dar
forskare och praktiker samverkar for att skapa nytta i organisationen men ocksa ny
vetenskap uppfattas som sarskilt Iamplig d& man narmar sig ett omrade dar mer forskning
behovs. Organisationsforandring ar ett sadant omrade, sarskilt da det galler processen i
forandring.

Forfattaren av denna delstudie foreslar att resurser tillsatts for att folja projektet med
Digital systemrepresentation i form av ett projekt dar resurser laggs pa att folja de insatser
och de intressenter som finns kring denna pilotsatsning (se delstudie 2).

En annan mojlighet ar att retrospektivt undersdka forandringsarbetet inom VO Trafik dar
forandringsledarroller har tillsatts och dar forandringsledarutbildningar har genomforts.
Forstaelse for framgangsfaktorer i denna satsning skulle kunna ge inspiration och kunskap
att bygga vidare pa inom andra delar av Trafikverket.

Interaktiv forskningsdesign

Interaktiv forskning &r en tilldmpning av den typ av forskning som kallas Aktionsforskning (Action
Research harefter forkortat AR). AR tog form efter andra vérldskriget med Kurt Lewin som
foregangsman (Coghlan & Brannick, 2014) och har blivit en alltmer efterfragad metod som anvénds for
att skapa innovation och larande mellan forskare och praktiker (Reason and Bradbury, 2001, Svensson
etal., 2002). AR bygger pa tre element, handling, forskning och deltagande (Greenwood & Levin, 2007)
och ar en demokratisk, inkluderande process med malsattning att skapa saval praktisk kunskap som att
utveckla nya vetenskapliga teorier inom det sociala omradet (Greenwood & Levin, 2007; Reason &
Bradbury, 2008). AR involverar deltagare i en process som har malsattningen att 6ka medvetenhet och
formaga att gora egna val. Forskare inom AR kan sagas forska for deltagarna och ofta har syftet varit
att utmana och foérandra sociala orattvisor (Greenwood & Levin, 2007). En viktig utgangspunkt inom
AR é&r vad deltagarna tycker &r viktigt att beforska och vardet av forskningen ligger i om insatserna
beddms skapa varde for deltagarna.

Interaktiv forskning ar en variant av. AR men det finns skillnader som bland annat paverkar
forskarrollen. | interaktiv forskning har man som utgangspunkt att forska med praktikerna, pa jamlika
villkor men med tydligt avgransade roller och ansvar (Svensson et al., 2002). Rollférdelningen mellan
forskare och praktiker nedan illustrerad i Ellstroms (2007) modell:
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