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FGrord
Detta dr en rapport inom projektet "Matsystem for forandringsarbete”
Projektet har utforts vid Institutionen for teknisk ekonomi och logistik vid Lunds Tekniska Hogskola.

Projektet syftar till att ta fram ett ramverk for férandringsarbete. Det innebdr att ett matsystem bor
utformas, implementeras, anvandas och utvdrderas i relation till foretagets strategi, dess processer och
avsikten med forandringsarbetet.

Forst vill vi tacka Trafikverket for att vi fick fortroendet att utfora detta forskningsprojekt i er
organisation. Fran var sida har det varit ett valdigt spannande och givande projekt. Vi ar ocksa valdigt
nojda med resultaten. Pa manga satt och vis har var forskning inom omradet fungerat battre an vi
kunde hoppats pa. En avgorande faktor har varit Trafikverkets engagemang i vart projekt och ert stod
for projektet. Var uppfattning ar att Trafikverket har en éppen kultur med hogt till tak och att
personalen har varit engagerad i vart projekt. Vi har sett detta i ett flertal moten med olika kategorier
av personal vid vara besok i Borlange. Vi har aven erfarit denna 6ppenhet och engagemang i méten
runt om i Sverige med personal som drivit de fordndringsprojekt vi har studerat. Men den kanske
viktigaste aspekten ar att vi har sett ett engagemang fran personal vi aldrig traffat. Personal som har
svarat pa vara matenkater i en omfattning som &r ovanlig for forskningsprojekt. De har dven visat
intresse for forskning och for forandringsprojekten i de kommentarer de bifogat. Utan detta stdd, utan
denna 6ppenhet och utan detta engagemang hade vi inte kunnat genomfora detta projekt och vi hade
inte kunnat uppna de resultat vi uppnatt. Vi vill darfor 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 ar tacksamma for att Trafikverket satsade pa den har typen av teoretiskt forankrad
aktionsforskning. Ett speciellt tack gar till vér handlaggare vid Trafikverket - Lars-Ake Eriksson.

Lund i december 2018
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Sammanfattning

Rapporten &r en slutrapport for projektet "Matsystem for forandringsarbete”.

Projektet syftar till att ta fram ett ramverk for mdtning av forandringsarbete. Det innebér att ett
matsystem har utformats, implementerats, anvands och utvérderats i relation till Trafikverkets
processer och avsikten med fordndringsarbetet. Detta har skett genom en aktionsforskningsansats dar
forskarna samarbetat med tva olika storre projekt som implementerar olika stodsystem.

Som bas for métsystemet 1ag teoristudier av saval matsystem som forandringsarbete. Matsystemet
utformades baserat pa teorier kring att forandringsarbete genomgar olika faser, och att det inom varje
fas finns ett antal viktiga aspekter att adressera. Matsystemet utgar ocksa ifran att det finns olika
aktorsgrupper med olika roller under ett forandringsarbete. Matsystemet fangar upp olika
aktorsgruppers uppfattningar kring hur de olika aspekterna hanteras, och genom repetitiva matningar
kan bade status och férandring matas. Observationer fran matningarna kan hjélpa saval projektledare
som organisationes ledning att forsta hur arbetet gar framat, var mer insatser maste goéras samt
skillnader mellan olika aktorsgrupper. Under aktionsforskningsprojektet har tva méatningar per
implementeringsprojekt hunnits med.

Rapporten visar dels méatsystemets uppbyggnad, men diskuterar ocksa observationer fran méatningarna
bade relaterat till respektive projekt samt initiala reflektioner rérande Trafikverkets generella
forandringsarbete. Detta resulterar i en &vergripande modell for kritiska framgangsfaktorer for
forandringsarbete.

Rapporten identifierar slutligen nagra intressanta framtida forskningsomraden som kan utforas i
samarbete med Trafikverket for att fortsatt utveckla kunskap kring matning av fordndringsarbete.

Nyckelord: Systematiska métsystem, mdtning, forandringsarbete, change management, change
readiness, offentlig sektor
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1. INLEDNING

Vi valt att strukturera denna rapport lite annorlunda jamfort med en “normal” forskningsrapport.
Normalt brukar upplégget vara att beskriva bakgrund och problem forst, foljt av en teoridel och sen
metodik. Dérefter foljer datainsamling, analys och sen resultat. Vi tror dock att ett mer intressant
upplagg, fran ert perspektiv, ar att vi inleder med en kort genomgang av projektet féljt av en mer
detaljerad beskrivning av vara resultat och nyttan vi tror var forskning har for Trafikverket.

1.1Bakgrund

Vart projekt startade med en litteraturstudie kring méatning och métsystem (Berg et al., 2015).
Denna studie resulterade in en rapport samt forslag pa forskningsprojekt. I var analys av existerande
forskning kring métsystem sag vi att det finns ett antal forslag pa olika modeller kring vad och hur
organisationer skall mata sin verksamhet. Vi sag dven att forskningen var bristfallig vad galler
implementering av existerande méatsystem och nast intill icke existerande vad géller utvardering av
implementeringar. Med andra ord fanns det lite belagg for att olika matsystem fungerar i praktiken.
Vi tog fram ett antal forslag pa fortsatt forskning och det Trafikverket ansag vara mest intressant
var forskning kring matsystem for fordndringsarbete.

1.2 Syfte: Matsystem for férandringsarbete

Var malsattning med forskningsprojektet var att utveckla ett matsystem for forandringsarbete.
Genom att fokusera pa matsystem for forandringsarbete kunde vi attackera ett mer avgransat
omrade an matning av verksamhet generellt. Vidare var var avsikt att inte bara utveckla ett
matsystem utan &ven att implementera systemet, analysera resultat av implementering samt att
vidareutveckla systemet baserat pa resultat och analys. Var forhoppning var att det system vi avsag
utveckla kunde bidra dels till nytta i en fordndringsprocess men &ven vara av nytta for Trafikverket
generellt samt ocksa bidra till forskarvarlden. Vi sag namligen att samma problem avseende brist pa
implementerade matsystem existerade dven vad galler matsystem for forandringsarbete som for mer
generella matsystem.

1.3 Modell och Aktionsforskning

Under varen 2016 genomforde vi en ny omfattande litteraturstudie dar vi specifikt fokuserade pa
matsystem for forandringsarbete. Kortfattat utvecklade vi en forsta version av ett méatsystem - ett
instrument for utvardering av ett forandringsarbete - baserat pa en syntes av existerande teori kring
matsystem generellt, matsystem for forandringsarbete men aven baserat pa teori kring
forandringsarbete samt var egen erfarenhet. Tanken var att kunna méata bade progressionen i sjalva
forandringsarbetet samt resultatet av forandringen. Méatsystemet var vidare baserat pa att en
forandringsresa innehaller minst tre dvergripande faser, vilket mycket av tidigare teori instammer i
(se bilaga 1).



De tre faserna ar:

En forberedelsefas (change readiness/unfreeze) vilket innebdr att organisationen planerar
och forbereder fordndringen. Ett annat sétt att se pa fasen ar att man tinar upp nuvarande
organisation sa en flytt i en ny riktning ar mojlig (darav unfreeze). Denna fas ar extremt
viktig da sjélva forandringens framgang i mangt och mycket hanger pa om organisationen
ar redo for en forandring (darav change readiness).

En implementeringsfas (move/implement) dar sjdlva forandringen sker i organisationen.
Ett annat satt att se pa den fasen &r att organisationen flyttar (darav move) fran nuvarande
situation och arbetssatt (as is) till en ny och férhoppningsvis battre situation/arbetssatt
(should be). Vidare ar det viktigt att podngtera att da organisationer arbetar i processer
(uttalade och definierade, eller ej) &r det ddrmed en processforandring som sker. | de flesta
fall &r fordndringen till for att 6ka antingen den inre effektiviteten (efficiency) och/eller den
yttre effektiviteten (effectiveness).

Den sista fasen &r en institutionaliseringsfas (refreeze/institutionalize) dér forandringen satt
sig och organisationen arbetar pa ett nytt och battre satt. Ett annat satt att se pa den fasen
ar att organisationen ater fryser (dérav refreeze) organisationen efter forandringen och det
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Figur 1.1: Métsystem for forandringsarbete. Kalla: Naslund och Norrman (2019)

Avsikten med matsystemet ar att det kan anvandas under all tre faserna. Da en forandring tar tid
(ofta kring tre ar innan den institutionaliserats) ar det viktigt att méta och folja upp under resans
gang. Pa samma satt var avsikten med vart forskningsprojekt att kunna méta alla faser av en
forandringsresa — fran forsta borjan till efter fordndringen satt sig. Tidsramen for detta
forskningsprojekt i kombination med férseningar i de tva forandringsprojekt vi foljt innebar dock
att vi inte kunnat méta faserna tva och tre ovan. Detta ar en begransning i studien och dess tolkning
av resultaten. Dock har vi framgangsrikt kunnat méta fas ett i bada projekten.

Baserat pa forskning kring forandringsarbete definierade vi foljande aspekter som de mest viktiga
under fas 1 (change readiness/unfreeze):

Problemanalys

Gemensamt férandringsbehov



Malbild (vision)
Ledningens stod

Medarbetarnas stod

Vi métte inledningsvis ocksa ett par aspekter som blir an mer kritiska under fas 2, implementering:
Uppfattad planering

Organisation och resurser

Vidare ville vi bedriva vart projekt som aktionsforskning. Forenklat innebar det att forskningen
sker i samarbete mellan forskare och fallstudie-organisationen. Med andra ord ville vi utveckla och
implementera méatsystemet tillsammans med Trafikverket samt analysera resultatet tillsammans
med Trafikverkets personal. | ett idealt aktionsforskningsprojekt ar forskarna darmed inte passiva
observatorer utan de bidrar aktivt till forandringen. P4 samma satt bidrar personal fran fallstudie-
organisationen till forskningsresultatet i moten, reflektioner och diskussioner. Den stora poédngen
med aktionsforskning ar darmed att resultaten kan bidraga bade praktiskt och akademiskt. Ett
rigorost aktionsforskningsprojekt kan ge stor nytta till fallstudie-organisationen men &ven till
forskningen och darmed &ven mer generell nytta. Samarbetet har i princip skett enligt samma
monster med foljande steg:

1. Uppléagg for uppstart av ett studieobjekt

2. Utformning av métsystem - Utforma ett initialt matsystem baserat pa existerande teori samt
Trafikverkets 6nskemal.

3. Implementering av méatsystem - Medverka i, och studera, implementering av matsystemet.

4. Anvéndande av méatsystem (analys av svar) - Studera hur matsystemet anvands (och kan
anvandas) for att analysera och forbattra processen (har “férandringsarbetet”)

5. Vidareutveckling av matsystem - Studera hur det initiala méatsystemet fungerar och
uppfattas, foresla forandringar i initiala métsystemet.

De olika stegen stdmmer &ven vél 6verens med de stegen som teorin ndmner (se figur 1.2). Det
existerar mycket forskning och manga artiklar som beskriver hur organisationer kan utforma
matsystem. Dock finns det mycket mer begrédnsad forskning och avsevart farre artiklar som
beskriver implementering av matsystem. N&r det galler anvdndande finns det &n mindre och det
sista steget dr i princip outforskat. Med andra ord krdvs det mer forskning avseende implementering
och anvandande av matsystem generellt likvéal som for vart specifika fokus med var forskning- ett
matsystem for forandringsarbete.
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Figur 1.2: Matsystems olika steg. Ké&lla: Neely et al. (2000).




2. UTVECKLING AV ETT MATSYSTEM

Detta kapitel ger en overgripande beskrivning av hur vi som aktionsforskare tillsammans med
Trafikverket utvecklade matsystemet i enlighet med matsystemets olika steg (figur 1.2).

2.1 Upplagg for uppstart av ett studieobjekt

De inledande motena, dér forskare och en eller flera medlemmar ur ett fordndringsprojekt deltog,
behandlade tre aspekter:

Forskarna presenterade tankarna bakom forskningsprojektet och varfor/hur vi vill utveckla,
implementera och anvénda ett matsystem for forandring. Vi diskuterade dven aspekter som
tidplan, resurser och potentiell nytta for fordndringsprojektet.

Pa samma satt informerade projektledningen om tankarna kring det specifika
forandringsprojektet. De informerade dven om malsattning, omfattning, tidplan etc.

Den tredje aspekten var en forsta anpassning av matverktyget. Aven om vér avsikt som
forskare dr att utveckla ett generellt anvandbart matsystem kan det till viss grad anpassas till
en specifik situation/projekt.

2.2 Utformning av matsystem
Under det foljande steget sker en utformning av méatverktyget.

Ndr den teoretiska modellen var framtagen utvecklade vi den vidare med respektive
forandringsprojekt. I flera diskussioner, primért via email, telefon och skype, utarbetade vi
tillsammans en fardig version av matsystemet. En fardig version innebar att den godkandes
av projektledningen samt att forskarna ocksa var nojda med utformningen. | princip
innebar det en enkdt som vi kunde skicka ut till olika intressentgrupper i det specifika
forandringsprojektet. De svarande fick ange pa en skala 1-7 hur val man instimde med
olika pastaende, dar 7 innebar "instammer i mycket hog grad” och 1 ”i mycket lag grad”.

Tillsammans med projektledningen identifierade vi olika personer i olika intressentgrupper.
For att kunna implementera enkaten fick forskarna tillgang till en databas med namn och
roller.

Vi utformade édven ett foljebrev som forklarade malsattningen och omfattningen med
enkéten och matsystemet.

2.3 Implementering av matsystem

Implementering innebar att enk&ten matades in i esmaker, ett system Trafikverket anvander, och
skickades ut genom forskarnas forsorg. Vi skickade dven ut tva paminnelser. Nér svaren kom in



sammanstalldes de av forskarna. De sammanstéllda svaren i form av diagram (se kapitel 3) samt
kommentarer fran respondenter skickades sedan till projektledningen.

2.4 Anvandande av matsystem (analys av svar)

Steg fyra ar nar matsystemet gar in i en anvandandefas. Det skall finnas en konkret anledning till
att matsystem utvecklas, implementeras och anvands. | vart fall innebar anvandandefasen en analys
av enkéatsvaren. Denna analys ger en bild av "temperaturen” i férandringsprojektet, svagheter och
styrkor samt "réda flaggor”, vilket innebér varningssignaler som férmodligen kréver atgarder. Vi
utforde var analys i flera delsteg. Forst analyserade respektive forskare samt olika medlemmar ur
projektledningen svaren individuellt. Efter det traffades vi gemensamt (antingen i ett personligt
mote eller via skype) for att ga igenom de olika uppfattningarna av resultaten.

| steg fyra ingar dven en diskussion av potentiella atgarder. Diskussionen fokuseras forst pa varfor
styrkor ar styrkor (vad som gatt ratt och vad vi kan lara oss av det som fungerat bra). Nésta part ar
varfor svagheter ar svagheter (vad som inte fungerat sa bra och vad vi kan lara oss av bristerna).
Dock ar kanske den viktigaste delen ett fokus pa varningssignalerna. Vilka av de roda flaggorna
kraver en atgard och vilken typ av atgéard ar lamplig for att potentiellt kunna forbattra problemet.

2.5 Vidareutveckling av matsystem

Det sista steget ar en vidareutveckling av matsystemet. Under dessa moten diskuterades dven nasta
omgang matning — nar nasta matrunda skall ske och om fragor skall andras, tas bort eller laggas till.



3. IMPLEMENTERING AV FORSTA RUNDANS MATNING

Kapitel tre beskriver hur vi implementerade matsystemet. Resultatdiagram fran den férsta matningen
fran ett av projektet illustrerar sedan dels sjalva matsystemets olika delar, men ger ocksa observationer
fran matningarna. Slutligen ges slutsatser som man kan dra fran en analys av den forsta matningen.

3.1 Inledning

Vi har implementerat matsystemet i tva olika forandringsprojekt inom Trafikverket. Vi har utfort
tva rundor av métning i bada projektent. Vi har dven haft inledande moéten med ett tredje projekt.
For att illustrera hur métsystemet fungerar presenterar vi nedan resultat fran den forsta rundans
matning i ett av projekten. Vi diskuterar ocksa de 6vergripande forlag pa atgarder for att forbéattra
situationen som diskuterades mellan forskarna och projektledningen. I det forsta projektet hade vi
uppstartsmoten under varen 2016. Under varen, sommaren och inledningen av hosten 2016
forfinade vi instrumentet via ett flertal moéten med projektgruppen. Under hdsten 2016
implementerade vi sedan instrumentet via en enkaét till cirka 300 personer inom Trafikverket. Vi
fick omkring 200 svar vilket i sig &r en forvanande god svarsfrekvens. Vianvande samma forfarande
for projekt tva. Uppstart var under varen 2017. Férsta omgangen matning var i Augusti 2017 och
den andra i April 2018. For det tredje projektet hade vi personligt uppstartsmote i Juni 2018, ett
andra personligt mote i September 2018 samt telefonmote i September 2018, men nagon métning
ar &nnu inte genomford. Svarsfrekvens och intressentgrupper i de olika projekten finns i Tabell 3.1.

Projekt 1: Matning 1 och 2 Projekt 2: Métning 1 och 2
Uppstart: Var 2016 Uppstart: Var 2017
Métning 1: Nov 2016 Métning 1: Augusti 2017
Métning 2: Nov 2017 Métning 2: April 2018
Svarsfrekvens: 199/311 (64%); 168/354 (47,5%) Svarsfrekvens: 515/882 (58,4%); 422/873 (48,3%)
SP projektteam: 14; 13 Gus projektledning: 4; 6
Ledning /andra chefer: 21, 21 Ledningsgrupp: 22; 19
Referensgrupp/Handledargrupp SP: 14; 10 Gus styrgrupp: 7; 6
Framtida anvandare SP: 115; 99 Gus verksamhetsgrupp VG: 10; 5
Annan; 35, 25 Delprojekt inom Gus: 7; 8
Framtida anvéndare av Gus: 305; 235
Referensperson: 24; 31
Annan: 136; 112

Tabell 3.1: Information om de olika projektens respektive tva métningar.

! Ytterligare métningar var planerade for hosten 2018, men béda projekten var forsenade och nya métningar kommer
ske under varen 2019.



Kortfattat undersokte vi foljande aspekter relaterade till Fas 1: Unfreeze/change readiness under
métningarna:

Problemanalys

Gemensamt forandringsbehov
Malbild (vision)

Ledningens stod

Medarbetarnas stod

| de forsta méatningarna undersoktes tva ytterligare aspekter dven om de ligger mer i fokus for
implementeringsfasen. Tanken med detta dr att gradvis kunna dndra fokus under métningarna och
ha nagra kontrollvarde att jamféra mer, men ocksd att tidigt i forandringsprocessen kunna signallera
vikten av dessa aspekter och fanga upp om hur man pabdrjar att jobba med de aspekterna.

Uppfattad planering

Organisation och resurser

Slutligen bor de tidiga matningarna fanga jamférande grunddata (utgangslage eller baseline) for
den output (leverabler/nyttor) férandringsprojektet skall forbéttra. Att definiera detta &r inte alltid
enkelt, och gjordes for projekt 1 egentligen forst vid métning 2. Logiken &r dock att detta bor matas
tidigt, och sedan féljas upp igen i slutet av projektet sa att man kan se om man lyckats forandra det
man forsokt forbattra.

Utgangslage (baseline)

3.2 Overgripande resultat frdn matning 1 i projekt 1

Vi presenterar resultaten i form av olika diagram som fangar “temperaturen” inom de olika
omradena ovan. Matsystemet ger bade 6vergripande information (se figur 3.1) och mer detaljerad,
t.ex. for olika aktorsgrupper. De illustrativa diagrammen skall presentera vilken typ av information
matsystemet ger, och vi har valt att visa det genom resultaten fran forsta matningen av ett av
projekten (1).

Overgripande visar matningarna pa bade styrkor och svagheter i de bada projekten. Matningarna
visar hur olika intressentgrupper uppfattar respektive omrade. | flera fall ar respondenternas
uppfattning positiv (hogt véarde), vilket sjalvklart indikerar att saker och ting &r som de bor vara for
att genomfora ett framgéngsrikt forandringsprojekt. A andra sidan indikerar diagrammen
varningssignaler — réda flaggor — och darmed omraden som projektledningen bér analysera vidare
for att kunna forbattra sannolikheten att projektet lyckas. For att relatera detta till teori &r "the cost
of quality” begreppet relevant. Det ar viktigt att atgarda problemomraden sa tidigt som majligt for
att minska risker senare i projekten.



Forandringstermometer
Unfreeze - Change readiness

3 Problemanalys

Snitt-temperatur Frandringsbehov

% Gemensamt Férandringsbehov (change readiness)

-

s Malbild S Medarbetarnas stod

3 Ledningens stdd

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

Figur 3.1: Overgripande resultat (temperatur) frin métning 1 i projekt 1. (Skala 1-7)

3.3 Detaljerade resultat fran méatning 1 i projekt 1

De detaljerade resultaten fran matning 1 sammanfattas nedan, exemplifierad av projekt 1.
Métsystemet var i stort identiskt for projekt 2, men projektsprecifika begrepp ar delvis annorlunda.
(Sjélva matresultateten var ocksa relativt liknande mellan projekten. Overgripande insikter om
styrkor och svagheter i forandringsarbetet var ocksa gemensamma).

3.3.1 Problemanalys

Avseende problemanalys var situationen inte god (se figur 3.2). | princip alla intressentgrupper gav
denna aspekt ett lagt varde. Intressant att notera ar att bade projektledningen samt ledningen
(Trafikverket/top management) gav laga varden for denna viktiga kategori. Ledningen har hogst
varde hdr (cirka 3,3) medan &ven handledar-gruppen (2,5) och fordndringsledarna (2) anser denna
lag.



Problemanalys
1 2 3 4 5 6 7

L [EK3
) . ) N 2,21
a Ledningen utvérderade den existerande situationen F 1,93
innan férandringens mél definierades 1,24

I s
I

b Faktabaserad data anvandes fér att identifiera 1,86 4
férandringsbehovet. 1,30

I s
I 2,50
T . g 2,57
c Gapet mellan "nuldge" och "6nskat lage" fér det nya F 2,00
systemet definierades. 1,08
| EES

I s 33

2,36
1,93
> Problemanalys m ’

.

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

Figur 3.2: Problemanalys, mdtning 1 i projekt 1. (Skala 1-7)

3.3.2 Gemensamt forandringsbehov

Alla aktorer ser ett gemensamt stort forandringsbehov (se figur 3.3) och Trafikverket har en positiv
installning till forandring. De olika gruppernas medelvérde &r fran 5 till 6ver 6. Stodet for projektet
i sig dr ocksa ganska starkt med svar fran strax 6ver 4 till strax 6ver 5. Det finns dock stora skillnader
mellan olika aktorers syn pa projektet. Speciellt finns ett gap till framtida anvandare, som vet lite
om projektet. Framgangsrik forandring gynnas normalt av en gemensam bild.
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Forandringsbehov

a Vibehdver ett nytt verktyg for att arbeta effektivare

b Jag tror att det nya systemet kommer att férbéttra 5,00
arbetet

c Systemet och de féréndringar i arbetssatt det leder till &r — 5,50
viktigt fér organisationen. 450

> Gemensamt Férandringsbehov

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

Figur 3.3: Gemensamt forandringsbehov, métning 1 i projekt 1. (Skala 1-7)

3.3.3 Malbild (vision)

Nar det géller malbilden &r svaren ocksa laga (se figur 3.4). For de intressentgrupper som varit
tydligt och tidigt involverade (Ledning, handledare, forandringsledare) ligger svaren runt 3,5
medan framtida anvéndare och andra ligger kring 1. Det borde kommunicerats battre att en
problemanalys ar gjord, och framfor allt en tydlig malbild. Det &r aterigen vart att notera att
ledningen (top management) ger laga svar (3,38, 3,10 and 3,43)
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Tydlig malbild
1 2 3 4 5 6 7

I S 3s

a Det finns en tydlig formulerad malbild fér hur det nya — 3,50
systemet ska fungera. 8
I

b Onskat lage (resultat) efter inforandet av det nya 3,03
systemet &r tydligt beskriven.
I 16

¢ Malbilden fér vilka férandringar det nya systemet ska — 31
leda till har kommunicerats tydligt. § 1,50

I 52
- [EEN

3,60

5 Malbild F 3,55

113
1,77

H Ledning Handledar-gruppen M Projektgrupp/ férdndrings-ledare M Framtida anvindare Annan HTotal

Figur 3.4: Malbild, matning 1 i projekt 1. (Skala 1-7)

3.3.4 Ledningens stdd - Medarbetarnas stod

Ledningens stod (top management support) dr en aspekt som ALL litteratur kring
forandringsprojekt anser vara en av de absolut viktigaste for att kunna genomféra ett
forandringsprojekt. Ett annat satt att se pa det 4r att utan ledningens stod ar sannolikheten valdigt
lag att projektet lyckas. | detta projekt brister det avseende ledningens stdd (se figur 3.5). Den mest
remarkabla observationen &r att ledningen sjélv inte anser sig stodja projektet i nagon stérre
omfattning (svaren &r 4,67, 3,81 and 4,52). Dessutom anser sig projektledningen inte fullt ut ha
stod fran Trafikverket s ledning (3, 3,21 and 2,79). Aven styrgruppen anser att ledningens stod
brister (2,57, 3,57 and 1,36). Dessutom finns det en generell syn att stodet fran narmsta chef ar
svagt.

12



Ledningens stod

a Ledningen stoédjer tydligt arbetet med det nya systemet.

b Min narmsta chef uppmuntrar mig att stédja de
férandringar som det nya systemet bidrar till.

c Ledningen bidrar till att projektet gar framat.

> Ledningens stéd

H Ledning Handledar-gruppen

B Projektgrupp/ férandrings-ledare

I 126

1,62

I 103

B Framtida anvandare Annan

Figur 3.5: Ledningens stod, métning 1 i projekt 1. (Skala 1-7)

H Total

Vad géller medarbetarnas stod ar det svagt bland framtida anvéndare (2,4, 3,2, 2,82). Framfor allt
ar de skeptiska till Trafikverkets formaga att genomféra forandringen (2,4). Dock har
ledningen/top management och styrgruppen en mer positiv uppfattning kring bade Trafikverkets
formaga att genomfora forandringen (4,67, 4,57) samt "att de gor vad de kan for att projektet skall
ga framat” (5,86, 5). En intressant aspekt att notera ar att projektledningen inte &r lika 6vertygad
om att Trafikverket har formagan att genomfora forandringen (4,21) och dven om de ger ett starkt
svar om deras egen insats (4,79) &r detta lite svagare &n top management/ledningens samt

styrgruppens uppfattning.
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Medarbetarnas stod

a Trafikverket har férmagan att framgangsrikt genomféra 4,21
férandringen.

oo ’ 5,21
b Férandringarna det nya systemet leder till kommer att 4,14 '

gbra nytta for mig personligen i mitt yrkesutdvande.

c Jag gor vad jag kan for att projektet skall ga framat. 2182

> Medarbetarnas stéd BT

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

Figur 3.6: Medarbetares stdd, métning 1 i projekt 1. (Skala 1-7)

3.3.5 Uppfattad planering - Organisation och resurser

Kommunikationen kring projektet kan utvecklas. Speciellt géller det tydliggdrandet av projektets
malbild for alla aktorer, och framfor allt for de framtida anvandarna. Den fraga som direkt berorde
kommunikation gav medelvéarden fran ledning, projektledning och styrgrupp (3,86, 3,36 och 3,86)
medan den var lag for framtida anvandare (1,76). Dessutom finns det en uppfattning bland ledning
och styrgrupp att projektledningen kanske inte &r helt redo att hantera potentiella problem.
Projektgruppen anser sig vara relativt redo (4,36) medan ledning (3,67) och styrgrupp (3,57) inte
ar lika overtygade. Dels indikerar detta aterigen ett ratt svagt stod fran ledningen men édven att det
potentiellt brister i kommunikation uppat likval som nedat.
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Uppfattning av planering

a Jag kdnner till att det finns implementerings/tidsplan fér 4,50
férandringen.

b Jag upplever att projektledningen hanterar de G /¢

implementeringsproblem som finns.

c Jag upplever att férandringsprocessen ar val
kommunicerad?

> Uppfattad planering

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

Figur 3.7: Uppfattad planering, métning 1 i projekt 1. (Skala 1-7)

Ett liknande monster galler planeringen av projektet samt organisation och resurser (figur 3.8) da i
princip alla intressentgrupper indikerade brister. Fa ansag att en tydlig projektorganisation existerar
(svar kring 3-3,5) och i princip alla ansag att det brister avseende resurser fast de tydligt och tidigt
involverade ger ett hogre varde (4). Det ar pa satt och vis forstaeligt att projektledningen inte ansdg
sig ha tillrackligt med resurser (3.21) men underligt att ledningen (top management) (2.62) and
styrgruppen (2.36) ansag att det brister &n mer avseende resurser. Dessutom pekar alla pa att det
existerar for manga projekt inom Trafikverket .
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Organisation och resurser

a Jag upplever att det finns en tydlig 336
férandringsorganisation.

b Jag upplever att férédndringsarbetet har tillrackligt med
resurser

| 1,03

c Det finns fér manga konkurrerande projekt fér att
tillréckligt med tid och resurser skall kunna laggas pa detta.

> Organisation & Resurser

1,22

I .72

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

Figur 3.8: Organisation och resurser, matning 1 i projekt 1. (Skala 1-7)

3.3.6 Utgangslage (baseline)

Projekt 1 handlade om att forbéttra systemstod for planering. Utgangspunkten var att befintligt
planeringssystems férmaga var otillrackligt. Ett antal aspekter definierades som viktiga att forbattra,
och prestationen (baseline) fore forandringsarbetet mattas genom 8 fragor (figur 3.9). Resultatet
uppvisade stor forbattringspotential.
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Befintligt planeringssystems formaga att

... latt och fort registreraeller &ndra

en atgard?
7
6
... lasa in planeringsdata fran andra 5 ... enkelt exportera data till andra
system? . uppfdljningssystem?
3

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

\

... ge enkel effektuppféljning?

... fa underlag till den arliga ... enkelt ge aggregerad information

verksamhetsplaneringen for analyser, uppfoljning och
(investerings- och underhallsplan)? rapportering?
= edning Handledar-gruppen = Projektgrupp/ foréandrings-ledare ——Framtida anvandare Annan ==Total

Figur 3.9: Utgangslage for effektforbatting projekt 1. (Skala 1-7)

3.4 Analys av resultat fran forskningsprojektet

Efter respektive matomgang analyserade vi som forskare resultaten separat fran varandra. Pa samma
satt analyserade medlemmar ur respektive projektledning resultaten separat. Vi tréffades sedan
antingen i moten eller via skype for att gemensamt analysera och diskutera bade resultaten och de
olika analyserna. Dessa analyser berorde forst de konkreta resultaten fran den férsta méatrundan
inom respektive projekt. Men efter den andra métrundan inkluderade diskussionerna resultat dven
pa en "hogre” niva. Med hdgre niva menar vi resultat som ar mer generella for Trafikverket som
organisation kontra enbart for vad som sker inom respektive projekt. Baserat pa tva projekt och
totalt fyra matningar kan givetvis inte nagon saker generalisering goras till hela Trafikverkets
organisation. Vi tror dock att de monster vi sett kan forekomma i andra projekt inom Trafikverket.

Med andra ord ser vi lardomar pa olika nivaer avseende forandringsarbete.

1. Den forsta nivan avser direkta resultat avseende det konkreta forandringsprojektet som
instrumentet matte. | var analys av métningen i uppstartsfasen ser vi projektspecifika
lardomar som projekten kunnat anvanda for forbattring under resans gang. Enkéatsvaren
indikerar ett flertal positiva aspekter for projekten men de visar dven pa en del omraden
som kan forbattras.

2. Den andra nivan avser forskningsresultat. Ett aktionsforskningsprojekt skall bidra med bade
praktiska och teoretiska resultat. | var forskning analyserade vi enkatsvaren ur ett bredare,
teoretiskt perspektiv. Vi kopplade vara resultat till existerande ramverk och modeller for
forandringsarbete och métsystem och var malsattning ar att utveckla ett generellt system for
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métning av forandringsarbete som dels kan anvéndas av Trafikverket men &ven av andra
organisationer.

3. Den tredje nivan i var analys avser lardomar ur ett mer generellt perspektiv for Trafikverket
avseende fordndringsarbete. Var analys av enkétsvaren indikerar vissa omraden som
Trafikverket potentiellt bor reflektera Over och eventuellt utveckla avseende hur de initierar,
driver och prioriterar i framtida projekt.

4. Dessa lardomar har vi anvant for att vidareutveckla en modell — kritiska framgangsfaktorer
for forandringsarbete. Denna modell tror vi kan vara av nytta bade for Trafikverket och
for akademin.

En annan aspekt som &r viktig att ndmna dr att matsystemet ger konkreta resultat for
projektledningen. Matningarna presenterar i svart och vitt — i siffor — bevis pa aspekter som
projektledningen ofta haft en kénsla for. Ofta har de kdnt att vissa aspekter fungerar battre &n andra
och att det kanske funnits problem inom vissa omraden eller hos vissa intressentgrupper. Med detta
matsystem kan magkanslan bekréftas och projektgrupperna kunde séatta in atgarder for att
potentiellt forbattra existerande svagheter i projektplaneringen och darmed forhoppningsvis dka
sannolikheten for en framgangsrik implementering

Det ar ocksa viktigt att namna hur positivt projektledarna ser pa vart samarbete i detta
aktionsforskningsprojekt och pa hur matsystemet fungerar. I mangt och mycket fungerar
matsystemet bdttre dn vad vi som forskare kunnat ana och projektledarna ser dels en nytta i
matningen i sig men &ven i hur métningen och analysen forbattrar framdriften av forandringen.
Nedan presenterar vi tva citat fran projektledningen men vi har ocksa sammanstéllt en lista med
kommentarer i appendix 2:

"Den har typen av métning ar jatteviktig” (Projekt 2)

"Jattebra. Bra fragestallningar, bra resultat” (Projekt 1)

3.5 Overgripande analys samt forslag pa atgarder

Positivt var medarbetarnas generellt positiva instélining till férandring. Organisationen anser sig ha
en kultur med "hogt till tak” och detta reflekteras i svaren.

Negativt var primart problemanalys, malbild, ledningens stod, samt kommunikation.

3.5.1 Forslag pa atgarder

Problemanalys — &r den inte gjord borde den kanske gdras. Den problemanalys som gjorts
kunde varit bdttre kdnd. Det kommunicerats att den &r gjord och vilka som &r
huvudproblem as-is”. Personal bor veta varfor ett projekt startas och varfor det ar viktigt
att atgdrda detta potentiella problem.

18



Malbilden — borde kommuniceras tydligare vad “should-be” &r, och vilka forandringar som
skall ske for att komma dit. Pa vilket satt kommer arbetet att underlattas...

Ledningen stdd — Ledningens stod &r ej speciellt synligt for andra aktorer, och i synnerhet
ej synligt for framtida anvéndare. Ledningen stdd borde kommuniceras tydligare till de
framtida anvandarna, dven i handling och intresse.

Medarbetarnas stod ar an sa lange lagt. Stodet hojs forhoppningsvis med battre
kommunikation, och med tydligare signaler om hur det underlttar for dem — och att
ledningen tycker att initiativet dr viktigt..

Projektets planer bor sedan kommuniceras, men detaljeringen av detta kan invadnta "hogre
forandringstemperatur” sa att medarbetarna ar ljumma nog att ta emot det. Samma géller
organisationen.

3.5.2 Likhet mellan projekten

Analysen ovan géller projekt 1 och exemplifierar den typ av slutsatser som diskuterades och drogs
for det projektet. Samma diskussioner fordes med projekt 2. Resultatet och atgarderna for projekt
2 var i stort liknande.
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4. ANDRA RUNDANS MATNING

Detta kapitel beskriver de ytterligare insikter man kan dra fran att gora upprepade méatningar. Detta
illustreras nu med resultatdiagram fran det andra projektets andra matning. Pa samma sétt som i kapitel
3 ges insikt om sjalva matsystemet, men ocksa analys och slutsatser.

4.1 Inledning

Innan vi beskriver den andra rundans métning &r det viktigt att po&ngtera tre saker:

1.

De overgripande resultaten fran den forsta matningen var forvanansvart lika mellan
projekten. Sjalvklart fanns det skillnader men i mangt och mycket var resultaten desamma.

Den andra matomgangen foljde samma generella struktur. Forskare och projektledning
samarbetade i utformningen av enkdten. Den andra métrundan var dven likartad i
utformning (i stort samma fragor) da projekten fortfarande var i en uppstartsfas/change
readiness. Fordelen var att vi kunde se om det skett nagon allmén férandring mellan
matning ett och matning tva samt om insatta atgarder lett till en forandring.

| var redogorelse nedan presenterar vi inte alla resultat lika ingaende utan fokuserar pa ett
antal aspekter for att illustrera hur matsystemet fungerar. Detaljerad information dr
sjalvklart tillganglig for den som onskar genom att kontakta oss. For balans mellan
projekten ar resultaten nedan fran det andra projektets andra matrunda.

| den andra rundan av matningar fangar systemet tre aspekter:

1.
2.

Dels en ny 6vergripande uppfattning om hur projektet fortskrider.

Dels en bild av om atgarder for att forbattra tidigare identifierade problemomraden haft
effekt — och analys av om ytterligare atgarder kravs.

Dels en bild av eventuellt nya problemomraden —som da kraver ny analys och darmed aven
potentiella atgarder.

4.2 Resultat av méatning tva

4.2.1 En overgripande bild

Baserat pa inkomna svar sammanstaller vi forst en overgripande bild av olika aktorers uppfattning
(figur 4.1). Det ger en forsta visuell uppfattning om “temperaturen” for projektet. Vid forsta
anblick kan bilden tyckas vara nagot rorig?. Dock &r det relativt enkelt att urskilja resultatet for
olika intressenters 6vergripande uppfattning om temperaturen. Vi ser exempelvis den gréna linjen

2 Framst beroende pa att projekt tva valt att definiera ett flertal intressenter/aktorsgrupper.
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som illustrerar projektledningens i stort véldigt positiva bild av projektet. Vi kan jamftra den gréna
linjen med andra intressenter och ser da att uppfattningen ér olika for manga aspekter mellan de
flesta grupper. Exempelvis har ledningen/top management (bla linje) en generellt sett mycket mer
negativ bild medan styrgruppen (gul linje) ofta har samma uppfattning som projektledningen. Vi
ser ocksa att den generella uppfattningen ar likartad for alla intressentgrupper for vissa aspekter,
exempelvis avseende gemensamt forandringsbehov.

Forandringstermometer

S Problemanalys

Snitt-temperatur

> Gemensamt
Forandringsbehov

> Malbild

Forandringsbehov (Change
Readiness)

S Medarbetarnas stod

S Ledningens stod

Ledning Gus styrgrupp Projektledning
Gus Verksamhetsgrupp VG =~ «eeeeee Delprojekt Gus — - Referens-person
Framtida anvéndare Annan Total

Figur 4.1: Overgripande resultat (temperatur) efter matning tva i projekt tva. (Skala 1-7)

4.2.2 En detaljerad bild

Vi kan anvanda aspekten “gemensamt forandringsbehov” (figur 4.2) for att visa hur matsystemet
ocksa ger en detaljerad bild av respektive kategori. Avseende forandringsbehov ser vi att i princip
alla intressentgrupper har en positiv syn pa behovet av férandring och pa det potentiella resultat
(fordndringen) detta projekt kan bidra till.
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Forandringsbehov

1 2 3 4 5 6 7

a Vibehdver ett nytt stod for att arbeta effektivare

b Jag tror att det forandrade stodet kommer att forbattra
arbetet

¢ Forandringarna i stodet (arbetssattet och IT-stodet) ar
viktiga for organisationen.

Z Gemensamt FOran d I | n g S b e h ov \\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\}\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\‘ 6,00

[T T T T T
548

W Ledning O Gus styrgrupp B Projektledning
@ Gus Verksamhetsgrupp VG Delprojekt Gus m Referens-person
W Framtida anvéndare O Annan M Total

Figur 4.2: Resultat avseende Forandringsbehov efter méatning tva i projekt tva. (Skala 1-7)

4.2.3 Skillnader mellan aktorsgrupper blir synliga

En poang med vart matsystem ar att skillnader mellan olika aktorsgrupper blir valdigt klara. D4 vi
fangar hur olika intressenter ser pa projektet illustrerar diagrammen dessa skillnader pa ett
otvetydigt satt. Vi kan illustrera detta med resultaten fran vara fragor kring planering i det andra
projektet. Exempelvis dr det vdrt att notera hur olika uppfattningen &r mellan ledning/top
management och de som &r aktivt involverade i projektet. Fraga b i lyder "Jag upplever att
projektledningen hanterar de implementeringsproblem som finns”. Medan projektledningen har en
valdigt positiv syn (6,00) och styrgruppen en relativt positiv syn (4,83) ar ledningen/top
management avsevart mer negativ (1,53).
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Uppfattning av planering

1 2 3 4 5 6 7

a Jag kanner till att det finns implementerings/tidsplan for 630

forandringen (Gus).

P
T

B 153

N ] 5 75

implementeringsproblem som finns.

¢ Jag upplever att forandringsprocessen for Gus ar val
kommunicerad?

5,67

[ 453
60

S Uppfattad planering

508

M Ledning 0O Gus styrgrupp B Projektledning
B Gus Verksamhetsgrupp VG Delprojekt Gus m Referens-person
B Framtida anvandare O Annan B Total

Figur 4.3: Resultat avseende Planering efter méatning tva i projekt tva. (Skala 1-7)

4.2.4 Vikan visa pa forandring i temperatur

Genom att flera fragor ar samma i matning ett och i matning tva kan vi skapa en bild av hur
uppfattningen om projektet utvecklats (figur 4.4). Vi kan dels se om det skett en generell férandring
I temperatur for olika aspekter och aktOrsgrupper men &ven om insatser for att hantera
varningssignaler efter den forsta matrundan haft effekter. Vi kan illustrera detta med ett diagram
som visar forandringen mellan matrundorna i projekt tva. Positivt ar att information kring projektet
lett till att fler har en positiv uppfattning om problemanalys och malbild. Detta ar ett direkt resultat
av en informationskampanj som inleddes som ett konkret resultat efter métning ett. En annan
positiv aspekt &r att styrgruppen ar mer positiv avseende i princip alla aspekter. Dock visar denna
bild — tyvérr - dven pa en negativ utveckling. Vi kan exempelvis se att projektledningen uppfattar
att bade ledningens OCH medarbetarnas stod minskat. Vi kan dven se, vilket ar mycket
orovdckande, att ledningen/top management anser att deras eget stod minskat. Faktum &r att
ledningens/top management uppfattning om projektet forandrats negativt avseende alla aspekter.
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m Referens-person @ Annan H Total

Figur 4.4: Férandring mellan métning ett och matning tva i projekt tva.

4.2.5 Likhet mellan projekten

Analysen ovan géller projekt 2 och dess skillnad mellan méatningarna. P4 samma sitt kunde man i
projekt 1 dra slutsatser om forandringar dver tiden. En skillnad mellan projekten var att projekt 1
visade storre positiv forandring mellan matning 1 och 2, dock med lagre utgangsvarde fran matning
1. Insikterna fran métningarna var dock liknande.
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5. ANALYS AV FORSKNINGSPROJEKTET

Detta kapitel reflekterar dels 6ver sjalva forskningsprojektets resultat, men ocksa kring mer generella
framgangsfaktorer for forandringsprojekt.

5.1 Kritiska framgangsfaktorer

Den forsta reflektionen ar att vi utvecklat ett val fungerande matsystem som illustrerar status pa
forandringsarbetet pé ett tydligt satt. Aven om fokus for vért arbete har varit att utveckla ett
maétsystem &r podngen med ett matsystem for forandringsarbete att fordndringsarbetet i sig skall bli
framgangsrikt. Baserat pa resultaten av matningarna, baserat pa vara diskussioner med projekten
och baserat pa vara analyser kan vi koppla vart arbete till existerande teori avseende
forandringsarbete. Vi kan dven koppla resultaten till vara egna erfarenheter.

En aspekt som ar viktig att notera for forandringsarbete ar de kritiska framgangsfaktorerna. Forst
och framst existerar det omfattande forskning. Organisationer har sysslat med férandring i
decennier och anvént diverse olika metoder (exempelvis TQM, Lean, Six sigma och nu Agile). | ett
tidigare forskningsprojekt analyserade vi erfarenheter fran olika forandringsmetoder och fann
foljande gemensamma aspekter:

1. Med valdigt liten variation ar de kritiska framgangsfaktorerna desamma for alla
forandringsmetoder.

2. De kritiska framgangsfaktorerna dr dven desamma ur ett tidsperspektiv. Med andra ord har
de inte andrats under arens lopp. | stort dr det samma faktorer idag som det var for tio,
tjugo eller trettio ar sedan.

3. De kritiska framgangsfaktorerna relaterar mer till hur en organisation angriper forandring
kontra faktorer som dr specifika for respektive forandringsmetod. Med andra ord spelar det
ingen roll om en organisation forsoker inféra “Lean” eller "Six sigma” eller nagon annan
forandringsmetod — de aspekter som ofta hjalper eller stjdlper projektet &r desamma. Det
kan vara nyttigt att komma ihdg nu nér alla organisationer skall bli "Agila”.

4. Sist men inte minst & Ledningens stéd/top management support och organisationens
kultur de faktorer som ofta namns som de mest kritiska framgangsfaktorerna.

5.2 3P-Modell: Purpose, Process, People

Baserat pa manga ars erfarenhet med forandringsarbete utvecklade vi en modell/ramverk som
organisationer kan anvénda for att forhoppnings forbattra oddsen att ett fordndringsarbete lyckas.
Generellt sett visar forskningen att ca 60-70% av alla forandringsinitiativ fallerar (eller resulterar
inte i den forbattring man hoppats pa). Var 3P-modell (Purpose, Process and People) visar:
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Pa olika aspekter inom respektive kategori som en organisation bor fundera 6ver nar de
planerar och genomfor ett forandringsprojekt.

Att de olika kategorierna formodligen fungerar som “predecessors”. Det innebdr att om inte
purpose-kategorin ar hanterad val sa kommer projektet formodligen inte att lyckas. Pa
samma sitt kommer formodligen projektet stota pa allvarliga problem om purpose-
kategorin ar OK, men processkategorin inte hanterats val. Med andra ord maste alla
kategorierna hanteras val MEN allt startar med purpose-kategorin.

Sist men inte minst s pekar det mesta pa att people-kategorin ar den mest komplicerade
kategorin och med stérst paverkan pa projektets potentiella framgang. Dock &r denna
kategori mest betydelsefull n&r projektet implementeras.

| den forsta fasen av en fordndring - unfreezefasen - &r det darfor arbetet med purpose-
kategorin och dess aspekter som &r mest relevant.

Purpose-faktorer &r faktorer och aspekter relaterade till hur och varfor ett projekt startas. Aspekter
en organisation bor fundera dver inkluderar:

Reason to Start the Project

Who initiates, who drives

Strategic Alignment

Strategy => process view => process goals
Long-Term View or Short-Term Fix
Burning Platform

Top-Management Leadership and Support

Forskningen visar att forandringsprojekt ofta startas av “fel” anledning och/eller att problemanalysen
inte &r tillrackligt utvecklad. Projekt skall, idealt, startas for att det finns en substantiell anledning,
ett konkret gemensamt forandringsbehov och en klar malbild av vad projektet skall leda till, vad
resultaten av ett framgangsrikt projekt skall vara. Tyvarr ar det ofta inte fallet. Forskningen visar att
projekt ofta startas av politiska och/eller institutionella anledningar, eller baserat pa nagot som ar
populart for tillfallet (exempelvis agile just nu) eller nagot som konsultfirmor forsoker silja. Med
andra ord &r det inte alltid de ”goda” anledningen eller det konkreta behovet som ligger bakom att
ett projekt startas.

Baserat pa vart begransade antal matningar kan vi inte siga att sa ar fallet for Trafikverket. Men
matsystemet visar att problemanalysen uppfattades som bristfallig for bada projekten. Vidare
framkom i diskussioner att vissa menar att det existerar en kultur dar “favoritprojekt” har en tendens
att startas. Med andra ord finns det en potentiell risk att de startas pa grund av en
politisk/institutionell anledning kontra det substantiella behovet.

En annan viktig aspekt for framgangsrikt forandringsarbete ar hur val férandringsprojektet passar
(fit/align) med organisationens strategi. Forenklat startar manga organisationer projekt som inte
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passar strategin (d.v.s. inte forstarker den utan till och med gar i en riktning motsatt strategin). Da
organisationer ofta startar fér manga projekt ar denna aspekt viktig for att verkligen kritiskt granska
om det potentiella projektet bor startas eller ej. En diskussion om strategic aligment/fit skulle med
storsta sannolikhet leda till att farre projekt startas vilket i sin tur formodligen skulle leda till battre
resultat avseende implementering av projekten. Fdrre projekt innebdr mindre konkurrens om
resurser (pengar, tid, engagemang) och det forenklar ledningens mojlighet att mer aktivt engagera
sig i projekten.

Aspekter som om det finns en processorienterad organisation dar forandringsprojekt startas for att
skapa en forbattring av en process och/eller om projekten verkligen har en langsiktig, strategisk
forankring, ar det svart for oss att uttala oss om. Dock framkom det i diskussioner att det finns en
“stuprors-mentalitet” vilket kan indikera att Trafikverket till syvende och sist inte &r en
processorienterad organisation utan snarare forsatt har en silo/stuprérsmentalitet. P4 samma sétt ar
det svart for oss att uttala oss om en sa kallad "Burning Platform” verkligen existerar inom projekten
och generellt inom Trafikverket. Det &r hogt i tak avseende diskussioner och personal beskriver
behov av forandring, men med tanke pa projektens férsening och ledningens ljumma stod verkar
det inte finnas nagot speciellt drastiskt behov av att verkligen forandra.

Forutom de viktiga aspekterna ovan visar forskningen pa att ledningens/Top-Managements stod ar
den kanske allra viktigaste faktorn for att kunna driva ett framgangsrikt forandringsprojekt.

Ledningens stod ar i manga organisationer ofta vagt definierat men det innebar INTE att det racker
att enbart uttala ett stod, utan snarare maste det vara ett aktivt engagemang under projektets alla
faser, eller i alla fall under kritiska skeden. Tyvarr sag vi i vara matningar att ledningens stod
saknades i flera fall OCH att det till och med minskade under projektets gang (redan i
uppstartsfasen - Change awareness). Vi kan ytterligare illustrera detta problem vad géller
organisation och resurser fran matning tva i projekt tva (se figur 5.1 nedan). Dels ser vi att ledningen
inte anser att projektorganisationen &r tydlig (2,26). Vi ser ven att ledningen sjalv anser att det
saknas resurser i projektet (1,53). Sist men inte minst ser vi att ledningen anser att detta projekt
konkurrerar pa ett ofordelaktigt satt gentemot andra projekt (1,63). Baserat pa dessa resultat maste
man konstatera att det verkar som om ledningens stod saknas for projektet. En kommentar som
gavs under att av vara moten med olika grupperingar inom Trafikverket var "ledningen sitter pa
laktaren och appladerar, men kommer aldrig ner pa plan”. 1 mangt och mycket summerar den
kommentaren bilden av ledningens stod for dessa tva projekten.

27



Organisation och resurser

1 2 3 4 5 6 7

I 0 26

433
4,00

a Jag upplever att det finns en tydlig 80
- . . . .. U R s ] 4,38
forandringsorganisation for Gus. UL . 2

2,03
212

b Jag upplever att forandringsarbetet har tillrackligt med #’fm

resurser
119

¢ Gus har ratt prioritet mot andra konkurrerande projekt s& ﬁ;ﬁ

att tillrackligt med tid och resurser kan laggas pa projektet.

155
117

3,72
S Organisation & Resurser ﬁ 388

=
142

B Ledning 0O Gus styrgrupp B Projektledning
B Gus Verksamhetsgrupp VG Delprojekt Gus m Referens-person
M Framtida anvandare O Annan M Total

Figur 5.1: Organisation och resurser, projekt 2, métning 2

5.3 Hur man driver projekt

Aven om vi bara studerat tva projekts uppstartsfas, tror vi Trafikverket skall Gverviga att reflektera
over hur man driver projekt. Det &r svart att driva att framgangsrikt projekt om inte "Purpose”
aspekterna ar hanterade pa ett bra satt. Om ett projekt r startat baserat pa fel eller vaga anledningar,
problemanalysen dr luddig, om malsattningen ar oklar, om det inte passar organisationens
overgripande strategi, om det saknas en burning platform, om ledningen inte stoder projektet fullt
ut (i ord, i handling och med resurser), da har man inte gett projektledningen for det specifika
forandringsprojektet speciellt stor sannolikhet att lyckas. Project Management beskriver ett lyckat
projekt som "on budget, on time and with expected quality”. | dessa bada projekt verkar dock en
forsening vara en accepterad handelse for Trafikverket, och det &r kanske vanligt forekommande.

Vad forskningen ocksa visar ar att organisationer har en tendens att upprepa misstag de gjort i
tidigare projekt da de inte lar av de misstag de gor. Med andra ord forbattras inte situationen utan
organisationer fortsatter starta nya projekt som inte har stor sannolikhet att lyckas (eller i alla fall
folja tidplan, budget, kvalitet). Aterigen kan vi inte sdga att detta &r fallet vad galler Trafikverket,
men bada projekten vi foljt ar avsevart forsenade och bada projekten anser sig konkurrera med samt
vara beroende av andra projekt. Med andra ord tyder det mesta pa att Trafikverket kan forbattra
med hur de startar och hur de driver projekt.
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6. AVSLUTANDE DISKUSSION

Detta avslutande kapitel diskuterar matsystemets nytta for Trafikverket samt ger forslag pa fortsatt
forskningsarbete.

6.1 Matsystemet och dess nytta for Trafikverket

"Att inte fatta ett beslut ar att fatta ett beslut”

Vi borjar var avlutade diskussion med detta citat, da det till viss del sammanfattar var kanske
viktigaste slutsats fran forskningsprojektet. Det matsystem vi tagit fram, implementerat, analyserat
och utvérderat visar pa styrkor och svagheter inom respektive projekt — men potentiellt aven for
Trafikverket generellt. En svaghet verkar vara hur man startar och hur man driver projekt.
Métsystemet indikerar att ledningens roll i dessa faser &r svag. Den kanske viktigaste aspekten att
notera ar hur ledningen sjalv svarar pa fragor om hur ledningen uppfattar sitt engagemang, stod
och fortroende for projekten. Ledningen ger sig sjalv ett valdigt lagt betyg. Om personal,
projektledningen OCH Trafikverkets ledning alla anser att ledningen inte aktivt stdder projekten
och inte &r villig att fatta viktiga beslut, da ar ocksa sannolikheten lag att projekt kommer bli fardiga
i tid, inom budget och med forvéantat resultat.

Annan forskning visar ocksa att ledningens aktiva stod ar en kritisk framgangsfaktor, den kanske
allra viktigaste framgangsfaktorn, for forandringsprojekt. Forskning visar dven att ett vanligt
problem &r att organisationer startar for manga projekt - av fel anledningar, baserat pa bristande
problemanalys och med vaga malsattningar. Dels kommer det att bli svart att framgangsrikt driva
ett sadant projekt, dels konkurrerar for manga projekt om for fa resurser och dels kommer
ledningen bli an mer splittrad da det ar for manga projekt for att de verkligen skall kunna engagera
sig i alla. Med andra ord gor organisationer det svart for sig redan fran borjan nar de startar for
manga projekt, nar de inte prioriterar battre mellan projekt och nér de later projekt starta utan en
ordentlig problemanalys innan de startas.

Baserat pa resultat fran detta projekt, pa existerande teori och pa var tidigare erfarenhet
vidareutvecklade vi darfor en modell som organisationer — inklusive Trafikverket — kan anvanda
for att battre hantera utvdrdering av projekt innan de startar (3P: Purpose, Process, People). Dessa
resultat fran vart forskningsprojekt visar pa nyttor fran matsystemet pa en hogre, mer generell
organisatorisk niva tidigare an vad vi kunnat forutse.

Ett annat valdigt positivt resultat av vart forskningsprojekt ar att matsystemet i sig fungerar val pa
den organisatoriska niva det ar avsett for — for forandringsprojektet. 1 de tva projekt vi har
implementerat matsystemet har projektledningen kunnat anvdnda systemet fOr att skapa en
overgripande bild pa hur olika intressentgrupper uppfattar forandringsprojektet; vad som fungerar
bra, vad som fungerar mindre bra samt var det finns varningssignaler (sa kallade roda flaggor).
Baserat pa en analys av inkomna svar foljt av en diskussion mellan forskare och projektledningen
kunde konkreta atgarder sittas in for att forsoka forbattra olika omraden som var problematiska.

29



Den andra matrundan gav darfor dels en ny dvergripande bild, men den visade dven om insatta
atgarder haft effekt. I flera fall hade atgarder haft en positiv effekt vilket visar pa ett behov av det
maétsystem vi utformat. A andra sidan kunde vi se nya problemomréden vilket innebar att nya
atgarder behdver sattas in samt att det finns fortsatt behov av métning. Som forskare anser vi darfor
att vart utvecklade métsystem fungerar nastan battre an vad vi kunnat forutse.

Det ar dven viktigt att podngtera att vi utvecklat och implementerat matsystemet tillsammans med
Trafikverket. Utan den 6ppna, positiva och engagerade kulturen inom Trafikverket hade vi aldrig
kunnat uppna dessa resultat. Vi har alltid ként ett fantastiskt stod fran var kontaktperson inom
Trafikverket. Vi har alltid upplevt en positiv respons och ett stort engagemang vid diverse méten
och presentationer i Borldnge. Men den kanske allra viktigaste aspekten dr det positiva samarbete
vi har haft med de olika projekt vi foljt. Projektledningen inom bada projekten har samarbetat med
0ss pa ett satt som vi tror fa forskare har formanen att uppleva. Vi ar ocksa tacksamma att
projektledningarna uttryckt stod for var forskning och att de upplever att matsystemet bade
fungerar och att det levererar nytta. De ser ett behov att detta méatsystem och de ser ett framtida
behov av matning under kommande faser i deras forandringsprojekt.

Forskningen har skett som aktionsforskning med avsikt att leverera praktiskt anvédndbara resultat
for Trafikverket samt ett akademiskt mer vetenskapligt, generellt bidrag. Ur ett praktiskt perspektiv
har vi uppfyllt den ursprungliga malsittningen — att utveckla, implementera, analysera och
vidareutveckla ett matsystem for forandringsarbete. Matsystemet fungerar. Detta innebdr dven att
akademiskt bidrag. Var inledande genomgang av litteraturen visade att ett sadant system inte
existerar, trots ett stort behov. Framfor allt saknades forskning som kan visa pa att ett system
fungerar 1 praktiken, vilket vi nu bidragit med genom publikation av en vetenskaplig artikel
(Naslund och Norrman, 2019). | vart projekt har vi utvecklat ett matsystem som fungerar och som
ar av nytta for projekten och som ger nytta till Trafikverket pa en hogre niva. Summerat har
forskningen resulterat i tre bidrag/nyttor:

Matsystemet fungerar i forandringsprojekt. Systemet ger en Overgripande bild av
situationen nar matningen genomfors. Systemet visar pa styrkor och svagheter. Systemet
indikerar dven varningssignaler (roda flaggor) dér atgarder bor sattas in. Sist men inte minst
visar uppfoljande matningar om atgéarder haft effekt.

Matsystemet kan dven anvandas for att analysera (och potentiellt férandra) hur Trafikverket
arbetar med forandringsprojekt. Analys av matsystemets resultat samt i diskussioner av
analysen resulterade i flera aspekter fran hur Trafikverket initierar (problemanalys, malbild
och prioritering) och driver (resursférdelning och prioritering) projekt till lednings roll i
projektets olika faser. Generella slutsatser kan inte dras an for Trafikverket baserat pa dessa
fyra matningar i de tva projekten, utan fler matningar behovs. Det dr dock tydligt att
maétsystemet kan anvandas for detta och det ger redan potentiella insikter att reflektera dver.

Ut ett akademiskt perspektiv bidrar var forskning med en akademisk studie som foljt alla
steg fran design till implementering och analys av ett matsystem for forandringsarbete. Oss
veterligen &r det den forsta akademiska studien som foljt alla dessa steg.
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6.2 Studiens begransningar och Fortsatt forskning

En begrdnsning i denna studie ar antalet férandringsfaser som slutligen méttes och vi kan darfor
primart uttala oss om hur métsystemet ger ett varde for berorda parter i att forsta i uppstartsfasen
om hur projektet startas upp jamfort med ett enligt teorin bra sétt.

Tolkningar har gjorts av matdatan bade av forandringsledarna och forskarna, och visat sig ge
anvandbara insikter. Men diskussioner ocksa med andra intressentgrupper, t.ex. ledning eller
referensgrupper, skulle bidra till matningens nytta och Oka analysens trovardighet. Dock ar
maétsystemets priméra syfte att hjalpa forandringsledarna i deras arbete.

En annan begréansning som ndmnts dr det begransade antalet projekt som foljts, och det begrdnsade
antalet matningar som gjorts. Detta paverkar validiteten i de insikter som kan dras pa generell niva
for hela Trafikverket. De resultat vi sett pa olika nivaer har dock flera ganger presenterats for och
stamts av med centrala organ pa Trafikverket. Dessa har instamt med analysen och de potentiella
problem vi identifierat, samt varit positiva till sjalva méatsystemets utformning.

Med det sagt anser bade vi och projektledningarna att fortsatt forskning kravs. | var ursprungliga
ansokan ville vi kunna folja alla faser i ett forandringsprojekt, fran forberedelsefasen till
implementering och i en ideal varld kunna gora nagon/nagra matningar nar projektet aven "satt
sig” (institutionaliseras). FOr att utveckla ett komplett matsystem for fordndringsarbete anser vi dels
att det ar nodvandigt att folja och mata alla faser av forandringsresan. Vidare sag vi att det fanns
en brist inom forskningen da det saknas studier som foljt alla faser i ett férandringsprojekt. Med
andra ord skulle man kunna siga att detta ar ett forvanansvart outforskat omrade — trots att
forandringar sker kontinuerligt inom bade privata och offentliga organisationer. Behovet av
forskning och utveckling av métsystem av forandringsarbete torde darmed vara stort, bade for
Trafikverket men &ven generellt sett.

6.2.1 Projekt 1 - Fortsatt matning: implementering och institutionalisering

Var ursprungliga ansats star fast och var onskan ar att fortsatta folja dessa projekt i deras kommande
faser implementering och institutionalisering. Pa samma satt som vi kunnat identifiera "roda
flaggor” och svagheter i uppstart och planering, sa tror vi att vart matsystem kan identifiera
eventuella problemomraden under implementeringsfasen och darmed ge projektgrupperna
mojlighet att atgarda dessa problem innan de blir alltfor allvarliga (och potentiellt kostsamma).
Bada projektgrupperna anser dven att ett fortsatt samarbete ar av stort intresse. Tillsammans har vi
utarbetat en fungerande rutin for hur vi samarbetar avseende utformning av respektive matrunda,
analys av resultat och kommunikation av information till olika intressenter av projekten.
Longitudinell forskning &r komplicerad och tidskrdvande. Ur ett forskningsperspektiv &r det
narmast unikt att kunna folja en férandringsresa under lang tid, och det finns ett stort behov av
just denna typ av forskning.
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6.2.2 Projekt 2 — Matning av interorganisatoriskt forandringsarbete: matning
av leverantorerna i Trafikverkets forandringsarbete

Mycket av Trafikverkets arbete gors i samverkan med fristdende entreprendrer och storre
forandringsarbete maste ocksa inkludera deras insatser. | nuvarande form inkluderar matsystemet
framst intressenter inom organisationens granser. Eftersom Trafikverket arbetar mycket genom
externa leverantdrer ar det viktigt att forsta hur de svarar gentemot planerat forandringsarbete och
vilka extra utmaningar detta innebér. Ett nésta logiska steg vore att dven mdta uppfattningen om
och paverkan av forandringen hos intressenter utanfor organisationens granser — exempelvis berdrda
leverantorer. Det skulle innebéra att en forsorjningskedjeorienterad variant av matsystemet
utvecklas. En dylik ansats &r dock betydligt mer komplex och hansyn maste tas till hur kommersiella
granssnitt, sasom kontrakt, utformats samtidigt som fler interna funktioner (t.ex. inkop) berérs och
maste involveras.
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Bilaga 2: Exempel pa positiva kommentarer om matsystemet, fran olika aktorer i olika projekt.
“Jéttenyttigt. Bra samarbete. Kan ge o0ss Véldigt stor hjdlp om det anvdnds rétt. Oerhdrt positiva effekter”
“Bra att kunna méta ‘fore’ och inte alltid komma pa sddant hér efterat”

Projektgrupp SP, efter métning 1, Avstdmningsméte FOI 161213

“Jittebra. Bra fragestallningar, bra resultat (sammanstilining)”
"Jag tror vi far jéttemycket nytta av enkéten”
Projektgrupp SP, efter métning 1, 161206

"Jéttebra att ni gor dessa uppféljningar”.
“Enkéten 4r min forsta kontakt med projektet, har i dvrigt ingen information”
”Jag har inte fatt ndgon information sedan forra enkéten.”

Fritextsvar i enkat, SP matning 2, 2017

“Mater férandringen pa ett bra sétt”

“Kommer kunna pavisa effekter utav projektet mha férandringsmétning”

“Man méter och kan pavisa foréndringens framfart”

“Det ger ett bra underlag for att beméta vara vita flackar i kommunikation (internt och externt)”
“Jéttebra verktyg for att visa att vi &r lyhérda. Béttre verktyg &n vi trodde som féréndringsledare”
“Faktabaserat underlag. Gav bekraftelse. Vintat med Idga resultat dér inte kommunikation skett 4n”
”... engagemang genom alla fritextkommentarer”

“enkéten kan ha kickat iging folks engagemang, fatt forfragningar om att folk vill deltaga...”
“pavisar vita flickar, kan ha som underlag i diskussioner”

“tack vara métningarna kunna pavisa att effekterna forbéttras”

Projektledare Gus, efter matning 1, 170905

“Den har typen av métning &r jétteviktig”

“Fantastiskt bra — framfor allt for att kunna prata med ledningsgrupp och styrgrupp”

Vi hade det pd kidnn, matsystemet gav svart pa vitt”

“Det vi kdnt (frustration p.g.a. forsening relaterat till annat projekt) kommer fram i enkéten”
Projektledare Gus, efter matning 2, 180508

”Bra med denna enkét i ett inledande skede”
Fritextsvar i enkdt, Gus métning 1, 2017

“Jéttebra arbete med nyttor och toppen att ni gér den hér typen av enkéter for att folja arbetet. Tror vi kan ldra 0ss
mycket till framtida utvecklingsprojekt”

“Bra med denna uppféljning”

Fritextsvar i enkdt, Gus métning 2, 2018
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Matning av forandringsarbete:

Utveckling och implementering av ett matsystem for att mata
forandringstemperatur.

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
framfor allt uppstartsfasen (change readiness) av storre forandringsprojekt. Rapporten &r skriven i
uppdrag av Trafikverket.

Andreas Norrman &r professor vid Institutionen for teknisk ekonomi och logistik,
Lunds Tekniska Hogskola. Hans tidigare forskning har behandlat t.ex.
centraliserad distribution, risk och vinstdelning i férsorjningskedjor, supply chain
risk management samt Omnikanal-logistik. Han har ocksa arbetat som konsult vid
A.T. Kearney.

Dag Néslund &r the Richard de Raismes Kip Professor of Process and
Operations Management vid University of North Florida, USA samt docent vid
Institutionen for teknisk ekonomi och logistik. Hans intresssomrade omfattar
kartlaggning, matning, informationssystem och forbattringar av processer och
forsorjningskedjan. Hans forskning ar aven fokuserad pa forskningsmetodik med
specifik expertis inom fallstudier och aktionsforskning.
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