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1. Inledning 
Trafikverket är en central myndighet som bär samhällsuppdrag inom infrastruktur med vägar 
och järnvägar som de mest framträdande områdena. Myndigheten, som skapades 2010 som en 
nybildning av framförallt Vägverket och Banverket, har idag ca 10 000 medarbetare på flera 
geografiska platser i Sverige. Myndighetens leds sedan mars 2022 av generaldirektör Roberto 
Maiorana.  

I en tidigare rapport om Trafikverkets digitaliseringsarbete och införandet av digitala strateger 
framkom en rad utvecklingsbehov gällande helhetssyn, där projektorganisationen inom 
myndigheten fungerade som avskilda silos utan tillfredsställande samordning. Vidare 
identifierades ett behov av ett tydligare ledarskap med prioriterade områden och bortval av 
andra satsningar där värdet för intressenter inte är lika högt som för de mest prioriterade 
områdena. En ingenjörskultur med mer fokus på teknisk excellens men med brister i 
förändringsledning framkom också.   

I detta projekt ligger fokus på att öka förståelsen för de framgångsfaktorer som kan 
identifieras i projekt som drivs och drivits under senare år. Förståelsen för vad som gynnar 
utveckling mot uppsatta mål ger ökade möjligheter att fortsatt bedriva ett framgångsrikt 
förbättringsarbete. Tanken är att genom att identifiera framgångsfaktorer i arbetet kunna dra 
lärdomar av dessa och upprepa de framgångsrika beteendena i pågående kulturförändring. 

1.1 Bakgrund 
I december 2022 lanserades ett nytt planeringssystem för järnvägen – en satsning som länge 
varit på gång och som syftade till att modernisera och effektivisera tågtrafikens planering i 
Sverige. Systemet hade föregåtts av flera års förberedelser och investeringar. Redan innan 
systemet togs i bruk började kritiska röster göra sig hörda i både branschmedia och 
rikstäckande nyhetskanaler. Flera aktörer inom järnvägsbranschen uttryckte tvivel kring 
huruvida det nya planeringssystemet verkligen var redo att tas i drift, och farhågorna rörde 
både tekniska brister och risker för omfattande störningar i tågtrafiken. 

Kritiken blev särskilt tydlig i medier som Sveriges Television och Sveriges Radio. I SVT 
intervjuades bland annat Roberto Maiorana, generaldirektör för Trafikverket, som fick svara 
på frågor om systemets funktionalitet, tidsplan och förberedelser inför driftsättning. Samtidigt 
uppmärksammade Sveriges Radio problematiken i en lördagsintervju där myndighetens 
ansvar för införandet granskades. Dessa inslag bidrog till att öka det yttre trycket på 
myndigheten, som redan befann sig i ett pressat läge. 

Utöver media var också det politiska trycket starkt. Efter riksdagsvalet i september 2022 
tillträdde Andreas Carlson (Kristdemokraterna) som infrastrukturminister och därmed 
ansvarig för Trafikverket. Med ett nytt regeringsunderlag och förändrade prioriteringar följde 
också ökade krav på resultat och tydlighet från myndigheten. Carlson har i flera sammanhang 
betonat vikten av fungerande infrastruktur och uttryckt en vilja att ta tag i de problem som 
länge plågat det svenska järnvägssystemet – bland annat förseningar, kapacitetsbrist och 
eftersatt underhåll.  
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Inför lanseringen växte oron att systemet snarare skulle förvärra läget än förbättra det. Både 
tekniker, tågoperatörer och fackliga företrädare varnade för att systemet var ofullständigt 
testat och saknade vissa centrala funktioner. Det fanns farhågor om att det kunde leda till fler 
förseningar, missförstånd mellan aktörer och ökade driftskostnader. Trafikverket stod därmed 
inför en tuff balansgång – att å ena sidan följa tidsplanen och visa att man kunde leverera 
enligt uppdrag, men å andra sidan undvika att lansera ett system som inte var redo. 
Lanseringen i december 2022 blev därför inte bara en teknisk milstolpe utan även ett prov på 
myndighetens förmåga att hantera komplexa projekt under press. Den satte ljus på relationen 
mellan myndigheter, politik och samhällsbevakning – och på hur tekniska beslut får 
långtgående konsekvenser för hela samhällets infrastruktur. 

1.2 Genomlysning och kraftsamling 
Efter denna händelse vidtogs en rad åtgärder från myndighetsledningens sida för att stärka 
verksamhetens effektivitet och leveransförmåga. En internt initierad genomlysning av 
Trafikverkets organisation, funktion och arbetssätt påbörjades efter ökade krav på förbättrad 
styrning och ökad effektivitet inom myndigheten. En insikt kring den genomlysning som 
genomfördes av Trafikverket 2023 var behovet av att stärka den sammanhållande styrningen 
mot verksgemensamma mål. Man såg också behov at att kunna tänka mer i termer av vad som 
skapar värde och nytta för samhälle, medborgare och näringsliv.  

Genomlysningen, som omfattade både interna strukturer och externa relationer, pekade på 
flera avgörande utvecklingsområden. I den slutliga rapporten framhölls att Trafikverket 
behöver stärka sin förmåga att styra och leda verksamheten som en helhet. Det betonades att 
styrningen ofta är fragmenterad, med olika delar av organisationen som arbetar i silos snarare 
än mot gemensamma mål. Rapporten lyfte också vikten av att främja en kultur där tillit, 
samarbete och värdebaserad styrning står i centrum. 

Med utgångspunkt i dessa resultat startades det som benämns som en kraftsamling – ett 
omfattande och långsiktigt förändringsarbete med syfte att utveckla Trafikverket till en mer 
sammanhållen, lärande och förtroendeskapande myndighet. Särskilt fokus ligger på att stärka 
det interna ledarskapet, förbättra samverkan över organisatoriska gränser samt att forma en 
gemensam kultur där värderingar och uppdraget i stort vägleder det dagliga arbetet. 

Kraftsamlingen är planerad att pågå under 1 000 dagar, vilket motsvarar knappt tre år. Den är 
inte tänkt som ett traditionellt projekt, utan snarare som en kulturförflyttning – ett långsiktigt 
initiativ som syftar till att förändra hur organisationen förstår sig själv, sitt ansvar och sin roll i 
samhället. Det handlar om att skapa en mer sammanhängande styrning mot myndighetens 
uppdrag, och att öka förmågan att hantera komplexa samhällsutmaningar genom samverkan, 
tillit och mod att pröva nytt. Kraftsamlingen kan ses som ett uttryck för Trafikverkets 
ambition att inte bara förbättra strukturer och processer, utan att också fördjupa sitt 
värdegrundsarbete och bygga en myndighetskultur där styrning, samarbete och samhällsnytta 
hänger samman. 

Vi har valt att beskriva kraftsamlingen som ett förändringsinitiativ, snarare än ett projekt, just 
för att betona dess djupgående karaktär. Det handlar inte om att införa en ny metod eller 
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genomföra en enskild åtgärd, utan om att successivt förändra sättet Trafikverket arbetar på – i 
såväl tanke som handling. För att förstå kraftsamlingens innebörd och möjliga effekter väljer 
vi att analysera initiativet genom att följa och samtala med aktiva deltagare. Syftet är att fånga 
hur dessa personer – chefer, medarbetare och andra nyckelroller – förstår, resonerar kring och 
skapar mening i den förändringsresa som nu påbörjats. 
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2. Förändringsteori med fokus på kulturförflyttning 
Det är väl känt och beskrivet inom akademin och i rapporter från konsultföretag att förändring 
är svårt och att initiativ sällan når uppsatta mål (Burnes, 2009;2011; Iveroth och Hallencreutz, 
2015). Strategi, kommunikation och involvering av chefer och medarbetare liksom en upplevd 
”sense of urgency”, angelägenhet, anses vara nödvändig för att nå framgång (Kotter, 1996; 
Kotter och Schlesinger, 2008; Rosenbaum et al., 2017). Kotters åttastegmodell för förändring 
fick ett starkt gensvar då den presenterades 1996 och är fortfarande en nyckelreferens inom 
förändringsområdet (Appelbaum et al., 2012), då olika steg i förändringsarbetet har ansetts 
som ett navigerings och planeringskoncept att hålla sig till. Konceptet är dock en förenkling 
av ett sorts idealiserat scenario och i många praktiska situationer finns det utmaningar i form 
av bristande sponsorskap, en kultur där man är ovan vid förändringar och vilar tungt på 
etablerad kultur (Alvesson et al., 2016). I en stor organisation där kulturen behöver förändras 
krävs ett uthålligt och starkt förändringsledarskap. 

Förändring kan gripa in olika djupt i en organisation, alltifrån mindre justeringar och 
förbättringar av verksamheter till större påverkan roller, samarbeten, grundläggande syn på 
kunder, omvärld och prioriteringar. När stor påverkan på en organisation inträffar är det ofta 
orsakat av kraftfulla yttre händelser, lagstiftning, politiska direktiv. Denna typ av kraftfulla 
förändringar ökar i samhället sedan mitten av 1990 talet och brukar benämnas som 
transformativa (Lee et al., 2012, Appelbaum et al., 2000).  

I nedanstående modell som är baserad på Marschak (2002), och Nadler och Nadler (1998) 
beskrivs ett antal olika förändringstyper där hastighet i förändringen liksom påverkan på 
rådande kultur fångas i fyra olika förändringstyper. 

 

Den typ av förändring som påverkar kulturen kallas i denna modell för Nytt Vägval. Denna 
typ av förflyttning, förändring sker oftast via många små justeringar av verksamheten över tid. 
Ett Nytt vägval kan också vara konsekvensen och efterdyningarna av en Total omprövning 
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som Pandemin 2020–22. Där blev arbetssättet – att arbeta hemifrån en så långvarig om än 
plötsligt och dramatiskt uppdykande händelse, att den förde organisationer in i ett Nytt vägval 
med möjligheten att arbeta en del eller helt hemifrån i vissa yrkesroller. Införande av nya 
tekniska lösningar (digitalisering), ökat fokus på kundnytta, ökat fokus på samverkan och 
samarbete internt och externt är sådana företeelser som sakta utmanar tidigare kulturella 
antaganden (Kezar och Eckel, 2002; Van Deusen Lukas, 2007; Herrero, 2008). Att förändra en 
kultur är en stor och tidskrävande uppgift, särskilt när starka professioner såsom ingenjörer, 
läkare, jurister är involverade (Mintzberg, 1980; Mintzberg, 2023; Andreasson et al., 2018). 
Investeringen i den professionella identiteten är stark och bygger ofta på både lång utbildning 
och stark investering i den professionella expertroll man erövrat (Schilling et al., 2012). I en 
professionell organisation har chefer inte alltid den påverkan man rationellt räknar med 
(Mintzberg, 1980; Mintzberg, 2023; Andreasson et al., 2018) då professionerna med sin 
kunskap har en stark ställning. Transformativa förändringar är mycket tidskrävande och går 
långsamt framåt (Balogun och Hailey, 2016; Greenwood och Hinings, 1993) men de måste 
ändå genomföras i många organisationer då förutsättningar förändras och där såväl arbetssätt 
som förhållningssätt måste följa med utifrån de nya kraven. 

Det som är speciellt i kulturförflyttande (transformativ) förändring är att det omfattar hela 
organisationen, alla medarbetare och chefer. Till skillnad från en avgränsad mindre förändring 
till exempel införandet av ett nytt system i en del av verksamheten, kommer en transformativ 
förändring att utmana tidigare sätt att se på verksamheten och uppdraget. Ett exempel på en 
kulturell förflyttning i en stor myndighet är Skatteverkets förflyttning av kulturen på 90-talet 
med en ”fogdeidentitet” till dagens tillgängliga servicemyndighet, omtyckt av de flesta 
medborgare för den service och hjälpsamhet som upplevs i kontakten. Arbetet från ”fruktad 
fogde till omtyckt servicemyndighet” har tagits under decennier via många mindre steg men 
med en tydlig kommunikation och insikt i myndighetens roll i samhället och därmed 
kontakten med medborgare/skattebetalare. 

I kulturella förändringar blir det viktigt att kommunicera ett ”varför” – från ledningens sida 
klargöra vilka omvärldsfaktorer, krav från samhälle och politik som motiverar och gör 
förflyttningen nödvändig. Att ge människor möjlighet att förstå, göra det nya till sitt, pröva 
nya arbetssätt och förhållningssätt är ofta förenat med motstånd, tvekan, rädsla och ibland 
ilska. Utifrån den enskilde medarbetarens perspektiv kan förändringen innebära en försämring 
av arbetsvillkoren. Ändå måste förändringen accepteras, anammas eller så får medarbetaren 
göra ett val att lämna för något som passar hen bättre. Allt detta arbete måste drivas från 
högsta ledningen via alla chefsnivåer. Ett uttalat förändringsprogram måste lanseras för att få 
genomslag och chefer måste kompetens stärkas i förändringsledning. I denna typ av 
förändring måste enkla mål sättas, följas upp och firas om man lyckas med de små stegen. 
Arbetet tar mycket tid i början, följer inte en linjär skala där insatser motsvarar av önskade 
effekter, men brukar nå en ”Tipping point” (Gladwell, 2000) där det plötsligt ”exponentiellt” 
tar fart i det nya kulturbygget. Uthållighet, ihärdighet och tålamod krävs för att lyckas men 
också en uttalad plan från ledningen och nedåt (Kotter, 1996; Rosenbaum et al., 2018). 
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2.1 Identitetsutmaningar i Transformativa förändringar 
Man pratar inom organisationsteorin om professionella identiteter där man investerar i att 
utbilda sig till exempelvis ingenjör, läkare, jurist, lärare. Man bygger en kunskap som 
påverkar individens identitet och också 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 självständighet utifrån den expertkunskap som ger 
inflytande (till exempel läkare inom sjukvård). Chefers initiativ och maning till strategiska 
förändringar kan i många fall hota den identitetsplattform man skapat genom socialisering och 
träning in i en yrkesgrupp där många inom professionen också värnar om en bibehållen 
ordning (Schilling et al., 2012; Anteby et al., 2016). 

Schilling et al. (2012) presenterar ett ramverk för att förstå professionella medarbetares 
reaktioner och möjliga handlingsalternativ vid strategisk förändring. Figuren nedan pekar på 
ett antal identitetskopplade parametrar som var och en bygger på hur man ser sig själv i ett 
yrkessammanhang.  

Self-continuity handlar om hur man ser på sin yrkesutveckling över tid – vad man i sitt yrke 
kan bidra till, förverkliga och bygga upp. Om en strategisk förändring hotar att bryta denna 
kontinuitet blir förändringen ett hot mot personen. 

Self-distinctiveness handlar om en yrkesroll som skiljer sig från andra roller. Det finns ett 
inslag av unik kunskap inom skrået och denna kunskap kan hotas vid större förändring. 

Self-enhancement innebär att man i och med erövrandet av en viss roll vill hålla fast i den och 
de påverkans- och statusmöjligheter den rollen innebär.  
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Hur en individ reagerar på mer kraftfulla utmaningar mot den professionella identiteten 
kommer att avgöra vilken reaktion/strategi personen väljer. Man kan förhålla sig lojal 
gentemot strategin, man kan välja att förhandla och protesterna och man kan välja att lämna 
organisationen. 

Alvesson och Willmott (2002) beskriver hur yrkesidentiteter erövras, definierar en person, 
inte bara under yrkesutövningen men också som en identitetsstärkande parameter, till exempel 
elitsoldater, poliser, top-management i en organisation, en som ”fattar reglerna” i en grupp 
såsom brandmän och annan blåljuspersonal. En individ kan underkasta sig obekväma ritualer 
för att få tillträde till en viss grupp och själva grupptillhörigheten med en berömd organisation 
kan skapa ovilja att utmana den identitet man erövrat. Människor bygger upp en bild av sig 
själva som om den utmanas eller hotas kan orsaka starka känslomässiga reaktioner. 

För att gå tillbaka till begreppet transformativa förändringar som ofta innebär en utmaning 
mot rådande roller, professionella identiteter på individ och gruppnivå, är det lätt att se hur 
mycket av meningsskapande som behöver erbjudas för att chefer och medarbetare ska vilja 
och våga släppa tidigare mönster och förhållningssätt.  
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3. Genomförande  
Denna studie bygger på en kvalitativ forskningsansats med syfte att få en djupare förståelse 
för det förändringsinitiativ som benämns som kraftsamlingen inom Trafikverket. Vi har haft 
ambitionen att forska ”med” organisationen för att tillsammans skapa förståelse och lärande 
som kan användas för fortsatt utvecklings och förändringsarbete.  Genom ett flertal olika 
datainsamlingsmetoder har vi velat fånga både organisatoriska och individuella perspektiv på 
hur förändringsarbetet uppfattas, genomförs och tolkas i praktiken. Fokus har legat på att följa 
processen inifrån, med särskild inriktning på de erfarenheter, tolkningar och resonemang som 
uppstår hos de personer som är direkt involverade i eller berörda av kraftsamlingen.  

En central del av materialet består av samtal med utvecklingskontorets projektgrupp – den 
grupp inom Trafikverket som har ansvar för att koordinera och driva större utvecklingsprojekt 
framåt. Under projektets gång genomfördes ett antal längre dokumenterade möten med denna 
grupp. Dessa samtal hade karaktären av halvstrukturerade gruppintervjuer, där forskarna 
kunde ställa frågor men också följa resonemang och diskussioner mellan deltagarna. Därtill 
genomfördes ett antal kortare avstämningar vid behov, ofta med fokus på specifika frågor 
eller förtydliganden.  

Utöver arbetet med projektgruppen genomfördes även individuella intervjuer med ett antal 
personer inom olika funktioner i myndigheten. Dessa intervjuer fokuserade på deltagarnas 
erfarenheter från tidigare och pågående förändringsprojekt inom Trafikverket samt deras 
reflektioner kring kraftsamlingen som initiativ. Urvalet gjordes för att representera olika 
organisatoriska delar, roller och perspektiv – från linjechefer till specialister och projektledare. 
Intervjuerna var semistrukturerade och genomfördes antingen på plats eller digitalt, beroende 
på deltagarnas tillgänglighet. Intervjuerna bandades och transkriberades för att senare kunna 
analyseras.  

Två myndighetsövergripande workshoppar genomfördes också som en del av 
datainsamlingen. Dessa workshoppar organiserades i samverkan mellan forskargruppen och 
Trafikverket och leddes delvis av forskarna själva. Syftet med workshopparna var dels att 
fördjupa förståelsen av hur kraftsamlingen uppfattas inom organisationen, dels att ge 
deltagarna möjlighet att i grupp reflektera över arbetet och dess utveckling. Innehållet 
dokumenterades genom anteckningar samt insamlade arbetsmaterial.  

För att komplettera bilden genomfördes även observationer vid tre projektavstämningar av 
pågående större utvecklingsprojekt inom myndigheten. Dessa observationer syftade till att 
fånga det organisatoriska sammanhanget där kraftsamlingen förväntas få genomslag. 
Forskarna deltog som passiva observatörer utan att aktivt bidra till mötenas innehåll, men 
dokumenterade vad som sades och hur arbetet bedrevs. En dialog med initiativtagarna till 
avstämningarna ägde rum efter mötet där forskarna pekade på dynamiken mellan projektets 
aktörer och utvecklingskonstoret.  

Studien har genomgått etikprövning och godkänts av Etikprövningsmyndigheten. Etiska 
överväganden har varit centrala i samtliga delar av forskningsprocessen, särskilt med hänsyn 
till deltagarnas roller i den pågående förändringsprocessen inom myndigheten. 
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4. Resultat 

4.1 Intervjuer och observationer 
Nedan presenteras resultat från genomförda intervjuer. Resultaten presenteras under 
rubrikerna framgångsfaktorer, ledarskap och återstående utmaningar. Intervjuerna har 
analyserats tematiskt.  

4.1.1 Framgångsfaktorer 

Ett exempel på framgångsfaktorer i myndighetens projektarbete är de projekt som har haft ett 
mycket tydligt ”varför”. I ett av de undersökta projekten bedrevs arbetet med stöd av interna 
kunniga personer och även några externa konsulter. En hanterbart stor projektgrupp, om cirka 
tio personer, med tydliga mål och en god planeringsfas ledde till att projektet nådde uppsatta 
mål i tid. Rätt kompetens från engagerad sponsor till verksamhets- och teknikkunniga 
medlemmar gav goda förutsättningar. Genom att arbeta med både ett internt kärnteam och 
externa konsulter säkrades rätt kompetens, vilket var avgörande för projektets genomförande. 
Gruppen arbetade som ett team med kunskapsdelning och engagemang i alla delar och led. I 
detta projekt fanns det också starkt stöd från sponsor och styrgrupp. Detta, tillsammans med 
tydlig kommunikation och en gemensam känsla av angelägenhet, har bidragit bidrog till 
framdrift i projekten. 

Framgångsfaktorer i flera av projekten har visat sig finnas i kombinationen av teknisk 
modernisering, tydligt ledarskap, effektivt samarbete och anpassningsförmåga – lärdomar som 
är relevanta för liknande initiativ inom organisationen. Ytterligare framgångsfaktorer är vikten 
av effektiv projektledning och samarbete med olika intressenter. 

Resursplanering och kompetensutnyttjande lyfts också som en avgörande aspekt för 
framgång. Det finns en tydlig medvetenhet om vikten av att involvera rätt kompetenser tidigt i 
processen, vilket kan bidra till att minska risker och skapa en mer hållbar projektstruktur. 

En annan viktig komponent vad gäller arbetssätt är användningen av en hybrid 
projektledningsmodell, som kombinerar agila metoder med mer traditionella, planstyrda 
modeller. Denna flexibilitet gör det möjligt att anpassa sig till förändrade krav och 
förutsättningar – något som ofta är nödvändigt i komplexa, långsiktiga projekt. Detta 
arbetssätt skapar också bättre förutsättningar för samordning mellan olika delar av 
organisationen och ökar transparensen kring beslutsfattande och prioriteringar. 

Samordning och kommunikation är ytterligare en nyckelfaktor som lyfts fram. Det finns en 
stark betoning på att arbeta integrerat med mottagande verksamhet, vilket kan förbättra 
övergången från projekt till drift och minska risken för att leveranser tappar effekt när de 
implementeras. "Vi jobbar helt integrerat med mottagaren i förvaltningen"  

Resultaten visar även att det finns lärande i det pågående projekt där man har identifierat 
tidigare brister i planering och genomförande och nu försöker åtgärda dem med tydligare 
strukturer och mätbarhet. Det finns en insikt om att framgång inte enbart ligger i tekniska 
lösningar, utan i hur organisationen organiserar, prioriterar och kommunicerar sitt arbete. 
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Ett centralt tema är insikten om behovet av systematiska förändringar i hur projekt upphandlas 
och genomförs. Trafikverket rör sig bort från ett strikt teknikorienterat perspektiv mot ett mer 
holistiskt synsätt där kundvärde och processflöden prioriteras. Kritik och mediebevakning har 
också fungerat som katalysatorer för förändring, vilket har lett till en mer lyhörd och proaktiv 
organisation. 

4.1.2 Ledarskap 

Ledarskapet spelar enligt flera respondenter en avgörande roll, särskilt efter tillsättningen av 
Roberto Maiorana som generaldirektör, vilket markerat en förändring i både ton och riktning. 
Dock pekar flera respondenter också på att den kulturella omställningen inte fullt ut har 
genomsyrat hela organisationen. Det råder fortfarande variation i hur väl nya arbetssätt har 
implementerats. I och med kraftsamlingen står nu Trafikverket inför en omställning där fokus 
ligger på kundvärde, transparens och långsiktig organisatorisk förnyelse. Ett längre citat från 
en senior projektledare får illustrera detta:  

Vi har ett ledarskap som bidrar till större kundförståelse och nyttotänk numera. Men vi är en 
stor verksamhet och har en lång resa framför oss. Vi har många som fokuserar på sin del av 
verksamheten och det är svårt med helhetstänk. Vi har dessvärre inte nått ut till kapillärerna i 
organisationen och det finns egentligen inga mätetal eller annat som följer upp det som finns 
uttryckt i ledningens övergripande budskap. /…/ Hela ledningen måste vara övertygade om 
hur vi ska få förändringar i operativ excellens och där är det inte ännu samsyn. Det finns via 
några nya chefer insikt i hur viktigt sponsorskap är för en satsning/projekt. Det måste vara 
professionella sponsorer som kan avsätta tid och som har kunskap om vad som skall följas 
upp. Jag är kanske pessimistisk men det är fortfarande långt från intentioner till operativ 
handling. (A6) 

Som kontrast till detta återfinns det några respondenter som betonar vad de upplever som brist 
på stöd från högsta ledningen, där avsaknaden av tydlig vision, resurser och engagemang från 
ledningsnivå skapar en klyfta mellan ambition och genomförande i myndighetens 
förändringsarbete.  

4.1.3. Återstående utmaningar 

Respondenterna berättar hur de har stött på utmaningar i att involvera myndighetens egen 
personal, särskilt i ett senare skede av tekniktunga projekt där myndigheten ska ta över 
förvaltning och drift av framtagna lösningar. Responsen har varit att man inte har tid. 
Uppbyggd kompetens har därför stannat inom projektteamet och inte kunnat spridas bredare 
inom organisationen. 

Här framkommer vikten av ett förändrat mindset och arbetsprocesser för att möta nutida krav 
och det är också viktigt att stärka det interna samarbetet, särskilt genom att involvera interna 
kunder i utvecklings- och förändringsprocesser. När detta har gjorts har det i vissa fall lett till 
ökat förtroende och bättre kommunikation. Samtidigt pekar respondenterna på behovet av att 
rekrytera ny kompetens med moderna arbetssätt, vilket skulle kunna bidra till en 
kulturförändring. 
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Det behövs ny kompetens och nytt mind-set på Trafikverket. Man måste nog rekrytera 
personer som är vana att arbeta på ett modernt sätt. Just arbetssättet är ett problem här. 
Visioner om hur vi ska fungera ska komma från ledningen men vi måste sedan också börja 
arbeta på nya sätt. (A3) 

I några av de projekt som betraktas som lyckosamma funderar man ändå kring mottagande 
och implementering av resultaten. Allmänt sett inom myndigheten är det ett svagt ledarskap 
och bristande konsekvenstänk enligt flera respondenter. Det är stor skillnad på uppföljningen 
och konsekvenser av att inte göra det man har på sin agenda inom andra myndigheter menar 
några respondenter med erfarenhet från andra delar av statsförvaltningen. Det saknas någon 
driver eller som intresserat följer upp projekt eller implementeringen av desamma. Trots detta 
kvarstår strukturella problem, där organisationen fortfarande präglas av silos och en 
konservativ kultur som motverkar innovation och effektivt samarbete. 

Internt har vissa projekt mött motstånd, särskilt bland tekniker, mot nya processer och 
dokumentationsrutiner. Detta illustrerar vikten av att skapa förståelse och acceptans för 
förändring på alla nivåer i organisationen. 

Det har funnits en del motstånd i arbetet med nya processer och rutiner då tekniker oftast inte 
vill arbeta med dokumentation och administration. Problemet är att cheferna inte driver 
förändring och implementation av projektets resultat. De sitter för långt ifrån sina 
medarbetare och bryr sig inte om att följa upp då deras vardag snabbt fylls med ”viktigare” 
göromål. (A1) 

Ett återkommande tema är behovet av organisatorisk förändring och kulturförskjutning i en 
myndighet med tröga strukturer och motstånd där vissa arbetssätt anses "omöjliga" att 
förändra. Flera intervjupersoner efterlyser en miljö där kompetens och resultat premieras, och 
där mer flexibla metoder och bättre styrning implementeras för att effektivisera arbetet och 
skapa verklig nytta. 

Belysande är att befintlig kompetens hos myndighetens personal inte alltid tas tillvara på rätt 
sätt i organisationen, delvis på grund av bristfälliga mandat och ansvarsfördelning i 
projektledning. Projekt fortsätter ofta utan resultat, eftersom ingen tydligt äger ansvar eller har 
befogenhet att agera. 

4.2 Möten 
Här presenteras en kronologi över genomförda möten med Trafikverkets utvecklingskontor. I 
dessa möten har forskarna tillsammans med medarbetare och chefer haft en gemensam dialog 
kring förändring, utveckling och resultat av den pågående kraftsamlingen. 
Utvecklingskontoret är medvetet om sina utmaningar och arbetar strategiskt för att hantera 
dem. Genom fokus på nyttohemtagning – alltså att konkret se effekterna av projekts insatser –
proaktivitet, rätt kompetens och flexibilitet i projektledning skapas förutsättningar för en 
långsiktigt hållbar och värdeskapande förändring.  

Möte mars 2024 lyfter fram flera centrala utmaningar i Trafikverkets förändringsarbete. Ett 
återkommande tema är bristen på samarbete och gemensam förståelse mellan olika 
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verksamhetsområden, vilket skapar silos och försvårar ett enhetligt genomförande av 
förändringar. Ledarskapet lyfts fram som avgörande för att driva förändring, men det finns 
behov av både incitament och utbildning för chefer att arbeta mer tvärfunktionellt. 
Implementering och uppföljning av projekt framstår som svaga punkter – många initiativ 
saknar tydlig mottagare och blir därför inte förankrade i verksamheten. Detta pekar på brister i 
struktur och ansvarsfördelning. Kulturfrågor och otillräcklig resursplanering försvårar 
ytterligare utveckling, särskilt när mjuka värden som trygghet och relationer försummas. 
Samtidigt förs en diskussion om potentialen i agila arbetssätt, som kan förbättra samarbete, 
flexibilitet och effektivitet om de implementeras med rätt stöd. Respondenterna betonar 
behovet av helhetsperspektiv, mänskliga faktorer och tydliga vägkartor för att navigera 
förändringen. En slutsats från diskussionen är att Trafikverket behöver stärka samverkan, 
ledarskap, strukturell tydlighet och ta större hänsyn till de mänskliga aspekterna i 
förändringsresan för att lyckas med framtida förändringar. 

Möte april 2024 belyser flera viktiga aspekter av organisationens arbete med förändring och 
projektledning. En central punkt är vikten av att fånga upp nyfikenhet inom organisationen 
och rikta den mot aktuella behov av förändring, vilket kan främja innovation. Samtidigt lyfts 
behovet av att identifiera och följa upp projekt med hög risk för misslyckande för att kunna 
ingripa i tid och förbättra resultat. Bristen på tydlighet i roller och ansvar pekas ut som ett 
hinder för effektiv förändringsledning, vilket förstärker behovet av utbildning inom 
verksamhetsanknytning och effekthemtagning. En annan viktig aspekt är behovet av 
samordning och en gemensam målbild, vilket kan skapa en mer effektiv arbetsmiljö och 
undvika isolerade insatser. Digitalisering lyfts fram som ett verktyg för att sprida kunskap och 
erfarenheter internt och externt, vilket kan stärka samverkan med andra myndigheter. 
Diskussionen som förs visar att det finns en stark medvetenhet om nödvändigheten av 
förändring, men att organisationen samtidigt står inför flera utmaningar, särskilt kring 
struktur, ledarskap och samarbete. Genom att arbeta med dessa områden kan 
förändringsarbetet bli mer framgångsrikt och hållbart. 

Möte september 2024 belyser viktiga aspekter kring införandet av agila metoder i 
organisationer. En central insikt är att förståelse måste komma före motivation och acceptans 
– medarbetarna behöver veta vad agilitet innebär för att kunna engagera sig i den typen av 
arbetssätt. Utan denna grund riskerar implementationen att misslyckas på grund av motstånd 
eller brist på delaktighet. Agilitet skiljer sig från traditionell projektledning genom att betona 
flexibilitet framför detaljerad långsiktsplanering. Detta kan upplevas som både en styrka, 
genom ökad anpassningsförmåga, och en utmaning, särskilt i organisationer vana vid strikt 
struktur. Därför krävs en kulturell och metodologisk omställning. Förbättringscykeln – 
planering, genomförande, reflektion och förbättring – framhävs som en nyckelkomponent. 
Den möjliggör kontinuerligt lärande och justering, vilket i sin tur stärker teamens förmåga att 
hantera förändring och främjar innovation. Motivation uppstår alltså inte enbart genom 
förändring i struktur, utan genom att skapa förståelse, delaktighet och en lärande kultur. För 
att lyckas med agilt arbete krävs därför både utbildning och kommunikation som stödjer 
förändringsresan och skapar långsiktig acceptans. 
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Möte december 2024 belyser de utmaningar Trafikverket står inför i en tid av organisatorisk 
förändring. Medarbetare beskriver en känsla av att ha "blivit utsparkade" från sina tidigare 
organisatoriska sammanhang, vilket har skapat ett vakuum präglat av osäkerhet. Samtidigt 
pågår en kraftsamling där man söker en ny identitet och roll i den förändrade strukturen. Det 
finns en tydlig vilja att förstå hur man bäst navigerar i detta nya landskap. En central 
utmaning är åtagandekulturen, där skillnader mellan anläggningsprojekt och 
verksamhetsutvecklingsprojekt påverkar hur förändringar tas emot. Medarbetarnas 
engagemang varierar, vilket gör det viktigt att anpassa arbetssätt efter kontext. Digitalisering 
diskuteras också – inte som ett mål i sig, utan snarare som ett verktyg som måste sättas i rätt 
organisatoriskt sammanhang för att skapa verkligt värde. Behovet av tydlig styrning och 
stödstrukturer är återkommande i samtalet. Medarbetare efterlyser klarhet i vad som ska 
stödjas och följas, vilket är avgörande för att kunna driva förändring framgångsrikt. 
Sammanfattningsvis visar diskussionen på en organisation i omvandling, där framgång beror 
på hur väl osäkerhet hanteras, roller förtydligas och stöd byggs upp. 

Möte januari 2025 lyfter fram Trafikverkets utmaningar och strategier i en tid av ekonomisk 
press och organisatorisk förändring. Ett centralt tema är att utvecklingsresultaten ska nå alla 
med verksamhetsansvar, vilket kräver bred förankring och involvering av flera intressenter. 
Samtidigt pågår ett systematiskt arbete för att identifiera var stödinsatser gör mest nytta, 
exempelvis genom forum och styrgrupper – en strategisk satsning för ökad effekt. Människan 
står i centrum. Förståelse för hur förändringar påverkar humankapitalet betonas som 
avgörande för att lyckas. Budgetrestriktioner och kravet på att halvera vissa kostnader skapar 
behov av tydliga prioriteringar. Utveckling och förvaltning tar en stor del av budgeten, vilket 
ökar pressen att göra rätt val. Trots resursbegränsningar behöver verksamheten växa, vilket 
ställer stora krav på effektivitet och ansvarstagande. Samtidigt pekar man på vikten av att 
förbättra kundupplevelsen, särskilt inom tågtrafikens punktlighet och säkerhet. 
Sammanfattningsvis visar diskussionen under mötet att framgång kräver ett strategiskt fokus 
på både människan och uppdraget. Genom smarta prioriteringar, ökad effektivitet och ett 
tydligt kundfokus kan Trafikverket möta framtidens krav – även med begränsade resurser. 

Möte april 2025 ger insikter om Trafikverkets pågående omorganisering, vilket innefattar 
nedläggningen av enheten EV och en omstrukturerad verksamhetsutveckling. Kraftsamlingen, 
ett centralt förändringsprogram, svarar mot behovet av effektivisering och modernisering av 
organisationen. Förändringarna rör inte bara strukturer utan även en kulturell transformation 
som ska påverka anställdas attityder och mindset. En avgörande aspekt av 
förändringsprocessen är vikten av kommunikation och medarbetardelaktighet, vilket betonas 
som ett sätt att skapa en meningsfull dialog. Det nämns att tydliga processkartor och tydliga 
mål behövs för att bygga en mer kundfokuserad organisation. Vidare framhålls forskningens 
stödjande roll som en viktig resurs för att navigera genom förändringarna, vilket indikerar 
behovet av extern expertis i vissa skeden av ett förändringsinitiativ. Utan klart definierade 
strukturer och riktlinjer kan Trafikverket riskera att misslyckas med sina reformer. 
Diskussionen förstärker dessa insikter, tydliggör Kraftsamlingens betydelse och understryker 
vikten av att medarbetarnas röster hörs i processen. Sammanfattningsvis pekar insikterna från 
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mötet på att framgångsrik omorganisation kräver kulturell transformation, tydlig 
kommunikation och aktiv delaktighet från medarbetarna. 

4.3 Workshoppar 
Workshop våren 2024 fokuserade på förändringsledning och nyttorealisering, baserat på 
deltagarnas erfarenheter och reflektioner. Ett tema som framkom var betydelsen av 
meningsskapande och reflektion i förändringsprocesser. Deltagarna betonade att en gemensam 
förståelse är avgörande för att kunna driva förändringar framåt. Utan en klar och delad vision 
för vad som ska uppnås är det riskabelt att initiera förändringar, eftersom brist på gemensam 
grund kan leda till motstånd och missförstånd, vilket hindrar framstegen. 

Involvering och delaktighet betonades som ytterligare viktiga aspekter av förändringsarbetet. 
Deltagarna upplevde att det är centralt att engagera dem som direkt påverkas av 
förändringarna, och att skapa en atmosfär där alla kan dela sina synpunkter. Denna delaktighet 
bidrar inte bara till att skapa en känsla av ägarskap bland de berörda, utan också till att få fram 
olika perspektiv som kan berika processen. Genom att involvera fler röster och synpunkter 
ökar chansen att förändringarna blir mer relevanta och accepterade. 

Ett annat tema som deltagarna lyfte var tydliga roller och ansvar. Det finns ett tydligt krav på 
avgränsade och definierade roller inom förändringsarbetet. Deltagarna menar att det är 
nödvändigt att utse en specifik person som ansvarar för nyttorealiseringen, vilket skapar en 
struktur som underlättar planering och genomförande. Samtidigt påpekas att det är viktigt att 
det finns en balans mellan att involvera många olika intressenter och att förstå vikten av 
beslutsfattande. Det kan ofta vara en utmaning att få tillräckligt med samverkan, samtidigt 
som det föreslås att tydliga ledarskapsroller behövs för att driva processen framåt. 

En stor del av diskussionen kom att handla om de utmaningar som brist på resurser och 
tidsbrist medför. Många deltagare uttrycker att dessa faktorer hämmar möjligheterna att 
genomföra effektiva och meningsfulla förändringar. Det krävs ett gediget engagemang och 
stöd från hela verksamheten för att förändringsprocesser ska kunna realiseras. Det 
framkommer att just bristen på resurser och tid kan skapa frustration och hindra det önskade 
engagemanget. 

Kultur och strukturer inom organisationen noterades som en annan avgörande faktor i 
förändringsarbetet. Deltagarna diskuterade hur den rådande organisationskulturen ibland kan 
motverka förändring, och de uttrycker ett behov av att skapa en öppnare och mer flexibel 
kultur där förändring ses som en möjlighet snarare än något hotfullt. För att effektivt 
genomföra förändringar behöver organisationen arbeta med att förändra sin kultur, vilket kan 
inkludera ett mer experimentellt förhållningssätt och accepterande av att misslyckanden är en 
del av lärandeprocessen. 

En annan viktig insikt som lyftes fram var behovet av ett strukturerat arbetssätt för 
uppföljning och säkerställande av att de förväntade effekterna av förändringarna faktiskt 
realiseras. Utan en tydlig plan för hur nytta ska mätas och utvärderas finns risken att 
insatserna saknar riktning och syfte. 
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Workshop som hösten 2024 visade på insikter kring utmaningar inom 
verksamhetsutveckling och projektledning, baserat på deltagarnas erfarenheter. En känsla av 
osäkerhet bland deltagarna, som ofta uttrycker en brist på klarhet kring projekts riktning och 
mål, framträdde. Många upplevde att kommunikationen är otydlig och att beslut som fattas är 
svåra att förstå, vilket påverkar deras arbete negativt. Denna osäkerhet leder till frustration 
och ineffektivitet och skapar en situation där medarbetare har svårt att se hur deras insatser 
kopplar till organisationens övergripande 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 föreslås att en integrering mellan projekt och linjearbete är 
avgörande för att uppnå mer sammanhängande och effektiva resultat. Dessutom påpekade 
deltagarna att det finns ett tydligt behov av en stark förändringsledning, där roller och ansvar 
är klart definierade, tillsammans med tillräckliga resurser för att driva projekten framåt. 
Deltagarna efterfrågar exempel på framgångsrika projekt för att kunna sprida lärdomar och 
inspiration inom organisationen. Deltagarna föreslår skapandet av referensråd och 
ambassadörer som en strategi för att öka engagemanget, säkerställa relevans och koppla 
projekten närmare användarnas behov. 

Diskussionen berörde också spänningen mellan kostnadseffektivitet och långsiktig utveckling. 
Deltagarna är medvetna om att en strävan efter snabba besparingar kan leda till att viktiga 
projekt och initiativ bortprioriteras, vilket riskerar att hämma organisationens framtida 
utveckling. Det finns en insikt om att långsiktiga investeringar, även om de kan innebära 
kortsiktiga kostnader, är avgörande för att skapa en hållbar verksamhet. 

Utifrån workshopträffarna går det att notera att det råder en stark medvetenhet kring de 
utmaningar som Trafikverket står inför när det gäller förändringsledning och nyttorealisering. 
Deltagarna visar en tydlig insikt om behovet av att arbeta mer strukturerat och involverande 
för att kunna driva förändringar som verkligen skapar värde där framgång kräver tydliga roller 
och en kultur som främjar delaktighet och öppenhet.  

4.4 Sammanfattande resultatsammanställning 
Intervjuer och workshoppar visar att det finns en medvetenhet om vad som behöver stärkas 
vad gäller förflyttning och förändringsledning inom myndigheten. Deltagare i de 
Trafikverksövergripande workshoppar som arrangerats har en klarsynthet kring de problem 
som finns och kan se lösningar och vägar framåt. Nedan presenteras några hinder och 
möjligheter som medarbetarna själva väljer att lyfta fram.  

Övergripande synpunkter från medarbetarna 

 Det finns god kunskap kring förändringsledning inom organisationen. Utmaningen 
är att ta tillvara denna.  

 Glöm inte bort det mänskliga perspektivet i pågående förändring – det behövs ett 
särskilt fokus på känslors betydelse i förändring. 

 I myndighetens olika satsningar såsom kraftsamling får man glimtar av arbetet – 
det gör att man tolkar det man hör och uppfattar på olika sätt. Workshoppar och 
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andra insatser är ofta vagt motiverade – varför samlar man en viss grupp för 
diskussioner om strategiska frågor. 

 Kraftsamling i kombination med ganska stora besparingar upplevs som en plötslig 
och otillräckligt kommunicerad åtgärd. 

 När man talar om nyttorealisering: vem är egentligen mottagare av budskap? 

Ledning och styrning 

 Tydligare roller och ansvar i alla projekt. Vem bestämmer, vem dömer av? 

 Chefer, i alla led, behöver stå bakom och driva förändring. 

 Vem svarar för nyttohemtagning och hur få individer att förstå att nyttan kan ligga 
på nivån ovanför deras egen intressesfär? 

 Starkare förändringsledare, mätbara mål, tydlig uppföljning med konsekvenser om 
man gör rätt/fel. 

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

 Förändring måste drivas ur ett helhetsperspektiv. Detta tappas ofta bort.  

 Inom myndigheten saknas en tydlig styrning från högsta nivå. Någon måste fatta 
beslut om vad som skall drivas och prioriteras. 

Grupp och Individnivå 

 Vissa grupper träffas inte ”live” vilket försvårar utvecklings och förändringsarbete. 

 Vem ansvarar för förändringsarbete? Är det gruppens ansvar, individens ansvar, 
eller bådas?  

 I vår kultur gör man som man vill utan konsekvenser. 

 Myndigheten behöver bli bättre på att lyfta upp och belöna rätt beteende. 

 Chefer behöver vara väldigt mycket mer drivande i förändringar, annars händer det 
inte. 

Intervjuade projektledare pekar klarsynt på problemet med att intressera organisationen för de 
nya tekniska innovationer som drivs i projektform – oftast helt konsultbemannade eller delvis 
med interna krafter. Ett ointresse från anställda att delta i nya satsningar förs upp liksom 
rörighet med täta byten av chefer och sponsorer för projekt.  

Forskarna har i rollen som observatörer vid projektavstämningar inom ramen för ansatsen 
”nyttohemtagning” uppmärksammat flera återkommande utmaningar. Vid något tillfälle har 
projektledare uteblivit från mötena, vilket skapat osäkerhet kring ansvarstagande och 
projektets fortsatta riktning. Därtill har sponsorer ofta varit nya i sina roller och visat 
tveksamhet inför att fullt ut ta på sig sponsorskapet, något som ytterligare försvårat styrningen 
av projekten. 

En särskilt framträdande iakttagelse är avsaknaden av tydliga konsekvenser när planerade 
aktiviteter inte genomförts, trots att dessa flaggats i god tid. Detta mönster återkommer i flera 
projekt och pekas ofta ut av medarbetare som ett generellt problem inom myndigheten. 
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Bristen på uppföljning och ansvarstagande skapar en kultur där åtaganden riskerar att tappa 
sin tyngd och där deadlines inte får den betydelse som är avsedd. 

Som forskare har vi kunnat identifiera denna problematik genom flera datakällor: intervjuer 
med nyckelpersoner, deltagande vid olika typer av möten samt fortlöpande dokumentation av 
projektens arbetsprocesser. Sammantaget pekar dessa observationer på ett strukturellt behov 
av tydligare ansvarsfördelning, mer konsekventa styrmekanismer och ett förstärkt stöd till 
både projektledare och sponsorer. 
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5. Diskussion 
Trafikverket är en organisation i kris som ännu inte har insett det.  

Trafikverket är en organisation som på flera sätt befinner sig i ett mycket ansträngt läge, 
gränsande till utdraget krisläge, med utmaningar inom järnvägsområdet, vägar, stora projekt 
och med en ekonomi som behöver stramas upp. Allmänhet och media har också på senare år i 
ökad grad fått upp ögonen för de svårigheter som Trafikverket brottas med. Politiker och 
samarbetspartners ökar trycket mot myndigheten samtidigt som mycket av det som behöver 
prioriteras kommer att ta tid. Det finns ingen snabb åtgärdsagenda för järnvägens underhåll 
och modernisering, och stora vägprojekt drar ut på tiden. Svårigheterna med införandet av ett 
nytt tågplaneringssystem 2022 blev en ”särskild händelse” och skapade ett märkbart ”sense of 
urgency”. Även den nyligen annonserade kraftsamlingen på flera områden inom myndigheten 
är ett uttryck för hur Trafikverket försöker hantera såväl akuta åtgärder som en mer långsiktig 
kulturförändring.  

Trots återkommande signaler om kris upplever medarbetare att de inte kunnat ta del av tydlig 
information om läget och prioriteringar, något som framgår i intervjuer och workshoppar. 
Medarbetarna upplever sig generellt få fragmenterad information om myndighetens pågående 
förändring. Detta får konsekvenser. Som en reaktion på den upplevda oklarheten och de 
svårigheter som många anställda har observerat har vissa känt uppgivenhet, och flera har även 
valt att lämna organisationen. Att se vad som inte fungerar och samtidigt uppleva sig 
oförmögen att göra något åt det tär på ett naturligt sätt på motivation och engagemang.  

Man kan trots detta skönja en viss utveckling när Trafikverket nyligen via media och för 
allmänheten presenterade en prioriteringsagenda som både gör tydligare prioriteringar och 
samtidigt väljer bort vissa tidigare planerade projekt. Detta kan bidra till att skapa rätt 
förväntningar, men det kräver organisatorisk förankring för att kunna ge effekt och stärka den 
interna utvecklingen 

Förändring kopplat till en kultur och struktur som inte låter sig rubbas. 

Att förändra en organisation är en stor uppgift i de flesta sammanhang. Ju större organisation 
och ju fler människor som omfattas, desto svårare är det. Inte minst spelar också kulturen en 
stor roll i förändringssammanhang. I teoriavsnittet kring kulturpåverkande förändring nämns 
att organisationskulturer med dels starka professioner (ingenjörskultur), dels politisk styrning 
och starka krav på stabilitet och pålitlighet, möter särskilda utmaningar vid förändring.  

Mintzberg (1980; 2024) beskriver olika organisatoriska logiker/konfigurationer kopplat till 
förändringsarbete, varav en särskilt kan användas för att kasta ett ljus över Trafikverkets 
situation: ”maskinbyråkrati”. Kännetecknande för en sådan organisationslogik är att: 

 Den styrs av tydliga rutiner, regler och standardiserade processer. 

 Den har en stark teknostruktur i form av planerare, kontrollsystem etc. 

 Den är effektiv, men samtidig trög och svår att förändra. 

Exempel på organisationer som ofta kännetecknas av denna logik är myndigheter och stora 
tillverkningsföretag. Trafikverket, som dessutom är en sammanslagning av myndigheter, kan 
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på många sätt förstås utifrån en sådan organisatorisk logik. Den kännetecknas därtill av att ha 
starka professioner som investerat mycket i att vara experter på sin del av verksamheten. 
Helhetssyn, flexibla lösningar och agilitet kan i det sammanhanget upplevas som främmande.  

Många av de förändringar som bedrivs i projektform handlar om införandet av tekniska 
lösningar. Här tillkommer också hinder som säkerhetsfrågor, då man i det oroliga 
säkerhetsläget i omvärlden även måste beakta risker med digitala lösningar. 

I Trafikverkets organisation har respektive verksamhetsområde generellt haft en stor grad av 
självständighet och också makt över sin egen verksamhet. Samverkan, helhetssyn och arbete 
”på tvären” har under många år efterfrågats, men tycks ha svårt att komma till stånd. 
Reflektioner och frustration kring det ”silo”-tänk som fortfarande råder kan tolkas utifrån 
flera perspektiv: 

 Behovet av att känna kontroll över det man själv betraktar som viktigt låter sig inte lätt 
rubbas utan kraftfulla signaler för att mäta, målsätta och följa upp på nya parametrar. I 
intervjuerna framkommer det i vissa fall att mål, mätning och uppföljning av nya 
arbetssätt saknas. Utan dessa incitament kommer sannolikt rådande strukturer att 
fortleva. En stor organisation utvecklar lätt vad man kan kalla funktionsegoism, där 
det inte ställs tydliga krav på helhetstänk och att stödja nyttor som kanske inte syns i 
den egna omedelbara närheten, men väl på systemnivå. Tydliga incitament och 
konsekvenser måste utformas och implementeras för att motverka vanor som inte inte 
bidrar till helheten. 

 Att arbeta på nya sätt, agilt och utifrån ett tätt teamsamarbete såsom i projekt där 
konsulter idag dominerar, utmanar de plattformar som byggts upp länge inom 
Trafikverkets organisation. Det motstånd som kommer till uttryck när konsulter 
försöker engagera trafikverkare i projekt med nya arbetssätt kan förstås utifrån att det 
ses som ett hot mot den professionella yrkesidentitet man byggt upp. Även i detta fall 
krävs aktiva, riktade insatser för att förmå chefer och medarbetare att pröva nya 
arbetssätt. 

 Ett chefs- och ledarskap som är distanserat, oengagerat och med svaga incitament att 
driva och följa upp nya arbetssätt bidrar inte till förändring. Tidigare studier har fångat 
upp en avsaknad av förändringsledarskap vilket även i denna studie identifieras som 
ett hinder. Många byten av roller, som chefer och projektsponsorer, bidrar till 
ineffektivitet och tempoförlust i projekt. Det står klart att flera av de kompetenta 
personer som upplevs ”ge upp” ser organisationens ”funktionella dumhet”. Man orkar 
inte slåss mot sega regelsystem och ineffektiva rutiner vilka svårligen förändras trots 
att det finns exempel på alternativa och relevanta bättre arbetssätt. 

5.1 Slutsatser  
En slutsats i denna studie är att myndigheten befinner sig i en fas av sökande och omställning. 
Ett externt tryck på ökad effektivitet i samhällsfrågor har lett till att myndigheten genomfört 
olika insatser och åtgärdspaket, däribland initiativet kraftsamling. Dock har omfattningen av 
initiativet och det yttre trycket skapat osäkerhet kring riktning och innebörd av satsningen. 
Resurser har snabbt fördelats till de mest akuta projekten medan andra projekt har satts på 
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vänt, och de medarbetare vi varit i kontakt med upplever otydlighet kring både syfte och 
konsekvenser. 

Ett särskilt anmärkningsvärt resultat i denna studie är att myndigheten, trots en stark ”sense of 
urgency”, ändå inte fullt ut har lyckats förankra och genomföra sina planerade förändringar. 
Mot bakgrund av detta bör flera åtgärder övervägas. För det första behöver organisationen 
utveckla en tydligare förståelse för hur den egna situationen påverkar verksamheten och skapa 
strukturer som stödjer en öppen dialog om de problem som uppstått. Detta kan inkludera 
forum för reflektion, regelbundna lägesbilder och ökad transparens kring utmaningar, 
kommande förändringar och beslut. Behovet av den typen av förankring framträder i resultat 
från de workshoppar som genomfördes i studien. Vidare behöver ledningen säkerställa rätt 
förutsättningar för förändringsarbetet, såsom tid, tydlig kommunikation och aktivt stöd till 
chefer i alla led, för att möjliggöra en realistisk och hållbar kulturförändring. Ett särskilt fokus 
bör ligga på att involvera professionerna tidigt, identifiera vilka faktorer som påverkar deras 
engagemang och skapa arbetssätt som bygger på delaktighet och inkludering. 

Slutligen bör myndigheten se över hur befintliga strukturer samspelar med agila arbetssätt. 
Om nuvarande organisatoriska ramar motverkar snabb anpassning, behöver antingen 
strukturerna justeras eller metoderna anpassas så att de fungerar i den givna kontexten. 
Genom att tydliggöra roller, ansvar och prioriteringar kan organisationen undvika kollisioner 
mellan traditionella och nya arbetssätt och därmed stärka både effektivitet och flexibilitet. 

Förslag till fortsatt forskning  

Förslag på fortsatt forskning på ett mer generellt plan kan riktas mot att undersöka hur en 
organisation i omställning hanterar sin egen situation och vilken grad av medvetenhet som 
finns kring de problem som uppstått. Det är relevant att studera hur omfattande och snabb en 
kulturförändring kan ske, samt vilka faktorer som påverkar möjligheterna att få med sig starka 
professioner i en sådan process. Särskilt två övergripande frågeställningar med bäring på 
studiens resultat är av intresse att undersöka: Vilka faktorer avgör hur snabbt och omfattande 
en kulturförändring kan ske i en organisation? Hur kan starka professioner mobiliseras och 
inkluderas i förändringsarbetet utan att deras autonomi undermineras? 

Utifrån ett teoretiskt perspektiv är en kulturförflyttning något som ställer höga krav på en 
organisation och som kommer att ha påverkan på arbetssätt, kommunikation samt ledar- och 
medarbetarskap. Den typen av förändringar förutsätter även medvetna och systematiska 
satsningar på uppföljning, utbildning och rekrytering av kompetens och personer som kan 
stödja processen.  

Fortsatt forskning kring organisationer i snabb omställning bör därför även fokusera på att 
förstå både de psykologiska och strukturella mekanismer som påverkar förändringsprocesser. 
En central aspekt är att undersöka hur stor medvetenheten är inom organisationen om 
situationens omfattning och dess konsekvenser. Här blir det relevant att studera vilka faktorer 
som främjar respektive hindrar en sådan förändring, exempelvis ledarskapets roll, graden av 
tillit inom organisationen och de resurser som finns tillgängliga. Vidare är det avgörande att 
förstå hur starka professioner kan engageras och inkluderas i förändringsarbetet. 
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Professionella grupper med stark identitet och autonomi kan både vara en resurs och ett 
hinder vid en kulturförflyttning. 

Avslutande ord 

Som avslutning på denna studie vill vi särskilt lyfta fram de kompetenta, kunniga och drivna 
medarbetare som vi har mött på myndigheten under projektets gång. I medarbetarnas 
engagemang, vilja att bidra och förmåga att reflektera kring både styrkor och utmaningar 
finns en betydande kraft. Det är här – i deras erfarenhet, kunskap och vilja – som 
myndigheten har sin starkaste potential att lyckas med den förflyttning som har påbörjats. 

Trots de påfrestningar som organisationen har genomgått ser vi att mycket redan har 
förändrats till det bättre. Nya arbetssätt har introducerats, dialogklimatet har förbättrats och 
det finns en växande förståelse för behovet av mer långsiktig hållbarhet i verksamheten. 
Samtidigt märks en gradvis förskjutning i omvärldens attityd: allt fler utomstående tycks 
uppmärksamma att den nuvarande situationen inte enbart kan tillskrivas myndigheten själv. 
Det finns en ökad insikt om att flera externa faktorer, historiska beslut och strukturella 
förutsättningar också har spelat en avgörande roll. Denna kombination av intern vilja till 
utveckling och en mer nyanserad omvärldsbild ger myndigheten ett viktigt handlingsutrymme 
framåt. Det bör därför finnas goda möjligheter att genomföra den nödvändiga kultur- och 
verksamhetsförflyttning som krävs för att möta framtida krav på myndigheten. 
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