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1. Inledning

Trafikverket dr en central myndighet som bér samhillsuppdrag inom infrastruktur med vigar
och jarnvégar som de mest framtrddande omrddena. Myndigheten, som skapades 2010 som en
nybildning av framforallt Viagverket och Banverket, har idag ca 10 000 medarbetare pa flera
geografiska platser i Sverige. Myndighetens leds sedan mars 2022 av generaldirektdr Roberto
Maiorana.

I en tidigare rapport om Trafikverkets digitaliseringsarbete och inférandet av digitala strateger
framkom en rad utvecklingsbehov giéllande helhetssyn, dér projektorganisationen inom
myndigheten fungerade som avskilda silos utan tillfredsstéllande samordning. Vidare
identifierades ett behov av ett tydligare ledarskap med prioriterade omréden och bortval av
andra satsningar ddr virdet for intressenter inte dr lika hogt som for de mest prioriterade
omradena. En ingenjorskultur med mer fokus pa teknisk excellens men med brister 1
fordndringsledning framkom ocksa.

I detta projekt ligger fokus pa att 6ka forstaelsen for de framgangsfaktorer som kan
identifieras i projekt som drivs och drivits under senare ar. Forstaelsen for vad som gynnar
utveckling mot uppsatta mal ger 6kade mdjligheter att fortsatt bedriva ett framgangsrikt
forbattringsarbete. Tanken &r att genom att identifiera framgangsfaktorer i arbetet kunna dra
lardomar av dessa och upprepa de framgéngsrika beteendena i pagdende kulturforandring.

1.1 Bakgrund

I december 2022 lanserades ett nytt planeringssystem for jarnvigen — en satsning som linge
varit pa gang och som syftade till att modernisera och effektivisera tdgtrafikens planering 1
Sverige. Systemet hade foregatts av flera ars forberedelser och investeringar. Redan innan
systemet togs 1 bruk borjade kritiska roster gora sig horda 1 bade branschmedia och
rikstdckande nyhetskanaler. Flera aktorer inom jarnvagsbranschen uttryckte tvivel kring
huruvida det nya planeringssystemet verkligen var redo att tas i drift, och farhagorna rorde
bade tekniska brister och risker for omfattande storningar i tagtrafiken.

Kritiken blev sérskilt tydlig 1 medier som Sveriges Television och Sveriges Radio. [ SVT
intervjuades bland annat Roberto Maiorana, generaldirektor for Trafikverket, som fick svara
pa frdgor om systemets funktionalitet, tidsplan och forberedelser infor driftséttning. Samtidigt
uppmédrksammade Sveriges Radio problematiken i en 16rdagsintervju dir myndighetens
ansvar for inforandet granskades. Dessa inslag bidrog till att 6ka det yttre trycket pa
myndigheten, som redan befann sig i ett pressat lage.

Utover media var ocksa det politiska trycket starkt. Efter riksdagsvalet 1 september 2022
tilltradde Andreas Carlson (Kristdemokraterna) som infrastrukturminister och darmed
ansvarig for Trafikverket. Med ett nytt regeringsunderlag och fordandrade prioriteringar foljde
ocksa 0kade krav pa resultat och tydlighet frdn myndigheten. Carlson har i flera sammanhang
betonat vikten av fungerande infrastruktur och uttryckt en vilja att ta tag i de problem som
lange plagat det svenska jarnvéagssystemet — bland annat férseningar, kapacitetsbrist och
eftersatt underhall.



Infor lanseringen véxte oron att systemet snarare skulle forvérra ldget dn forbattra det. Bade
tekniker, tdgoperatorer och fackliga foretrddare varnade for att systemet var ofullstdndigt
testat och saknade vissa centrala funktioner. Det fanns farhdgor om att det kunde leda till fler
forseningar, missforstdnd mellan aktorer och 6kade driftskostnader. Trafikverket stod darmed
infor en tuff balansgéng — att 4 ena sidan f6lja tidsplanen och visa att man kunde leverera
enligt uppdrag, men & andra sidan undvika att lansera ett system som inte var redo.
Lanseringen i december 2022 blev dérfor inte bara en teknisk milstolpe utan dven ett prov pa
myndighetens formaga att hantera komplexa projekt under press. Den satte ljus pa relationen
mellan myndigheter, politik och samhéllsbevakning — och pa hur tekniska beslut far
langtgdende konsekvenser for hela samhéllets infrastruktur.

1.2 Genomlysning och kraftsamling

Efter denna hédndelse vidtogs en rad atgirder frdn myndighetsledningens sida for att stirka
verksamhetens effektivitet och leveransformaga. En internt initierad genomlysning av
Trafikverkets organisation, funktion och arbetssétt pdborjades efter 6kade krav péd forbattrad
styrning och 6kad effektivitet inom myndigheten. En insikt kring den genomlysning som
genomfordes av Trafikverket 2023 var behovet av att stidrka den sammanhéllande styrningen
mot verksgemensamma mal. Man sag ocksa behov at att kunna tdnka mer i termer av vad som
skapar vérde och nytta for samhélle, medborgare och néringsliv.

Genomlysningen, som omfattade bdde interna strukturer och externa relationer, pekade pa
flera avgorande utvecklingsomraden. I den slutliga rapporten framholls att Trafikverket
behover stirka sin forméga att styra och leda verksamheten som en helhet. Det betonades att
styrningen ofta dr fragmenterad, med olika delar av organisationen som arbetar i silos snarare
dn mot gemensamma mal. Rapporten lyfte ocksa vikten av att framja en kultur dér tillit,
samarbete och virdebaserad styrning stér i centrum.

Med utgédngspunkt i dessa resultat startades det som bendmns som en kraftsamling — ett
omfattande och langsiktigt fordndringsarbete med syfte att utveckla Trafikverket till en mer
sammanhdllen, ldrande och fortroendeskapande myndighet. Sérskilt fokus ligger pé att stirka
det interna ledarskapet, forbittra samverkan 6ver organisatoriska granser samt att forma en
gemensam kultur dir varderingar och uppdraget i stort vigleder det dagliga arbetet.

Kraftsamlingen ér planerad att pagéd under 1 000 dagar, vilket motsvarar knappt tre &r. Den ar
inte tdnkt som ett traditionellt projekt, utan snarare som en kulturforflyttning — ett 1angsiktigt
initiativ som syftar till att fordndra hur organisationen forstar sig sjélv, sitt ansvar och sin roll i
samhillet. Det handlar om att skapa en mer sammanhéngande styrning mot myndighetens
uppdrag, och att 6ka formagan att hantera komplexa samhéllsutmaningar genom samverkan,
tillit och mod att prova nytt. Kraftsamlingen kan ses som ett uttryck for Trafikverkets
ambition att inte bara forbittra strukturer och processer, utan att ocksa fordjupa sitt
viardegrundsarbete och bygga en myndighetskultur dér styrning, samarbete och samhéllsnytta
hénger samman.

Vi har valt att beskriva kraftsamlingen som ett fordndringsinitiativ, snarare én ett projekt, just
for att betona dess djupgaende karaktér. Det handlar inte om att inféra en ny metod eller



genomfora en enskild atgird, utan om att successivt fordndra séttet Trafikverket arbetar pa — i
sévil tanke som handling. For att forsta kraftsamlingens innebord och mojliga effekter viljer
vi att analysera initiativet genom att f6lja och samtala med aktiva deltagare. Syftet dr att finga
hur dessa personer — chefer, medarbetare och andra nyckelroller — forstar, resonerar kring och
skapar mening i den forédndringsresa som nu pabdrjats.



2. Forandringsteori med fokus pé kulturforflyttning

Det ar vl kédnt och beskrivet inom akademin och i rapporter fran konsultforetag att fordndring
ar svart och att initiativ sdllan nar uppsatta mal (Burnes, 2009;2011; Iveroth och Hallencreutz,
2015). Strategi, kommunikation och involvering av chefer och medarbetare liksom en upplevd
’sense of urgency”’, angelidgenhet, anses vara nddvindig for att nd framgang (Kotter, 1996;
Kotter och Schlesinger, 2008; Rosenbaum et al., 2017). Kotters attastegmodell {6r fordandring
fick ett starkt gensvar da den presenterades 1996 och ér fortfarande en nyckelreferens inom
fordndringsomradet (Appelbaum et al., 2012), da olika steg i fordndringsarbetet har ansetts
som ett navigerings och planeringskoncept att hélla sig till. Konceptet dr dock en forenkling
av ett sorts idealiserat scenario och i manga praktiska situationer finns det utmaningar i form
av bristande sponsorskap, en kultur dir man &r ovan vid fordndringar och vilar tungt pa
etablerad kultur (Alvesson et al., 2016). I en stor organisation déar kulturen behover forédndras
kréavs ett uthélligt och starkt forandringsledarskap.

Forandring kan gripa in olika djupt i en organisation, alltifrdn mindre justeringar och
forbattringar av verksamheter till stérre paverkan roller, samarbeten, grundldggande syn pa
kunder, omvirld och prioriteringar. Nér stor paverkan pd en organisation intriffar ar det ofta
orsakat av kraftfulla yttre hdndelser, lagstiftning, politiska direktiv. Denna typ av kraftfulla
fordndringar okar 1 samhillet sedan mitten av 1990 talet och brukar bendmnas som
transformativa (Lee et al., 2012, Appelbaum et al., 2000).

I nedanstdende modell som &r baserad pa Marschak (2002), och Nadler och Nadler (1998)
beskrivs ett antal olika fordndringstyper dér hastighet 1 fordndringen liksom paverkan pa
rddande kultur fangas i fyra olika fordndringstyper.
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Den typ av fordndring som paverkar kulturen kallas 1 denna modell for Nytt Vdgval. Denna
typ av forflyttning, forandring sker oftast via ménga sma justeringar av verksamheten over tid.
Ett Nytt vdgval kan ocksa vara konsekvensen och efterdyningarna av en Total omprovning



som Pandemin 2020-22. Dér blev arbetsséttet — att arbeta hemifran en si ldngvarig om én
plotsligt och dramatiskt uppdykande hiandelse, att den forde organisationer in i ett Nytt vigval
med mojligheten att arbeta en del eller helt hemifran i vissa yrkesroller. Inforande av nya
tekniska 16sningar (digitalisering), 6kat fokus pa kundnytta, 6kat fokus pad samverkan och
samarbete internt och externt &r sddana foreteelser som sakta utmanar tidigare kulturella
antaganden (Kezar och Eckel, 2002; Van Deusen Lukas, 2007; Herrero, 2008). Att fordndra en
kultur dr en stor och tidskrdvande uppgift, sérskilt nér starka professioner sisom ingenjorer,
lakare, jurister dr involverade (Mintzberg, 1980; Mintzberg, 2023; Andreasson et al., 2018).
Investeringen i den professionella identiteten &r stark och bygger ofta pa bade 1ang utbildning
och stark investering i den professionella expertroll man erdvrat (Schilling et al., 2012). [ en
professionell organisation har chefer inte alltid den paverkan man rationellt riknar med
(Mintzberg, 1980; Mintzberg, 2023; Andreasson et al., 2018) dé professionerna med sin
kunskap har en stark stdllning. Transformativa fordndringar &r mycket tidskrdvande och gar
langsamt framat (Balogun och Hailey, 2016; Greenwood och Hinings, 1993) men de maste
dndd genomforas i minga organisationer dé forutsittningar fordndras och dér savél arbetssatt
som forhéllningssitt maste folja med utifran de nya kraven.

Det som ér speciellt 1 kulturforflyttande (transformativ) fordandring &r att det omfattar hela
organisationen, alla medarbetare och chefer. Till skillnad frén en avgransad mindre fordndring
till exempel inforandet av ett nytt system i en del av verksamheten, kommer en transformativ
fordandring att utmana tidigare sétt att se pa verksamheten och uppdraget. Ett exempel péd en
kulturell forflyttning i en stor myndighet dr Skatteverkets forflyttning av kulturen pd 90-talet
med en “fogdeidentitet” till dagens tillgdngliga servicemyndighet, omtyckt av de flesta
medborgare for den service och hjdlpsamhet som upplevs i kontakten. Arbetet fran fruktad
fogde till omtyckt servicemyndighet” har tagits under decennier via manga mindre steg men
med en tydlig kommunikation och insikt i myndighetens roll i samhéllet och ddrmed
kontakten med medborgare/skattebetalare.

I kulturella fordndringar blir det viktigt att kommunicera ett ’varfor” — fran ledningens sida
klargora vilka omvarldsfaktorer, krav frdn samhille och politik som motiverar och gor
forflyttningen nddvindig. Att ge méanniskor mojlighet att forstd, gora det nya till sitt, prova
nya arbetssitt och forhallningssétt ar ofta forenat med motstand, tvekan, rddsla och ibland
ilska. Utifran den enskilde medarbetarens perspektiv kan fordndringen innebéra en forsdmring
av arbetsvillkoren. And4 méste forindringen accepteras, anammas eller sa fir medarbetaren
gora ett val att lamna for ndgot som passar hen béttre. Allt detta arbete maste drivas frén
hogsta ledningen via alla chefsnivéer. Ett uttalat fordndringsprogram méste lanseras for att fa
genomslag och chefer maste kompetens stirkas i fordndringsledning. I denna typ av
forandring maste enkla mal séttas, foljas upp och firas om man lyckas med de sma stegen.
Arbetet tar mycket tid 1 borjan, foljer inte en linjdr skala dir insatser motsvarar av dnskade
effekter, men brukar nd en ”Tipping point” (Gladwell, 2000) dir det plotsligt ”exponentiellt”
tar fart i det nya kulturbygget. Uthallighet, ihdrdighet och tdlamod krévs for att lyckas men
ocksa en uttalad plan frdn ledningen och nedat (Kotter, 1996; Rosenbaum et al., 2018).
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2.1 Identitetsutmaningar i1 Transformativa forandringar

Man pratar inom organisationsteorin om professionella identiteter ddr man investerar i att
utbilda sig till exempelvis ingenjor, ldkare, jurist, larare. Man bygger en kunskap som
paverkar individens identitet och ocksa en gruppidentitet inom en organisation (Anteby et al.,
2016; Alvesson och Willmott, 2002; Shilling et al., 2012). I en organisation med starka
professioner finns ofta en stor portion sjélvstindighet utifran den expertkunskap som ger
inflytande (till exempel ldkare inom sjukvérd). Chefers initiativ och maning till strategiska
forandringar kan 1 ménga fall hota den identitetsplattform man skapat genom socialisering och
trdning in i en yrkesgrupp dar minga inom professionen ocksd vérnar om en bibehallen
ordning (Schilling et al., 2012; Anteby et al., 2016).

Schilling et al. (2012) presenterar ett ramverk for att forsta professionella medarbetares
reaktioner och mojliga handlingsalternativ vid strategisk fordndring. Figuren nedan pekar pé
ett antal identitetskopplade parametrar som var och en bygger pa hur man ser sig sjilv i ett
yrkessammanhang.

Self-continuity handlar om hur man ser pa sin yrkesutveckling 6ver tid — vad man 1 sitt yrke
kan bidra till, férverkliga och bygga upp. Om en strategisk fordndring hotar att bryta denna
kontinuitet blir fordndringen ett hot mot personen.

Self-distinctiveness handlar om en yrkesroll som skiljer sig fran andra roller. Det finns ett
inslag av unik kunskap inom skréet och denna kunskap kan hotas vid storre fordndring.

Self-enhancement innebér att man i och med erévrandet av en viss roll vill hilla fast i den och
de paverkans- och statusmojligheter den rollen innebér.
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Hur en individ reagerar pa mer kraftfulla utmaningar mot den professionella identiteten
kommer att avgora vilken reaktion/strategi personen véljer. Man kan forhalla sig lojal
gentemot strategin, man kan vilja att forhandla och protesterna och man kan viélja att limna
organisationen.

Alvesson och Willmott (2002) beskriver hur yrkesidentiteter erovras, definierar en person,
inte bara under yrkesutdvningen men ocksa som en identitetsstirkande parameter, till exempel
elitsoldater, poliser, top-management i en organisation, en som “fattar reglerna” i en grupp
sdsom brandmén och annan bléljuspersonal. En individ kan underkasta sig obekvima ritualer
for att fa tilltrade till en viss grupp och sjdlva grupptillhérigheten med en berdmd organisation
kan skapa ovilja att utmana den identitet man erdvrat. Manniskor bygger upp en bild av sig
sjdlva som om den utmanas eller hotas kan orsaka starka kidnsloméssiga reaktioner.

For att gé tillbaka till begreppet transformativa fordndringar som ofta innebér en utmaning
mot rddande roller, professionella identiteter pa individ och gruppniva, &r det litt att se hur
mycket av meningsskapande som behover erbjudas for att chefer och medarbetare ska vilja
och vaga slippa tidigare monster och forhallningssatt.
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3. Genomforande

Denna studie bygger pé en kvalitativ forskningsansats med syfte att f4 en djupare forstéelse
for det forandringsinitiativ som bendmns som kraftsamlingen inom Trafikverket. Vi har haft
ambitionen att forska "med” organisationen for att tillsammans skapa forstaelse och ldrande
som kan anvindas for fortsatt utvecklings och fordndringsarbete. Genom ett flertal olika
datainsamlingsmetoder har vi velat finga bade organisatoriska och individuella perspektiv pa
hur fordndringsarbetet uppfattas, genomfors och tolkas 1 praktiken. Fokus har legat pa att folja
processen inifran, med sdrskild inriktning pa de erfarenheter, tolkningar och resonemang som
uppstar hos de personer som &r direkt involverade 1 eller berérda av kraftsamlingen.

En central del av materialet bestar av samtal med utvecklingskontorets projektgrupp — den
grupp inom Trafikverket som har ansvar for att koordinera och driva storre utvecklingsprojekt
framat. Under projektets gdng genomfordes ett antal langre dokumenterade méten med denna
grupp. Dessa samtal hade karaktdren av halvstrukturerade gruppintervjuer, dér forskarna
kunde stilla frigor men ocksa folja resonemang och diskussioner mellan deltagarna. Dartill
genomfordes ett antal kortare avstdmningar vid behov, ofta med fokus pa specifika fragor
eller fortydliganden.

Utover arbetet med projektgruppen genomfordes dven individuella intervjuer med ett antal
personer inom olika funktioner i myndigheten. Dessa intervjuer fokuserade pa deltagarnas
erfarenheter frén tidigare och padgdende fordndringsprojekt inom Trafikverket samt deras
reflektioner kring kraftsamlingen som initiativ. Urvalet gjordes for att representera olika
organisatoriska delar, roller och perspektiv — fran linjechefer till specialister och projektledare.
Intervjuerna var semistrukturerade och genomfordes antingen pa plats eller digitalt, beroende
pa deltagarnas tillgidnglighet. Intervjuerna bandades och transkriberades for att senare kunna
analyseras.

Tva myndighetsdvergripande workshoppar genomfordes ocksa som en del av
datainsamlingen. Dessa workshoppar organiserades i samverkan mellan forskargruppen och
Trafikverket och leddes delvis av forskarna sjilva. Syftet med workshopparna var dels att
fordjupa forstielsen av hur kraftsamlingen uppfattas inom organisationen, dels att ge
deltagarna mdjlighet att 1 grupp reflektera Gver arbetet och dess utveckling. Innehallet
dokumenterades genom anteckningar samt insamlade arbetsmaterial.

For att komplettera bilden genomfordes dven observationer vid tre projektavstimningar av
pagaende storre utvecklingsprojekt inom myndigheten. Dessa observationer syftade till att
fdnga det organisatoriska sammanhanget dér kraftsamlingen forvéntas fa genomslag.
Forskarna deltog som passiva observatorer utan att aktivt bidra till motenas innehall, men
dokumenterade vad som sades och hur arbetet bedrevs. En dialog med initiativtagarna till
avstdmningarna dgde rum efter motet dir forskarna pekade pa dynamiken mellan projektets
aktorer och utvecklingskonstoret.

Studien har genomgatt etikprévning och godkénts av Etikprovningsmyndigheten. Etiska
overviganden har varit centrala i samtliga delar av forskningsprocessen, sirskilt med hdnsyn
till deltagarnas roller i den pagaende fordandringsprocessen inom myndigheten.
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4. Resultat

4.1 Intervjuer och observationer

Nedan presenteras resultat fran genomforda intervjuer. Resultaten presenteras under
rubrikerna framgéngsfaktorer, ledarskap och aterstdende utmaningar. Intervjuerna har
analyserats tematiskt.

4.1.1 Framgangsfaktorer

Ett exempel pd framgéngsfaktorer i myndighetens projektarbete &r de projekt som har haft ett
mycket tydligt ”varfor”. I ett av de undersokta projekten bedrevs arbetet med stéd av interna
kunniga personer och dven nigra externa konsulter. En hanterbart stor projektgrupp, om cirka
tio personer, med tydliga mal och en god planeringsfas ledde till att projektet nadde uppsatta
mal 1 tid. Rétt kompetens frin engagerad sponsor till verksamhets- och teknikkunniga
medlemmar gav goda forutsittningar. Genom att arbeta med béade ett internt kirnteam och
externa konsulter sékrades ritt kompetens, vilket var avgdrande for projektets genomforande.
Gruppen arbetade som ett team med kunskapsdelning och engagemang i alla delar och led. I
detta projekt fanns det ocksa starkt stod fran sponsor och styrgrupp. Detta, tillsammans med
tydlig kommunikation och en gemensam kénsla av angeldgenhet, har bidragit bidrog till
framdrift i projekten.

Framgéngsfaktorer i flera av projekten har visat sig finnas i kombinationen av teknisk
modernisering, tydligt ledarskap, effektivt samarbete och anpassningsforméga — lardomar som
ar relevanta for liknande initiativ inom organisationen. Ytterligare framgéngsfaktorer dr vikten
av effektiv projektledning och samarbete med olika intressenter.

Resursplanering och kompetensutnyttjande lyfts ocksd som en avgdérande aspekt for
framgang. Det finns en tydlig medvetenhet om vikten av att involvera rétt kompetenser tidigt i
processen, vilket kan bidra till att minska risker och skapa en mer héllbar projektstruktur.

En annan viktig komponent vad géller arbetssétt ar anvindningen av en hybrid
projektledningsmodell, som kombinerar agila metoder med mer traditionella, planstyrda
modeller. Denna flexibilitet gor det mojligt att anpassa sig till fordndrade krav och
forutséttningar — ndgot som ofta dr nddvandigt i komplexa, langsiktiga projekt. Detta
arbetssitt skapar ocksa battre forutséttningar for samordning mellan olika delar av
organisationen och Okar transparensen kring beslutsfattande och prioriteringar.

Samordning och kommunikation ar ytterligare en nyckelfaktor som lyfts fram. Det finns en
stark betoning pa att arbeta integrerat med mottagande verksamhet, vilket kan forbattra
overgdngen frin projekt till drift och minska risken for att leveranser tappar effekt nér de
implementeras. "Vi jobbar helt integrerat med mottagaren i forvaltningen"

Resultaten visar dven att det finns ldrande 1 det pdgéende projekt dir man har identifierat
tidigare brister i planering och genomforande och nu forsoker dtgirda dem med tydligare
strukturer och métbarhet. Det finns en insikt om att framgéng inte enbart ligger 1 tekniska
16sningar, utan i hur organisationen organiserar, prioriterar och kommunicerar sitt arbete.
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Ett centralt tema ar insikten om behovet av systematiska fordndringar i hur projekt upphandlas
och genomfors. Trafikverket ror sig bort fran ett strikt teknikorienterat perspektiv mot ett mer

holistiskt synsétt dér kundvirde och processfloden prioriteras. Kritik och mediebevakning har
ocksa fungerat som katalysatorer for forandring, vilket har lett till en mer lyhord och proaktiv

organisation.

4.1.2 Ledarskap

Ledarskapet spelar enligt flera respondenter en avgdrande roll, sirskilt efter tillsdttningen av
Roberto Maiorana som generaldirektor, vilket markerat en fordndring i bade ton och riktning.
Dock pekar flera respondenter ocksa pa att den kulturella omstédllningen inte fullt ut har
genomsyrat hela organisationen. Det rader fortfarande variation i hur vél nya arbetssétt har
implementerats. I och med kraftsamlingen star nu Trafikverket infor en omstéllning dér fokus
ligger pa kundvirde, transparens och langsiktig organisatorisk fornyelse. Ett ldngre citat fran
en senior projektledare far illustrera detta:

Vi har ett ledarskap som bidrar till storre kundforstaelse och nyttotink numera. Men vi dr en
stor verksamhet och har en lang resa framfor oss. Vi har mdanga som fokuserar pa sin del av
verksamheten och det dr svdrt med helhetstink. Vi har dessvirre inte ndtt ut till kapillirerna i
organisationen och det finns egentligen inga mdtetal eller annat som féljer upp det som finns
uttryckt i ledningens évergripande budskap. /.../ Hela ledningen maste vara évertygade om
hur vi ska fd fordndringar i operativ excellens och ddr dr det inte dnnu samsyn. Det finns via
ndgra nya chefer insikt i hur viktigt sponsorskap dr for en satsning/projekt. Det mdste vara
professionella sponsorer som kan avsdtta tid och som har kunskap om vad som skall féljas
upp. Jag dr kanske pessimistisk men det dr fortfarande ldngt fran intentioner till operativ
handling. (A6)

Som kontrast till detta aterfinns det ndgra respondenter som betonar vad de upplever som brist
pa stdd frén hogsta ledningen, dér avsaknaden av tydlig vision, resurser och engagemang fran
ledningsniva skapar en klyfta mellan ambition och genomforande i myndighetens
fordndringsarbete.

4.1.3. Aterstdende utmaningar

Respondenterna beréttar hur de har sttt pa utmaningar 1 att involvera myndighetens egen
personal, sdrskilt i ett senare skede av tekniktunga projekt dir myndigheten ska ta dver
forvaltning och drift av framtagna 16sningar. Responsen har varit att man inte har tid.
Uppbyggd kompetens har dérfor stannat inom projektteamet och inte kunnat spridas bredare
inom organisationen.

Hér framkommer vikten av ett fordndrat mindset och arbetsprocesser for att mota nutida krav
och det dr ocksa viktigt att stiarka det interna samarbetet, sérskilt genom att involvera interna
kunder 1 utvecklings- och fordndringsprocesser. Nér detta har gjorts har det i vissa fall lett till
okat fortroende och bittre kommunikation. Samtidigt pekar respondenterna pa behovet av att
rekrytera ny kompetens med moderna arbetssitt, vilket skulle kunna bidra till en
kulturforéndring.
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Det behévs ny kompetens och nytt mind-set pa Trafikverket. Man maste nog rekrytera
personer som dr vana att arbeta pa ett modernt sdtt. Just arbetssdttet dr ett problem hdr.
Visioner om hur vi ska fungera ska komma frdan ledningen men vi mdste sedan ocksad bérja
arbeta pa nya sdtt. (A3)

I ndgra av de projekt som betraktas som lyckosamma funderar man @ndé kring mottagande
och implementering av resultaten. Allmént sett inom myndigheten &r det ett svagt ledarskap
och bristande konsekvensténk enligt flera respondenter. Det &r stor skillnad pé uppfoljningen
och konsekvenser av att inte géra det man har pa sin agenda inom andra myndigheter menar
ndgra respondenter med erfarenhet fran andra delar av statsforvaltningen. Det saknas nadgon
driver eller som intresserat foljer upp projekt eller implementeringen av desamma. Trots detta
kvarstar strukturella problem, dir organisationen fortfarande préglas av silos och en
konservativ kultur som motverkar innovation och effektivt samarbete.

Internt har vissa projekt mott motstand, sarskilt bland tekniker, mot nya processer och
dokumentationsrutiner. Detta illustrerar vikten av att skapa forstaelse och acceptans for
fordndring pa alla nivaer i organisationen.

Det har funnits en del motstdnd i arbetet med nya processer och rutiner dd tekniker oftast inte
vill arbeta med dokumentation och administration. Problemet dr att cheferna inte driver
fordndring och implementation av projektets resultat. De sitter for ldngt ifrdn sina
medarbetare och bryr sig inte om att folja upp da deras vardag snabbt fylls med “viktigare”
goromadl. (A1)

Ett &terkommande tema dr behovet av organisatorisk fordndring och kulturforskjutning i en
myndighet med troga strukturer och motstand dér vissa arbetssétt anses "omojliga" att
forédndra. Flera intervjupersoner efterlyser en miljo diar kompetens och resultat premieras, och
dér mer flexibla metoder och béttre styrning implementeras for att effektivisera arbetet och
skapa verklig nytta.

Belysande ar att befintlig kompetens hos myndighetens personal inte alltid tas tillvara pa rétt
sdtt 1 organisationen, delvis pé grund av bristfalliga mandat och ansvarsfordelning 1
projektledning. Projekt fortsétter ofta utan resultat, eftersom ingen tydligt 4ger ansvar eller har
befogenhet att agera.

4.2 Moten

Hiér presenteras en kronologi 6ver genomférda moten med Trafikverkets utvecklingskontor. I
dessa mdten har forskarna tillsammans med medarbetare och chefer haft en gemensam dialog
kring forandring, utveckling och resultat av den pagaende kraftsamlingen.
Utvecklingskontoret d&r medvetet om sina utmaningar och arbetar strategiskt for att hantera
dem. Genom fokus pé nyttohemtagning — alltsa att konkret se effekterna av projekts insatser —
proaktivitet, ratt kompetens och flexibilitet 1 projektledning skapas forutsédttningar for en
langsiktigt hallbar och virdeskapande foréndring.

Mote mars 2024 lyfter fram flera centrala utmaningar i Trafikverkets fordndringsarbete. Ett
aterkommande tema &r bristen pa samarbete och gemensam forstaelse mellan olika

14



verksamhetsomraden, vilket skapar silos och forsvéarar ett enhetligt genomforande av
forandringar. Ledarskapet lyfts fram som avgorande for att driva forandring, men det finns
behov av bade incitament och utbildning for chefer att arbeta mer tvérfunktionellt.
Implementering och uppféljning av projekt framstér som svaga punkter — manga initiativ
saknar tydlig mottagare och blir darfor inte forankrade i verksamheten. Detta pekar pa brister i
struktur och ansvarsfordelning. Kulturfragor och otillrdcklig resursplanering forsvérar
ytterligare utveckling, sérskilt ndr mjuka viarden som trygghet och relationer forsummas.
Samtidigt fors en diskussion om potentialen i agila arbetssitt, som kan forbattra samarbete,
flexibilitet och effektivitet om de implementeras med rétt stod. Respondenterna betonar
behovet av helhetsperspektiv, médnskliga faktorer och tydliga vigkartor for att navigera
forandringen. En slutsats fran diskussionen ar att Trafikverket behover stirka samverkan,
ledarskap, strukturell tydlighet och ta storre hiansyn till de manskliga aspekterna i
fordndringsresan for att lyckas med framtida foréndringar.

Mote april 2024 belyser flera viktiga aspekter av organisationens arbete med fordndring och
projektledning. En central punkt dr vikten av att finga upp nyfikenhet inom organisationen
och rikta den mot aktuella behov av fordndring, vilket kan frimja innovation. Samtidigt lyfts
behovet av att identifiera och folja upp projekt med hog risk for misslyckande for att kunna
ingripa i tid och forbattra resultat. Bristen pd tydlighet i roller och ansvar pekas ut som ett
hinder for effektiv fordndringsledning, vilket forstirker behovet av utbildning inom
verksamhetsanknytning och effekthemtagning. En annan viktig aspekt dr behovet av
samordning och en gemensam mélbild, vilket kan skapa en mer effektiv arbetsmiljoé och
undvika isolerade insatser. Digitalisering lyfts fram som ett verktyg for att sprida kunskap och
erfarenheter internt och externt, vilket kan stdrka samverkan med andra myndigheter.
Diskussionen som fors visar att det finns en stark medvetenhet om nédvéndigheten av
fordandring, men att organisationen samtidigt star infor flera utmaningar, sirskilt kring
struktur, ledarskap och samarbete. Genom att arbeta med dessa omraden kan
forandringsarbetet bli mer framgangsrikt och héllbart.

Mote september 2024 belyser viktiga aspekter kring inférandet av agila metoder 1
organisationer. En central insikt &r att forstaelse maste komma fore motivation och acceptans
— medarbetarna behdver veta vad agilitet innebér for att kunna engagera sig i den typen av
arbetssétt. Utan denna grund riskerar implementationen att misslyckas pa grund av motstand
eller brist pd delaktighet. Agilitet skiljer sig fran traditionell projektledning genom att betona
flexibilitet framfor detaljerad langsiktsplanering. Detta kan upplevas som béde en styrka,
genom Okad anpassningsformaga, och en utmaning, sarskilt i organisationer vana vid strikt
struktur. Darfor kravs en kulturell och metodologisk omstéllning. Forbattringscykeln —
planering, genomforande, reflektion och forbéttring — framhévs som en nyckelkomponent.
Den mojliggor kontinuerligt larande och justering, vilket i sin tur stirker teamens forméga att
hantera forédndring och frimjar innovation. Motivation uppstar alltsd inte enbart genom
fordndring i struktur, utan genom att skapa forstéelse, delaktighet och en ldrande kultur. For
att lyckas med agilt arbete kravs darfor bade utbildning och kommunikation som stodjer
forandringsresan och skapar langsiktig acceptans.
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Mote december 2024 belyser de utmaningar Trafikverket star infor 1 en tid av organisatorisk
forandring. Medarbetare beskriver en kénsla av att ha "blivit utsparkade" fran sina tidigare
organisatoriska sammanhang, vilket har skapat ett vakuum préglat av osdkerhet. Samtidigt
pagar en kraftsamling diar man soker en ny identitet och roll 1 den forédndrade strukturen. Det
finns en tydlig vilja att forstd hur man bast navigerar i detta nya landskap. En central
utmaning ar atagandekulturen, dir skillnader mellan anlédggningsprojekt och
verksamhetsutvecklingsprojekt paverkar hur fordndringar tas emot. Medarbetarnas
engagemang varierar, vilket gor det viktigt att anpassa arbetssitt efter kontext. Digitalisering
diskuteras ockséd — inte som ett mal i1 sig, utan snarare som ett verktyg som maste séttas 1 rétt
organisatoriskt sammanhang for att skapa verkligt virde. Behovet av tydlig styrning och
stodstrukturer dr aterkommande 1 samtalet. Medarbetare efterlyser klarhet 1 vad som ska
stodjas och foljas, vilket dr avgdrande for att kunna driva fordndring framgangsrikt.
Sammanfattningsvis visar diskussionen pa en organisation i omvandling, dir framgang beror
pa hur vél osékerhet hanteras, roller fortydligas och stod byggs upp.

Mote januari 2025 lyfter fram Trafikverkets utmaningar och strategier i en tid av ekonomisk
press och organisatorisk forandring. Ett centralt tema &r att utvecklingsresultaten ska né alla
med verksamhetsansvar, vilket krdver bred forankring och involvering av flera intressenter.
Samtidigt pagdr ett systematiskt arbete for att identifiera var stodinsatser gér mest nytta,
exempelvis genom forum och styrgrupper — en strategisk satsning for 6kad effekt. Manniskan
stér 1 centrum. Forstaelse for hur fordndringar paverkar humankapitalet betonas som
avgorande for att lyckas. Budgetrestriktioner och kravet pa att halvera vissa kostnader skapar
behov av tydliga prioriteringar. Utveckling och forvaltning tar en stor del av budgeten, vilket
Okar pressen att gora ritt val. Trots resursbegriansningar behdver verksamheten vixa, vilket
stdller stora krav pa effektivitet och ansvarstagande. Samtidigt pekar man pd vikten av att
forbattra kundupplevelsen, sérskilt inom tagtrafikens punktlighet och sidkerhet.
Sammanfattningsvis visar diskussionen under motet att framgang kréver ett strategiskt fokus
pa bade minniskan och uppdraget. Genom smarta prioriteringar, 6kad effektivitet och ett
tydligt kundfokus kan Trafikverket mdta framtidens krav — d&ven med begrénsade resurser.

Mbote april 2025 ger insikter om Trafikverkets pagédende omorganisering, vilket innefattar
nedldggningen av enheten EV och en omstrukturerad verksamhetsutveckling. Kraftsamlingen,
ett centralt forandringsprogram, svarar mot behovet av effektivisering och modernisering av
organisationen. Fordndringarna ror inte bara strukturer utan dven en kulturell transformation
som ska paverka anstélldas attityder och mindset. En avgorande aspekt av
fordndringsprocessen dr vikten av kommunikation och medarbetardelaktighet, vilket betonas
som ett sétt att skapa en meningsfull dialog. Det ndmns att tydliga processkartor och tydliga
mal behovs for att bygga en mer kundfokuserad organisation. Vidare framhalls forskningens
stodjande roll som en viktig resurs for att navigera genom fordndringarna, vilket indikerar
behovet av extern expertis 1 vissa skeden av ett fordndringsinitiativ. Utan klart definierade
strukturer och riktlinjer kan Trafikverket riskera att misslyckas med sina reformer.
Diskussionen forstiarker dessa insikter, tydliggér Kraftsamlingens betydelse och understryker
vikten av att medarbetarnas roster hors 1 processen. Sammanfattningsvis pekar insikterna frén
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motet pd att framgéngsrik omorganisation kraver kulturell transformation, tydlig
kommunikation och aktiv delaktighet fran medarbetarna.

4.3 Workshoppar

Workshop varen 2024 fokuserade pa forandringsledning och nyttorealisering, baserat pa
deltagarnas erfarenheter och reflektioner. Ett tema som framkom var betydelsen av
meningsskapande och reflektion i fordndringsprocesser. Deltagarna betonade att en gemensam
forstielse dr avgorande for att kunna driva fordndringar framéat. Utan en klar och delad vision
for vad som ska uppnas &r det riskabelt att initiera forandringar, eftersom brist pd gemensam
grund kan leda till motstand och missforstand, vilket hindrar framstegen.

Involvering och delaktighet betonades som ytterligare viktiga aspekter av forandringsarbetet.
Deltagarna upplevde att det dr centralt att engagera dem som direkt paverkas av
fordndringarna, och att skapa en atmosfér dir alla kan dela sina synpunkter. Denna delaktighet
bidrar inte bara till att skapa en kénsla av dgarskap bland de berérda, utan ocksa till att fa fram
olika perspektiv som kan berika processen. Genom att involvera fler rdster och synpunkter
okar chansen att fordndringarna blir mer relevanta och accepterade.

Ett annat tema som deltagarna lyfte var tydliga roller och ansvar. Det finns ett tydligt krav pa
avgransade och definierade roller inom forédndringsarbetet. Deltagarna menar att det ér
nodvindigt att utse en specifik person som ansvarar for nyttorealiseringen, vilket skapar en
struktur som underléttar planering och genomforande. Samtidigt papekas att det ar viktigt att
det finns en balans mellan att involvera ménga olika intressenter och att forstd vikten av
beslutsfattande. Det kan ofta vara en utmaning att fa tillrackligt med samverkan, samtidigt
som det foreslés att tydliga ledarskapsroller behdvs for att driva processen framat.

En stor del av diskussionen kom att handla om de utmaningar som brist pa resurser och
tidsbrist medfor. Ménga deltagare uttrycker att dessa faktorer hammar mojligheterna att
genomfora effektiva och meningsfulla forandringar. Det kravs ett gediget engagemang och
stod fran hela verksamheten for att forandringsprocesser ska kunna realiseras. Det
framkommer att just bristen pa resurser och tid kan skapa frustration och hindra det 6nskade
engagemanget.

Kultur och strukturer inom organisationen noterades som en annan avgorande faktor i
forandringsarbetet. Deltagarna diskuterade hur den radande organisationskulturen ibland kan
motverka fordndring, och de uttrycker ett behov av att skapa en 6ppnare och mer flexibel
kultur dér férédndring ses som en mojlighet snarare dn nigot hotfullt. For att effektivt
genomfora fordndringar behdver organisationen arbeta med att fordndra sin kultur, vilket kan
inkludera ett mer experimentellt forhallningssitt och accepterande av att misslyckanden dr en
del av larandeprocessen.

En annan viktig insikt som lyftes fram var behovet av ett strukturerat arbetssétt for
uppfoljning och sdkerstéllande av att de forvantade effekterna av forandringarna faktiskt
realiseras. Utan en tydlig plan for hur nytta ska mitas och utvirderas finns risken att
insatserna saknar riktning och syfte.
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Workshop som hosten 2024 visade pa insikter kring utmaningar inom
verksamhetsutveckling och projektledning, baserat pa deltagarnas erfarenheter. En kinsla av
osédkerhet bland deltagarna, som ofta uttrycker en brist pd klarhet kring projekts riktning och
mal, framtradde. Manga upplevde att kommunikationen ar otydlig och att beslut som fattas ar
svéra att forstd, vilket pdverkar deras arbete negativt. Denna osédkerhet leder till frustration
och ineffektivitet och skapar en situation dar medarbetare har svart att se hur deras insatser
kopplar till organisationens dvergripande uppdrag.

Vidare identifierades en bristande samordning och helhetssyn i projektarbetet. Deltagarna
menar att projekten ofta arbetar i isolering, vilket hindrar ett effektivt samarbete och bidrar till
silos inom organisationen. Det foreslas att en integrering mellan projekt och linjearbete ar
avgorande for att uppna mer sammanhingande och effektiva resultat. Dessutom pépekade
deltagarna att det finns ett tydligt behov av en stark fordndringsledning, dér roller och ansvar
ar klart definierade, tillsammans med tillrdckliga resurser for att driva projekten framat.
Deltagarna efterfragar exempel pd framgangsrika projekt for att kunna sprida lardomar och
inspiration inom organisationen. Deltagarna foreslar skapandet av referensrad och
ambassadorer som en strategi for att 6ka engagemanget, sékerstilla relevans och koppla
projekten ndrmare anvdndarnas behov.

Diskussionen berérde ocksé spanningen mellan kostnadseffektivitet och ldngsiktig utveckling.
Deltagarna dr medvetna om att en strdvan efter snabba besparingar kan leda till att viktiga
projekt och initiativ bortprioriteras, vilket riskerar att himma organisationens framtida
utveckling. Det finns en insikt om att langsiktiga investeringar, &ven om de kan innebéra
kortsiktiga kostnader, dr avgorande for att skapa en hdllbar verksamhet.

Utifrdn workshoptrédffarna gar det att notera att det rdder en stark medvetenhet kring de
utmaningar som Trafikverket star infor nir det giller forandringsledning och nyttorealisering.
Deltagarna visar en tydlig insikt om behovet av att arbeta mer strukturerat och involverande
for att kunna driva fordndringar som verkligen skapar vérde dér framgang kréver tydliga roller
och en kultur som frimjar delaktighet och 6ppenhet.

4.4 Sammanfattande resultatsammanstéllning

Intervjuer och workshoppar visar att det finns en medvetenhet om vad som behdver stédrkas
vad géller forflyttning och fordndringsledning inom myndigheten. Deltagare 1 de
Trafikverksovergripande workshoppar som arrangerats har en klarsynthet kring de problem
som finns och kan se 16sningar och véigar framéat. Nedan presenteras nagra hinder och
mdjligheter som medarbetarna sjélva viljer att lyfta fram.

Overgripande synpunkter frdn medarbetarna

e Det finns god kunskap kring fordndringsledning inom organisationen. Utmaningen
ar att ta tillvara denna.

e (Glom inte bort det ménskliga perspektivet 1 pagaende forandring — det behovs ett
sarskilt fokus pa kinslors betydelse 1 fordndring.

¢ [ myndighetens olika satsningar sdsom kraftsamling far man glimtar av arbetet —
det gor att man tolkar det man hor och uppfattar pa olika sétt. Workshoppar och
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andra insatser r ofta vagt motiverade — varfor samlar man en viss grupp for
diskussioner om strategiska fragor.

e Kraftsamling i kombination med ganska stora besparingar upplevs som en plotslig
och otillrdckligt kommunicerad atgérd.

e Nir man talar om nyttorealisering: vem &r egentligen mottagare av budskap?

Ledning och styrning

e Tydligare roller och ansvar i alla projekt. Vem bestdammer, vem domer av?

e Chefer, i alla led, behdver sta bakom och driva forandring.

e Vem svarar for nyttohemtagning och hur fa individer att forstd att nyttan kan ligga
pa nivan ovanfor deras egen intressesfar?

e Starkare fordndringsledare, métbara mal, tydlig uppf6ljning med konsekvenser om
man gor ratt/fel.

e En tydlig kedja med tydlig och kompetent styrgrupp, ritt referensgrupper och
remissrunda, direfter beslut av styrgrupp. Dessa beslut ska sedan efterlevas oavsett
om man delar dem eller inte.

e Fordndring maste drivas ur ett helhetsperspektiv. Detta tappas ofta bort.

¢ Inom myndigheten saknas en tydlig styrning fran hogsta niva. Nagon méste fatta
beslut om vad som skall drivas och prioriteras.

Grupp och Individniva

e Vissa grupper triaffas inte ”live” vilket forsvarar utvecklings och fordndringsarbete.

e Vem ansvarar for forindringsarbete? Ar det gruppens ansvar, individens ansvar,
eller badas?

e [ var kultur gér man som man vill utan konsekvenser.

e Mpyndigheten behdver bli béttre pa att lyfta upp och belona ritt beteende.

e Chefer behover vara vildigt mycket mer drivande i1 fordndringar, annars hander det
inte.

Intervjuade projektledare pekar klarsynt pa problemet med att intressera organisationen for de
nya tekniska innovationer som drivs i projektform — oftast helt konsultbemannade eller delvis
med interna krafter. Ett ointresse fran anstéllda att delta i nya satsningar fors upp liksom
rorighet med tita byten av chefer och sponsorer for projekt.

Forskarna har i rollen som observatorer vid projektavstimningar inom ramen for ansatsen
“nyttohemtagning” uppmérksammat flera &terkommande utmaningar. Vid nagot tillfalle har
projektledare uteblivit frdn mdtena, vilket skapat osékerhet kring ansvarstagande och
projektets fortsatta riktning. Dértill har sponsorer ofta varit nya 1 sina roller och visat
tveksamhet infor att fullt ut ta pé sig sponsorskapet, nagot som ytterligare forsvérat styrningen
av projekten.

En sarskilt framtrddande iakttagelse dr avsaknaden av tydliga konsekvenser nir planerade
aktiviteter inte genomforts, trots att dessa flaggats i god tid. Detta monster aterkommer 1 flera
projekt och pekas ofta ut av medarbetare som ett generellt problem inom myndigheten.
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Bristen pd uppfoljning och ansvarstagande skapar en kultur dér ataganden riskerar att tappa
sin tyngd och dér deadlines inte far den betydelse som &r avsedd.

Som forskare har vi kunnat identifiera denna problematik genom flera datakéllor: intervjuer
med nyckelpersoner, deltagande vid olika typer av méten samt fortlopande dokumentation av
projektens arbetsprocesser. Sammantaget pekar dessa observationer pa ett strukturellt behov
av tydligare ansvarsfordelning, mer konsekventa styrmekanismer och ett forstérkt stod till
bade projektledare och sponsorer.
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5. Diskussion
Trafikverket dr en organisation i kris som Annu inte har insett det.

Trafikverket dr en organisation som pa flera sitt befinner sig i ett mycket anstringt lage,
gransande till utdraget krisldge, med utmaningar inom jarnvigsomradet, vigar, stora projekt
och med en ekonomi som behdver stramas upp. Allmédnhet och media har ocksa pa senare ar i
okad grad fétt upp d6gonen for de svarigheter som Trafikverket brottas med. Politiker och
samarbetspartners 0kar trycket mot myndigheten samtidigt som mycket av det som behover
prioriteras kommer att ta tid. Det finns ingen snabb atgérdsagenda for jirnvagens underhall
och modernisering, och stora vigprojekt drar ut pa tiden. Svarigheterna med inférandet av ett
nytt tdgplaneringssystem 2022 blev en “sdrskild hdandelse” och skapade ett mérkbart ”sense of
urgency”. Aven den nyligen annonserade kraftsamlingen p4 flera omraden inom myndigheten
ar ett uttryck for hur Trafikverket forsoker hantera sdvél akuta atgérder som en mer langsiktig
kulturfériandring.

Trots dterkommande signaler om kris upplever medarbetare att de inte kunnat ta del av tydlig
information om laget och prioriteringar, nagot som framgar i intervjuer och workshoppar.
Medarbetarna upplever sig generellt fa fragmenterad information om myndighetens pagaende
fordndring. Detta far konsekvenser. Som en reaktion pa den upplevda oklarheten och de
svarigheter som ménga anstillda har observerat har vissa ként uppgivenhet, och flera har dven
valt att limna organisationen. Att se vad som inte fungerar och samtidigt uppleva sig
oférmdgen att géra nagot at det tér pa ett naturligt sdtt pa motivation och engagemang.

Man kan trots detta skonja en viss utveckling nér Trafikverket nyligen via media och for
allménheten presenterade en prioriteringsagenda som bade gor tydligare prioriteringar och
samtidigt véljer bort vissa tidigare planerade projekt. Detta kan bidra till att skapa ritt
forvantningar, men det kréver organisatorisk forankring for att kunna ge effekt och stirka den
interna utvecklingen

Forindring kopplat till en kultur och struktur som inte liter sig rubbas.

Att fordndra en organisation dr en stor uppgift i de flesta sammanhang. Ju storre organisation
och ju fler manniskor som omfattas, desto svarare ar det. Inte minst spelar ocksa kulturen en
stor roll 1 fordndringssammanhang. I teoriavsnittet kring kulturpadverkande forédndring nimns
att organisationskulturer med dels starka professioner (ingenjorskultur), dels politisk styrning
och starka krav pa stabilitet och palitlighet, moter sirskilda utmaningar vid fordandring.

Mintzberg (1980; 2024) beskriver olika organisatoriska logiker/konfigurationer kopplat till
fordndringsarbete, varav en sérskilt kan anvéndas for att kasta ett ljus 6ver Trafikverkets
situation: “maskinbyrakrati”. Kédnnetecknande for en sddan organisationslogik ar att:

e Den styrs av tydliga rutiner, regler och standardiserade processer.
e Den har en stark teknostruktur i form av planerare, kontrollsystem etc.
e Den ér effektiv, men samtidig trog och svér att foréndra.

Exempel pa organisationer som ofta kinnetecknas av denna logik dr myndigheter och stora
tillverkningsforetag. Trafikverket, som dessutom dr en sammanslagning av myndigheter, kan
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pa manga sétt forstds utifran en sddan organisatorisk logik. Den kdnnetecknas dértill av att ha
starka professioner som investerat mycket 1 att vara experter pa sin del av verksamheten.
Helhetssyn, flexibla 16sningar och agilitet kan i det sammanhanget upplevas som fraimmande.

Manga av de fordndringar som bedrivs i projektform handlar om inférandet av tekniska
16sningar. Héar tillkommer ocksa hinder som sékerhetsfragor, dd man i det oroliga
sakerhetsldget i omvérlden dven maste beakta risker med digitala 16sningar.

I Trafikverkets organisation har respektive verksamhetsomréde generellt haft en stor grad av
sjalvstandighet och ocksd makt over sin egen verksamhet. Samverkan, helhetssyn och arbete
’pa tvdren” har under ménga 4r efterfragats, men tycks ha svart att komma till stind.
Reflektioner och frustration kring det “’silo”-tdnk som fortfarande rader kan tolkas utifran
flera perspektiv:

e Behovet av att kéinna kontroll 6ver det man sjilv betraktar som viktigt later sig inte 14tt
rubbas utan kraftfulla signaler for att méta, malsétta och folja upp pa nya parametrar. I
intervjuerna framkommer det i vissa fall att mal, métning och uppfoljning av nya
arbetssitt saknas. Utan dessa incitament kommer sannolikt rddande strukturer att
fortleva. En stor organisation utvecklar l4tt vad man kan kalla funktionsegoism, dér
det inte stélls tydliga krav pa helhetstiank och att stddja nyttor som kanske inte syns i
den egna omedelbara nirheten, men vél pa systemniva. Tydliga incitament och
konsekvenser maste utformas och implementeras for att motverka vanor som inte inte
bidrar till helheten.

e Att arbeta pa nya sitt, agilt och utifran ett titt teamsamarbete sdsom 1 projekt diar
konsulter idag dominerar, utmanar de plattformar som byggts upp lange inom
Trafikverkets organisation. Det motstand som kommer till uttryck nér konsulter
forsoker engagera trafikverkare 1 projekt med nya arbetssétt kan forstds utifran att det
ses som ett hot mot den professionella yrkesidentitet man byggt upp. Aven i detta fall
krévs aktiva, riktade insatser for att forma chefer och medarbetare att prova nya
arbetssétt.

e Ett chefs- och ledarskap som ir distanserat, oengagerat och med svaga incitament att
driva och f6lja upp nya arbetssitt bidrar inte till férdndring. Tidigare studier har fingat
upp en avsaknad av fordndringsledarskap vilket dven i denna studie identifieras som
ett hinder. Manga byten av roller, som chefer och projektsponsorer, bidrar till
ineffektivitet och tempoforlust i projekt. Det stér klart att flera av de kompetenta
personer som upplevs ”ge upp” ser organisationens “funktionella dumhet”. Man orkar
inte sldss mot sega regelsystem och ineffektiva rutiner vilka svarligen fordndras trots
att det finns exempel pa alternativa och relevanta béttre arbetssitt.

5.1 Slutsatser

En slutsats i denna studie dr att myndigheten befinner sig i en fas av sokande och omstéllning.
Ett externt tryck pa okad effektivitet i samhallsfrdgor har lett till att myndigheten genomfort
olika insatser och atgirdspaket, déribland initiativet kraftsamling. Dock har omfattningen av
initiativet och det yttre trycket skapat osikerhet kring riktning och innebdrd av satsningen.
Resurser har snabbt fordelats till de mest akuta projekten medan andra projekt har satts pa
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vant, och de medarbetare vi varit 1 kontakt med upplever otydlighet kring bade syfte och
konsekvenser.

Ett sirskilt anmérkningsvért resultat i denna studie dr att myndigheten, trots en stark “sense of
urgency”, dnda inte fullt ut har lyckats forankra och genomfora sina planerade fordndringar.
Mot bakgrund av detta bor flera atgarder overvigas. For det forsta behdver organisationen
utveckla en tydligare forstdelse for hur den egna situationen paverkar verksamheten och skapa
strukturer som stodjer en 6ppen dialog om de problem som uppstatt. Detta kan inkludera
forum for reflektion, regelbundna ldgesbilder och 6kad transparens kring utmaningar,
kommande fordandringar och beslut. Behovet av den typen av forankring framtréder i resultat
frén de workshoppar som genomfordes i studien. Vidare behdver ledningen sékerstélla rétt
forutséttningar for fordndringsarbetet, sdsom tid, tydlig kommunikation och aktivt stdd till
chefer i alla led, for att m&jliggora en realistisk och héllbar kulturfordandring. Ett sarskilt fokus
bor ligga pd att involvera professionerna tidigt, identifiera vilka faktorer som paverkar deras
engagemang och skapa arbetssitt som bygger pa delaktighet och inkludering.

Slutligen bér myndigheten se ver hur befintliga strukturer samspelar med agila arbetssitt.
Om nuvarande organisatoriska ramar motverkar snabb anpassning, behdver antingen
strukturerna justeras eller metoderna anpassas sé att de fungerar i den givna kontexten.
Genom att tydliggora roller, ansvar och prioriteringar kan organisationen undvika kollisioner
mellan traditionella och nya arbetssitt och ddrmed stirka bade effektivitet och flexibilitet.

Forslag till fortsatt forskning

Forslag pa fortsatt forskning pé ett mer generellt plan kan riktas mot att underséka hur en
organisation 1 omstéllning hanterar sin egen situation och vilken grad av medvetenhet som
finns kring de problem som uppstatt. Det dr relevant att studera hur omfattande och snabb en
kulturfoérandring kan ske, samt vilka faktorer som péverkar mojligheterna att f4 med sig starka
professioner 1 en sadan process. Sarskilt tva overgripande fragestdllningar med béring pa
studiens resultat dr av intresse att undersoka: Vilka faktorer avgdr hur snabbt och omfattande
en kulturférandring kan ske i en organisation? Hur kan starka professioner mobiliseras och
inkluderas i fordndringsarbetet utan att deras autonomi undermineras?

Utifrén ett teoretiskt perspektiv dr en kulturforflyttning ndgot som stéller hdga krav pa en
organisation och som kommer att ha paverkan pa arbetssitt, kommunikation samt ledar- och
medarbetarskap. Den typen av fordndringar forutsétter &ven medvetna och systematiska
satsningar pa uppfoljning, utbildning och rekrytering av kompetens och personer som kan
stddja processen.

Fortsatt forskning kring organisationer i snabb omstéllning bor darfor dven fokusera pé att
forsta bade de psykologiska och strukturella mekanismer som péverkar férdndringsprocesser.
En central aspekt dr att undersoka hur stor medvetenheten dr inom organisationen om
situationens omfattning och dess konsekvenser. Hér blir det relevant att studera vilka faktorer
som framjar respektive hindrar en sddan fordndring, exempelvis ledarskapets roll, graden av
tillit inom organisationen och de resurser som finns tillgdngliga. Vidare ar det avgorande att
forsta hur starka professioner kan engageras och inkluderas i forandringsarbetet.
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Professionella grupper med stark identitet och autonomi kan bade vara en resurs och ett
hinder vid en kulturforflyttning.

Avslutande ord

Som avslutning pa denna studie vill vi sdrskilt lyfta fram de kompetenta, kunniga och drivna
medarbetare som vi har métt pd myndigheten under projektets gdng. I medarbetarnas
engagemang, vilja att bidra och formaga att reflektera kring bade styrkor och utmaningar
finns en betydande kraft. Det dr hir — i deras erfarenhet, kunskap och vilja — som
myndigheten har sin starkaste potential att lyckas med den forflyttning som har paborjats.

Trots de péfrestningar som organisationen har genomgatt ser vi att mycket redan har
forédndrats till det battre. Nya arbetssdtt har introducerats, dialogklimatet har forbéttrats och
det finns en vidxande forstaelse for behovet av mer langsiktig héallbarhet 1 verksamheten.
Samtidigt mérks en gradvis forskjutning i omvarldens attityd: allt fler utomstaende tycks
uppmaérksamma att den nuvarande situationen inte enbart kan tillskrivas myndigheten sjélv.
Det finns en 0kad insikt om att flera externa faktorer, historiska beslut och strukturella
forutséttningar ocksa har spelat en avgorande roll. Denna kombination av intern vilja till
utveckling och en mer nyanserad omvarldsbild ger myndigheten ett viktigt handlingsutrymme
framat. Det bor dirfor finnas goda mojligheter att genomfora den nddvindiga kultur- och
verksamhetsforflyttning som krévs for att mota framtida krav pa myndigheten.
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