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Inledning

Den digitaliseringsprocess som Trafikverket for ndrvarande genomgér, med flertalet pdgaende
digitaliseringsinitiativ och nyligen implementerade roller, kan liknas vid en transformativ
fordandring som leder till fordndring av bade struktur och arbetssitt och som dven paverkar
kultur och interna maktfoérhdllanden inom myndigheten. En saddan fordandring kommer med

stor sannolikhet att leda till en omprovning av gamla arbetssitt och sanningar.

Norrman Brandt et al (2019a; 2019b) visar hur ett ledarskap préglat av delegerade
beslutsmandat, emotionellt stdd och en helhetssyn pé organisation och forédndring underléttar
vid storre transformativa organisatoriska fordndringar. Ett sidant ledarskap skapar
forutséttningar for storre genomgripande fordndringar av en organisation. Andra studier visar
att moderna organisationer behover utveckla nya arbetsprocesser for att mota de forandringar
som digitalisering medfor. Exempel pa fordndringar som lyfts fram dr styrning och ledning
via digitala system, en 6kad kunskap och féardighet géllande tekniska system hos bade
medarbetare och kunder, en 6kad anvindning och analys av data och en 6kad generell
innovationsférmaga i organisationen (Kerpedzhiev et al. 2021). Transformativa forandringar
tar tid att genomfora (Norrman Brandt et al 2019a) samtidigt so de behover vara tydligt
kommunicerade frén ledningens sida och vara forankrade i organisationens olika delar for att

na framgang (Kotter 1995).

Foreliggande projekt undersoker hur nyckelaktorer inom ett urval pdgdende
digitaliseringsprojekt inom myndigheten upplever sina roller, hur forsta linjens chefer
upplever och kan dra nytta av det stod som tillhandahalls och hur ledningens vision och
maélsittning med myndighetens digitalisering ser ut. I projektet undersoks dven hur
Trafikverkets strategi och implementering av digitalisering ser ut i en jamforelse med
myndigheten Luftfartsverket och med rederiet Stena Line. Projektet &mnar skapa ett underlag
for fortsatt dialog med aktorer inom myndigheten, med syfte att 0ka det organisatoriska
larandet och stiarka det nyttoskapande som Trafikverket bidrar till i linje med myndighetens

uppdrag och regeringens direktiv for verksamheten.



Teoretisk bakgrund

Behovet av att hantera organisationsforédndring dkar i samhéllet (Iveroth & Hallencreutz,
2015; Kotter, 2012; Marshak, 2002; Palmer & Kaplan, 2013; Van de Ven, 2017; Vaughn et
al., 2018). Den snabba fordndringstakten paverkas av en rad faktorer dir teknisk utveckling ar
ett starkt inslag. Digitaliseringen i samhéllet skapar ett fordndringstryck och utmanar radande
maktstrukturer och roller (Kotter, 2012; Palmer & Kaplan, 2013). Den som historiskt varit
framgangsrik kan inte ldngre luta sig mot detta kapital eftersom nya utmaningar i omvérlden
kraver en forméga till anpassning (Palmer & Kaplan, 2013; Steiber, 2014). Dessa
omstandigheter stdller nya krav pa ledning, styrning och beslutsfattande. Hierarkiska
strukturer tenderade att bli alltfor rigida och langsamma for att matcha kraven pa rorlighet och
innovationsférmaga (Crocitto & Youssef, 2003; Hamel, 2006; Kotter, 2012; Stebiner &
Alédnge, 2013; Palmer & Kaplan, 2013). Fram till i borjan av 90-talet hanterades
omvérldstrycket med stegvisa fordndringar men i dag krdvs ett annorlunda forhallningssétt
enligt nya principer (Kotter, 2012; Steiber & Alédnge, 2013). Kraven péd verksamheters
forandringsformaga omfattar numera ett behov att forflytta organisationens kultur, tidigare
arbetssitt, roller, prioriteringar och maktstrukturer. Inte sillan dr denna forflyttning av
transformativ karaktér (Norrman Brandt et al, 2019a; Norrman Brandt, 2019b). Férmagan att
driva fordndring dr viktig for att en organisation ska skapa nytta och vérde och svara mot de

krav och forvantningar som olika intressenter har.

Organisationsférandring

Maénga av de fordndringsinitiativ som tas nar aldrig sina mél, och bland forskare kan man
mota siffran 70 % som ett mitt pa hur stor del av igangsatta fordndringsinitiativ som
misslyckas (Balogun & Hope Hailey, 2008; Burnes, 2009; 2011; Hughes, 2011; Iveroth &
Hallencreutz, 2015). Siffran har diskuterats, kritiserats och problematiserats (Burnes, 2009;
Hughes, 2011) men insikten om att alltfér ménga fordndringar inte lyckas finns hos savil
forskare som praktiker (Iveroth & Hallencreutz, 2015). Orsakerna till att fordndring inte nar
sina mal har ofta diskuterats, och forskare och konsulter har haft olika syn pa hur férdndring
véaxer fram, hur den skall styras och ledas och vad som &r avgdrande for att lyckas (By, 2005;

Burnes, 2009, Marshak, 2002; Hallencreutz, 2012; Rosenbaum et al., 2018).



Mainniskor reagerar infor forandring utifran ett stort antal kontextuella betingelser (Pettigrew,
1987) och ér dessutom till sin natur olika fordndringsbenigna; nigra soker fordndring, andra
motsétter sig den 1 det langsta (Rogers, 1995; Iveroth & Hallencreutz, 2015; Kegan & Lahey,
2009). Att som ledare forstd de ingadende bestandsdelarna i en fordndringssituation: kontext,
innehall och aktorer, dr avgorande (Pettigrew, 1987; Burnes, 2009; Greenwood & Hinings,
1993). I tidigare studier dterfinns flera exempel pé strategier som gynnar forandring (Kanter et
al., 1992; Weick, 1995; Kezar & Eckel, 2002; Newhouse & Chapman, 1996; Kotter, 1996).
Négot som framtrader ar att den minskliga, sociala, psykologiska och kommunikativa sidan

av ett fordndringsarbete behdver fa ta stor plats (Kezar & Eckel, 2002; Weick,1995).

Begreppet fordndringsberedskap, savil pa individ- som organisationsniva, har berdorts i
litteraturen under de senaste tre decennierna (Iveroth & Hallencreutz, 2015; Weiner, 2009).
Weiner et al (2009) problematiserar begreppet, eftersom det finns olika tolkningar, samtidigt
som det saknas forskning kring utfall av féréndring i relation till férandringsberedskap.
Bortsett frin att begreppet ar komplext, att forskningen kunde vara mer heltdckande och
matningar av utfall mer konsistenta, forefaller ndgra faktorer vara sarskilt viktiga for att

organisatorisk fordandring skall f4 genomslag:

e En medvetenhet hos hela organisationen om vad som skall fordndras och varfor. Alla i
en organisation behover forstd och stilla sig bakom fordndringen. Om man inte forstir
varfor en fordndring ska genomforas, eller om man tycker att det leder till tveksamma
resultat, uppstar ett motstand.

e En kollektiv forméga att implementera fordndring med avseende pa grupper,
avdelningar och enheter sa att de gemensamma och 6vergripande malen uppnas.
Forandringseffektiviteten tenderar att bli hogre om det finns ett kollektivt
sjalvfortroende, och beredskap att agera (Bandura, 2000).

¢ En konsistent kommunikation fran alla ledare i en organisation, liksom mdjligheten att
traffas och prata mellan en organisations olika delar (Weiner, 2009).

e En vana att genomfora fordndringar och att klara av att hantera svéra situationer okar
det kollektiva sjalvfortroendet och modet att ta sig an nya fordndringar (Klein &
Kozlowski, 2000; Norrman Brandt, 2019a).

e Att skapa ett “sense of urgency” kan 6ka viljan till fordndring (Kotter 1996).

e Att engagera de som dagligen arbetar inom ett omrade gor att det blir ritt atgdrder i en

forandring eftersom ménniskor stodjer det de ombeds hjélpa till att hantera (Weiner,

2009).



Forandringsteorier dr kontextberoende déar fordndringar gors utifran yttre paverkan (det som
hénder i omvérlden och paverkar organisationen) och inre paverkan (antaganden och
véarderingar som aterfinns i organisationens kultur). I en omvérld som fordndras snabbt blir

manga av de fordndringsteorier vi har att tillga inte tillimpbara (Marshak, 2002).

Formagan att battre forstd de utmaningar som en fordndring kan innebéra skulle kunna minska
risken for att misslyckas. Skélen till misslyckanden utgoér en palett av mojliga bidragande
orsaker: otillriacklig planering och inadekvat diagnos av organisationens forutséttningar
(MckFillen et al., 2013), bristande riktning och stéd fran hogsta ledningen (Bartunek et al.,
2011), att inte uppmérksamma en organisations kulturella forutséttningar (Schein & Schein,
2016), brister i upplidgg och innehall i forandringskommunikation (Armenakis & Harris, 2002;
McClellan, 2011), spanningar i fokus vad géller organisatoriska behov och den ménskliga
sidan av forandringen (Bunker & Wakenfield, 2006).Vem eller vilka som skall foretrdda och
driva fordndring har stor betydelse; det behover vara personer med integritet och en stark
position inom organisationen som andra litar pa, vilket medfor att dvriga i organisationen

accepterar att paborja en forandring (Rosenbaum et al., 2018).

Forandringsmodeller och forandringsteorier

Naér fordndring betraktas och analyseras kan det goras frén ett antal olika perspektiv. Vi har
valt foljande perspektiv, som hérror fran Senior and Swailes (2010) och By (2005), och
presenterade i Hallencreutz och Iveroth (2015): skala och omfattning av fordndringen (scale
and scope), forekomst av fordndringshandelser (rate of occurence), hur fordndringen gér till
(how it comes about). Flera forskare har fordjupat sig 1 dessa perspektiv. Dunphy & Stace
(1993) har presenterat en modell avseende omfattning av forandring som ofta anvints som
referens for att beskriva hur omfattande fordndringen &dr och vilken sorts ledarskap som
behovs for att dstadkomma forédndring. Nadler & Nadler (1998) beskriver ocksé olika typer av
forandringsutmaningar som ett led 1 att hjdlpa ledare att planera och driva olika typer av
forandringar effektivt. Balogun och Hailey (2008) har studerat huruvida fordndringens
omfattning dr sddan att den betraktas som transformativ, det vill séga, att den forflyttar

organisationen utanfor sina nuvarande ramar, antaganden och arbetssitt.

Nedan, figur 1, presenteras en fordndringsmatris (en syntes av Iveroth & Hallencreutz (2015),
Nadler & Nadler (1998) och Marshak, (2002)) dér fyra olika typer av férdndring identifieras.

Matrisen avser sdvil timing, det vill sdga hur snabbt eller dramatiskt forandringshandelser



upptrader, som fordndringens vidd och omfattning. Matrisens fyra typer av fordndring har
olika karakteristika som kan anvéndas som ett analysverktyg nir man studerar det som hénder

vid olika tidsperioder i en fordndringsprocess.
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Figur 1: Fyra olika typer av forandring, Marshak (2002) och Nadler & Nadler (1998).

Finjustera och trimma: Kontinuerliga, sma forandringar inom befintligt ramverk. Stegvisa
forandringar och sma justeringar av arbetssatt och processer. Paverkar inte grundliggande

antaganden eller forutsittningar for verksamheten.

Anpassa: Yttre forandringstryck och oforutsédgbara hiandelser som orsakar mer dramatiska

forandringar. Inom befintliga ramar, men 1 storre eller mindre omfattning &n utgéngsléaget.

Nytt viigval: Yttre tryck som tvingar organisationen till att tinka om och tdnka nytt. Utanfor
befintliga ramar dér roller, produkter och tjénster paverkas. Digitalisering kan vara en
drivkraft for denna typ av fordndring liksom forédndrad lagstiftning, stark konkurrens, nya

kundkrav.

Total omprévning: Organisationen behover tinka om och skapa nagot nytt. Ofta beroende pa

yttre, dramatiska héndelser som upplevs som ovéntade.



Transformativ forandring

Intresset for, och behovet av, transformativ fordndring har 6kat i samhéllet sedan 90-talet (Lee
et al., 2012; Palmer & Kaplan, 2013). Skilen till detta dr sdrskilt teknologisk utveckling,
innovation, global konkurrens och krav fran kunder. Med 6kande forédndringstakt och
disruptiva hindelser stills bdde formégan att reagera pd omvérldshéndelser och
innovationsformagan pa prov (Palmer & Kaplan, 2013; Steiber, 2014; Van de Ven, 2018).
Sammantaget 6kar kraven pé organisationer att hantera transformativa forandringar (Lee et
al., 2012; Joiner & Josephs, 2007; Hallencreutz & Iveroth, 2015). Behovet att fordndra och
utveckla arbetssitt blir extra tydligt d@ manga organisationer behdver driva innovation
parallellt med ordinarie verksamhet (Palmer & Kaplan, 2013). Behovet av transformation kan
1 korthet beskrivas som att de yttre kraven pa en verksamhet dr sddana att man inte kan
hantera fordndringsbehovet inom befintliga ramar utan maste arbeta pé ett annorlunda och

nytt sitt for att kunna hantera de nya forutsittningarna.

Det finns ett antal definitioner pa radikala forédndringar som kallas transformativa.
Transformativ fordndring definieras som en fundamental forédndring av kultur, praktik och
underliggande antaganden (Amis et al., 2004; Balogun & Hailey, 2008; Greenwood &
Hinings, 1993; Kezar & Eckel, 2002; Newhouse & Chapman, 1996; Pettigrew, 1987). En
transformativ forandring har enligt Kezar och Eckel (2002) fyra karakteristika: den fordandrar
kulturen nér underliggande antaganden och beteenden ifragasitts, den dr djup och

genomtrangande i hela organisationen, den dr avsiktlig, och den dger rum Over en langre tid.

Infor en transformativ forandring behdver tre samverkande omraden beaktas (Pettigrew,
1987); Kontexten, varfor gors denna forandring? Innehdallet, vad ska fordandras och hur kan
fordndringen métas? Processen, hur gar fordndringen till? Kontexten handlar om tva delar,
dels den yttre i form av héndelser och pétryckningar i omvérlden, dels den inre i form av
organisationskulturen som blir en viktig del i1 fordndringens planldggning (Greenwood &
Hinings, 1993; Pettigrew, 1987). Ar kulturen historiskt trdg och finns det starka krafter emot
forédndring, eller finns det en spanning mellan olika tolkningssystem som gor att man kan
forvénta sig en rorelse? (Greenwood & Hinings, 1992; Van Deusen Lukas, 2007; Vaughn et
al., 2018). Har kan ett tydliggorande av skilen till fordndring, sa att organisationens
medlemmar forstar vikten av att agera, motverka det motstand till f6rdndring som annars kan
hindra processen att starta (Kegan & Lahey, 2009; Kotter, 1996; Van Deusen Lukas, 2007).

Innehallet 1 forandringen ér betydelsefullt att lyfta fram och kommentera for att kunna méita



och pavisa framsteg i arbetet (Kotter, 1996; Pettigrew, 1987). Att fira segrar och framsteg
okar motivationen och ger en forstaelse for vad som redan utvecklats och astadkommits
(Kotter, 1996). Vad betréiffar processen ér forandringens aktorer i form av ledare och
medarbetare viktiga, och ledarskapet har stor betydelse 1 en transformation eftersom flera
nivaer och ménga antagande ofta maste utmanas (Fletcher, 2004; McCauley et al., 2006;

Rooke & Torbert, 1998).

Fé studier beskriver processen i en transformativ forandring. Kezar & Eckel (2002) har dérfor
sarskilt adresserat denna i en genomgéng av ett antal fordndringsprocesser inom
utbildningsorganisationer. De identifierade ett antal strategier som visat sig vara
betydelsefulla for en lyckosam fordndringsprocess. Sirskilt understryker de vikten av
uthallighet dver tid for att skapa forutsdttningar for att lyckas: sponsorskap fran hogsta
ledningen, behovet av ett samskapande ledarskap, och en tydlig och héllfast vision att luta sig
emot. Tiden det tar att fa rorelseenergi i en forédndring underskattas ofta (Gladwell; 2000;
Herrero, 2008). Meningsskapande och nddvéandigheten av att ge alla chans att forsta och gora
fordandringen till sin ar starkt paverkande for hur man lyckas med en storre forandring. Att ge
tid och utrymme for meningsskapande frimjar ldrande och som visat sig bygga organisatorisk

forméga Gver tid (Senge, 1992; Petrie, 2011; Huffaker, 2017).

Ett omrdde som behdver mer uppmarksamhet for att fylla savél ett forsknings- som
kunskapsgap ér transformativa forandringar 6ver ldngre tid. Lee et al. (2012) fann ett fatal
studier som beskrev en fordndring som pagétt mer dn 10 &r och som berdrde hur forandringen
initierats, hur den drevs och langden pa forandringsprocessen. Skélet till att fa processer finns
beskrivna Over tid dr att forskare i regel samlar empiri fokuserat pa ett kortare tidsspann,
anvéander sekundédra data eller av olika skél inte formér redovisa ldangden pd den process man
studerat (Amis et al., 2004; Lee et al., 2012; Monge, 1995; Pettigrew, 1998; Romanelli &
Tushman, 1994).
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Figur 2: Transformativa fordndringstyper, Marshak (2002) och Nadler & Nadler (1998).
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Figur 2 lyfter fram tva typer av fordndring (inringade) som innebdr att en organisation
behover hantera en forflyttning utanfor tidigare ramar, antaganden och forhallningssitt. Dessa
typer av fordndring kan ségas falla under de kriterier som redovisats for transformativ
fordndring. Den ena av dessa ar radikal, och akut, och sker oftast utifran dramatiska yttre
hindelser som dr svara att forutse. Denna typ av forandring innebér en total omprévning av
tidigare antaganden om marknad, forutséttningar, arbetssétt och kundbeteenden. Dé en total
omprovning alltid dr en kris med plotsligt uppdykande, icke forhandlingsbara omstandigheter
skapas nya erfarenheter av att klara av det “omdgjliga”. Det kan bereda viagen for
forindringsberedskap och formagan att hantera stora forindringar (Weiner, 2009). A andra
sidan kan det skapa en ovilja att lamna krisens tvingande konsekvenser. Det dr en utmaning
for chefer och ledare att motivera och skapa forandringsvilja i det vigval som méste goras
efter en kris. Ett nytt vigval som fordndringstyp kan forutses, men kan dnda pakalla

utmanande forandringar 1 organisationsstruktur och interna maktférhéllanden.
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Framgangsrika transformativa forandringar

For att framgéingsrikt genomfora en transformativ fordndring har tidigare empiriska studier

sarskilt lyft fram foljande (Norrman Brandt et al 2019a; Norrman Brandt et al 2019b):

o Attett Overgripande, gemensamt mal som transparent presenteras av ledningen och
forstas och accepteras av samtliga anstéllda.

e En kénsla av att det bradskar — ’sense of urgency” — dir alla forstir konsekvensen av
att inte hantera aktuella utmaningar.

e En Oppenhet for att organisera sig pa det sétt som bést gagnar uppgiften — frigora sig
fran en silobetonad avdelningsstruktur till formén for en flodesbaserad organisation
med produkten i fokus.

e Attinvolvera medarbetare som kan verksamheten och som dirmed kan komma med
forslag pa nya arbetssétt. Forslagen testas genom mindre pilotprojekt och utvéarderas
darefter.

e Ett ledarskap med nérvaro, varme och tillit — dock med tydliga ramar och krav pé

leverans.

12



Genomforande

Datainsamling. Intervjuer genomfordes via Skype, telefon eller Teams under perioden
december 2021 till februari 2022. Alla intervjuer spelades in digitalt och varade mellan 45—
105 min. Totalt genomfordes 28 intervjuer (18 intervjuer med Trafikverket internt och 10
intervjuer med externa deltagare). Respondenter inom Trafikverket var
verksamhetsutvecklare, forandringsledare, digitala strateger, projektledare,
avdelnings/enhetschefer samt enterprisearkitekter. Intervjuerna var semi-strukturerade (Kvale,
2008) och baserades pa en intervjuguide som omfattade tre teman utifran studiens syfte: det
som forgar en fordndring, fordndringsprocessen och utfall och resultat av en férandring.
Temana togs upp med Oppna fragor av typen “Berétta om hur fordndringsprocessen gick till”.
Sadana breda fragor foljdes upp med mer specifika fragor for att samla in information om
deltagarnas erfarenheter och reflektioner. Samtliga intervjuer transkriberades ordagrant, vilket

resulterade i ungefér 200 sidor skriven text.

Analys. Analysprocessen borjade med flera genomlédsningar av utskrifterna for att skapa en
bild av materialet. I den inledande fasen av analysen kodades alla transkriberade intervjuer
rad for rad (Charmaz, 2014). Koderna holls nira respondenternas formuleringar i det
transkriberade materialet. I ett andra steg jimfordes koderna med varandra for att sortera dem
1 bredare segment, vilket resulterar i tentativa kategorier. I det tredje steget sammanfattades

resultaten under respektive kategori.

For att sdkerstélla att analysen grundades 1 data fordes en 16pande diskussion av framvéxande
kategorier och resultat mellan de tva medforfattarna. Under hela analysen gick forskarna fram
och tillbaka mellan framtaget material och de transkriberade intervjuerna for att sékerstélla att
fynden var grundade i data och inte alltfor omfattande paverkats av forskarnas forforstaelse.
Den preliminidra analysen med framvéxande resultat presenterades pé en intern
resultatworkshop pa Trafikverket 2 juni 2022. Deltagare var dels personer som stéllt upp som
respondenter i studien, dels inbjudna chefer fran alla typer av verksamheter. Deltagarna kénde
igen resultaten och kunde relatera det till sitt eget sammanhang, vilket stirker resultatens

trovérdighet (Shenton, 2004).

For studiens jamforande del valdes myndigheten Luftfartsverket och rederiet Stena Line.
Dessa valdes utifrdn bdde olikhets- och likhetskriterier. Luftfartsverket verkar inom en

liknande kontext som Trafikverket och ar organiserad i myndighetsform. Stena Line ar ett
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affarsdrivande foretag som under senare ar har genomgatt en fordndring med avseende pa
digitalisering. Tillsammans utgor dessa tvd organisationer en jamforelsepunkt for den

transformation som pégér inom Trafikverket.
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Resultat

Har presenteras en sammanfattning av genomforda intervjuer pa Trafikverket. Dessa har
analyserats och tematiserats under temana: ledning & styrning, helhetssyn, ledarskap, kultur
och roller. Sedan foljer en presentation av resultat frén tva andra verksamheter som ocksa haft
utmaningar och fordndringsbehov och dir digitalisering varit en viktig komponent. Dessa
utgdrs av myndigheten Luftfartsverket och rederiet Stena Line och speglar alltsa hur dels ett
statligt affarsdrivande verk, dels ett privat foretag har arbetat med fordndring och

digitalisering.

Ledning & styrning

En stor del av intervjusvaren berdr fragor som kretsar kring ledning och styrning.
Respondenterna upplever styrningen inom myndigheten som inadekvat och i manga fall
alltfor svag for att den ska vara framgéngsrik. I stéllet fokuserar styrningen pé de
verksamhetsomraden som myndigheten dr indelad 1 och dessa har enligt respondenterna
mycket stora friheter att utforma sin styrning och sin verksamhet. Detta leder till vad nagra
respondenter kallar for suboptimering och att informationsspridningen mellan
verksamhetsomraden blir lidande. Respondenterna pépekar ocksa att de satsningar som beror
flera verksamhetsomréden inte betraktas som gemensamma ataganden med gemensamma mal

och nyttoskapande.

”Jag skulle vilja att vi hade mer toppstyrning, eller atminstone mer gemensam styrning.” (129)
Denna 6nskan om en mer uppifrdn sammanhallen styrning kommer fran flera respondenter.
Respondenterna upplever att styrningen blivit alltfor fragmenterad, otydlig och delvis
frivilligbaserad dir medarbetare kan vélja vilka delar av styrningen de ska folja. Styrning
baserad pa tillit med stort handlingsutrymme &r inget som respondenterna motsétter sig, men
de efterfragar en 6kad tydlighet i prioriteringar. Nuvarande styrning upplevs som alltfor
nedifrdn-styrd och med avsaknad av prioriteringar och helhetssyn. Nar man talar om
“toppstyrning” avses inte en styrning dir ledningen dr nere pa detaljnivd. Hur man ska 16sa de
direktiv och inriktningar som hogsta ledningen beslutat om skall vara upp till expertkunniga
medarbetare. En intervjuperson uttrycker det som: “Just nu &r riktning och ramar alltfor

spretigt och otydligt med oklara mandat i organisationen. Stora projekt tenderar att bli egna
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’silos” utan tillracklig kontakt med verksamheten. Det resulterar i1 ineffektivitet och att

ménniskor héller sig sysselsatta med mindre vardeskapande saker” (139)

Tidigare har kdnslan av att fordndringen ar nédvandig och behéver komma till stdnd saknats.
Detta borjar dock fordndras: Vi har sedan négra r titare avstimningar med de stora

projekten och verksamheten. Man inser nu att tdgplaneringssystemet maste fungera 2023, det
har saknats sense of urgency men nu finns den dé deadline kryper allt nirmare och man inser

att detta ar pa riktigt” (139)

Deadline ndrmar sig for digitaliseringsprojekten MPK (planeringsplattform dér tagoperatorer
ansOker om tillgéng till jarnvdgen) och ENTL (taglagessystem som skapar éverblick av tigen
1 hela landet) men det framkommer av intervjupersonerna att man inte har gjort riktigt det
man borde under ménga &rs projektarbete. ’ENTL deadline ar 2023. Deadline har flyttats
fram méinga génger men nu &r det odterkalleligt. Vi star infor sanningens minut och maste
skdra ned pd ambitionerna di pengarna snart dr slut. Man handlade upp ett system man trodde
skulle kunna hantera mer dn vad som var mojligt. En okunnighet om hur man driver projekt

blir pinsamt synlig.” (141)

V1 har 1 Trafikverket linge vaggats in 1 en trygghet av att myndigheten kommer att besta. Det
ar inte en forandringsvillig eller fordndringsvan organisation, sirskilt inte pa jarnvéigssidan. Vi
bygger 16sningar pd de regelverk som finns men behdver stirka och forstd aspekter som
kundnytta. Véra operatorer med SJ i spetsen trycker pé och ar betydligt mer
forandringsvilliga. Det kommer dock att behdva bli stor skillnad pa hur vi agerar. Vi har idag
en ledningsgrupp bestdende av medlemmar fran néringslivet. Det kommer att paverka sittet vi

leder och styr pa.” (I38)

Ytterligare ett resultat som kommer fram under temat styrning och ledning &r hur ansvar och
uppdrag fordelas och f6ljs upp. Det finns fa incitament for chefer att samarbeta och byta

information med andra verksamhetsomraden.

Sjélvstandigheten och franvaro av konsekvenser for dem som av olika skél véljer att inte folja
fattade beslut ar ytterligare en faktor som forsvarar styrning av myndigheten. Detta uttrycks
som att: "Det dr svart att 4 chefer att gora det som &r bestimt och 6verenskommet.” (I135) och

”Det hinder absolut ingenting om man struntar i att gora det som é&r beslutat” (140)

Verksamhetsomrddena ar alltfor autonoma 1 sin styrning och kan bestimma sjilva dver

prioriteringar och inriktningar, vilket medfor att den centrala styrningen inte sprids ut inom
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organisationen. Vi saknar gemensamt sprak mellan olika verksamhetsomraden, och vi har

olika IT 16sningar.” (I135)

V1 har en tendens att ta pa oss for stora projekt som vi forestéller oss ska forédndra hela
vérlden. Det har hittills inte lyckats av uppenbara skél, man kan inte kopa in ett system som
kan hantera hela var komplexa jarnvag i Sverige, ANDA projektet visade sig ocksd vara en
alltfor stor uppgift och gav oss lirdomen att vi maste stycka de stora projekten i mindre delar

for att det ska bli hanterbart”. (I35)

”Man driver projekt utan att anamma den logik som projekt méste vila pa. Har arbetar man
med stora projekt som om det vore ren linjeverksamhet utan fokus péa delmal, deadlines etc.
”Man bortser fran balansen mellan tid, kostnad och kvalitet. Vi har verkligen nu ett akut
behov av att erbjuda kunder planering for sina tdgstriackor i Sverige och pé sikt med resten av

Europa” (141)

Helhetssyn

Bristande helhetssyn inom myndigheten ér ett aterkommande tema. Flera respondenter menar
att myndighetens organisationsstruktur sdtter hinder 1 vigen for mgjligheten att dela
information och att fa en 6verblick 6ver pagdende projektinitiativ. Verksamheten ar
funktionsindelad for att 16sa sina respektive uppgifter och trots satsningar och initiativ dterstar

svérigheter att tydligt kommunicera mellan verksamhetsomraden.

V1 dr inte bra pé erfarenhetsaterforing och kollektivt 1drande. Vi har vér organisation och

verksamhetsmodell som bestér av stupror.” (I33)

”Problemet for Trafikverket dr att se helheten 1 de projekt som drivs. Verksamhetsomradena
har fatt fungera som egna entiteter och det har fatt konsekvenser for kunder och verksamhet.
Niér Lena Ericsson forra GD kom uppmirksammade hon problemen med den bristande

helhetssynen och borjade arbeta for att skapa en annan kultur. Sddant tar tid.” (137)

Vi har idag en dvergripande mélbild for tdgtrafiken 1 Sverige och detta maste vara pa plats
2025. Man méste for att klara dessa mal se 6ver samtliga verksamhetsomraden. Samarbete

och helhetssyn kommer att krévas for att klara vara mal” (I137)

”De chefer som inte kan se helheten eller arbeta for den, ta sig an projekt eller bidra i projekt
maéste bytas ut efter hand. Vi har tappat ar i framdrift av vara stora projekt da det varit okej for

linjens chefer att inte ta emot eller driva projekt” (137)
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Ett exempel pa bristande helhetssyn dr hur information som tas fram och bearbetas inom ett
verksamhetsomrade inte tas upp och anvédnds av andra verksamhetsomraden eftersom de inte
kénner till att informationen existerar. P4 detta sétt uppstar bade dubbelarbete och onddig tid
som behover spenderas pa att leta information i systemet. "Kommer ndgon och fragar si delar
vi med oss, men man kanske inte vet vad man ska fraga efter.” (132) En annan respondent
uttrycker det som att: ”Jag dr Gvertygad om att vi inom vissa omraden driver samma projekt
pa flera stéllen. /.../ Vi sitter i silon och gdr i princip samma projekt med samma syfte och

mal, men pa lite olika sitt.” (I28)

Digitalisering har inom myndigheten blivit ett samlingsbegrepp for nédstan all typ av
fordndring. Dock saknas dvergripande och sammanhallande styrning for pdgaende initiativ,
vilket 1 slutdndan leder till forlorade samordningsvinster och 6kade kostnader. ”Det pagar
mycket digitalisering i Trafikverket med enormt méanga projekt och initiativ. Det &r en

utmaning att dessa inte samordnas, och det blir inte kostnadseffektivt.” (I33)

Styrning, verksamhet och IT hinger for ndrvarande inte ihop pa ett logiskt sétt och det finns
en stor utmaning i att arbeta tvarfunktionellt och tvédrorganisatoriskt. Styrningen behdver
forédndras och fokusera mer pa kultur och hur man anvinder information i leveransked;jan.
Man saknar verksamhetsmodell och styrning som stodjer arbetet med att arbeta
tvarfunktionellt med information. Det saknas en tvdrorganisatorisk arkitektur for att hantera

tillgédnglig data.

Respondenterna identifierar tydliga glapp mellan processer inom myndigheten. Styrningen
utgar fran respektive verksamhetsomrade och ledningen ndjer sig med att det fungerar.
Uppfoljning gors pa leveransansvaret inom verksamhetsomrddena, inte pa tvdren. Det saknas
gemensamma mal och gemensamma incitament, vilket forvarar samarbete och hindrar

helhetssyn inom myndigheten.

Ledarskap

Négot som framtriader 1 intervjuerna ar att ledarskapet — alltsa formagan att fa med sig
manniskor, skapa sjilvstindighet och frigora kraft, hantera forandringar, samarbeta och se
flera ar framét — delvis brister. Respondenterna beskriver en ingenjors- och expertverksamhet
med litet fokus pa ledarskap. Négot som &r tydligt ar att det har givit utdelning i de delar av
verksamheten som satsat péd ledarskap, t ex inom verksamhetsomrade Trafik pa

tdgledningscentralerna i Malmé och Boden. Inom trafikledning har alla medarbetare fétt
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utbildning och fatt prova den digitala grafen i en ”ofarlig” testmiljo. Utbildningen ar
obligatorisk att genomfora och efter avslutad utbildning ska trafikledaren anvinda den digitala
grafen. Chefer har tidigare inte vagat vara tillrackligt tydliga, vilket medfort att motstandet
mot fordndring dominerat. Nu har man trdnat chefer specifikt i att hantera
forandringsmotstand, vilket har givit goda resultat. ”Det har brustit 1 kunskap om
fordndringsledning och det blir tydligt i exemplet med att initiera en digital graf i
tagledningscentralerna. Det har nu forflutit 20 &r sedan vi bestimde att det skulle ske och ett
nytt tigledningssystem skulle ha varit klart 2018, men det dr d4nnu inte 1 drift. Men det

kommer att hidnda. Tédgbolagen ar angeldgna forstas” (140)

Trafikverket beskrivs 1 intervjuerna och dven i forstudien som en ingenjorskultur dér fokus
har legat mer pa att ta fram teoretiska processer och regelverk, men dir implementeringen av
projekten skall d4ga rum uppstér stora problem. ”Man ar n6jd med att {4 I6sningar pa papper.
Man fOrstér inte att det stora arbetet ligger i att & saker att hinda. Vi har inga afférsincitament
inom Trafikverket, det har historiskt inte blivit ndgra konsekvenser av att strunta i att gora
saker som édr planerade. Effektivitet och produktivitet &r verkligen inte i fokus. Jag har faktiskt

givit upp.” (134)

“Trafikverket jobbar alldeles for lite med fordndringsledning. Manga ldngvégare ar
motstidndare till de nya systemen, de forlorar sin unika position. Vi har inte tillrdcklig
kapacitet for att jobba med forédndring, men nu dr man medveten om behovet eftersom det inte
blir resultat i samhéllsviktiga projekt dar det blir tydligt att Trafikverket inte gjort vad vi ska.
Nu jobbar vi pa som bara den” (139)

Vi maste stirka forstaelsen for kundnytta. Om vi ska erbjuda kunden en viss tjdnst méste vi
ocksa arbeta tillsammans, ha ett gemensamt méal. Det dr vara ledares uppgift att skapa den
forstaelsen. Dar ar vi inte idag. Vi gor ”vér del” och ar ndjda oavsett vad som hédnder eller inte

hinder 1 andra delar av verksamheten.” (I38)

“Folk inom VO Trafik dr vana vid detaljstyrning och har svart att arbeta sjdlvstandigt eller se
helheten. Jag far en kénsla av att man inte vill hora att det dr brattom, krdvs andra saker eller
att pengarna haller p4 att ta slut. Den som séger som det &r blir impopuldr &ven om vi ndrmar
oss “’katastrofen”. Det dr som att folk bara ska hallas pa gott humor. Men med den

instéllningen blir det ju snart tydligt att vi inte levererar som vi ska”. (141)
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Kultur

Sammanslagningen av myndigheterna, som genomfoérdes 2010, 1dmnar fortfarande spér i
organisationen. Nédgra av respondenterna stiller sig tveksamma till om sammanslagningen har
varit gynnsam for verksamheten eftersom de tva kulturer som skulle slas samman var sa pass
olika. ”Personligen tror jag inte att vi tjinade s& mycket pa att sl samman [myndigheterna].”
(I31) Sammanslagningen gjorde dven att den kombinerade verksamheten blev omfattande och
komplex, vilket ledde till svarighet att forma ett adekvat ledningssystem. Vi har mycket med
oss fran tidigare myndigheter som &r sammanslagna. Det dr ganska tungt att dndra pa hur man

har gjort.” (130)

”Viagverkets kultur fick en dominerande roll vid sammanslagningen /.../ Man demonterade
Banverkets struktur, det blev storre anldggningar och ett véldigt komplext pussel med en
méngd parametrar att ta hdnsyn till. Var ledning fick extremt stora projekt att hantera med
enorma summor pengar. Man har forsokt att hantera enorma projekt och satsningar som
dessvirre inte gatt sérskilt bra. Det har vi lart en del av och ANDA projektet som skulle
digitalisera hela Trafikverket kom aldrig i mal men det foddes en hel del bra tankar utifran de

erfarenheterna”. (136)

V1 star infor enorma industriprojekt, samordningen av jarnvigen pa EU-niva skall vara klar
2045, vi star infor att bygga nya stambanor men strukturerna for att bygga en ny
hoghastighetsjarnvég fran grunden finns inte pé plats. I var kultur finns idag inte vanan att
tainka manga ar framat, vanan att tinka pd samhaéllsnytta och att hélla kostnader finns inte
heller. Trafikverket rekryterar nya chefer med vana att tdnka affarsnytta och kundnytta. Det
kommer att innebidra en forflyttning av den gamla fordndringstréga kulturen dér silotdnk och

stabilitetsiver faktiskt hindrat utvecklingen” (I36)

V1 bara maste fa upp en krismedvetenhet inom Trafikverket och blir mycket béttre pa att
predicera vad saker kommer att kosta. Vi arbetar med enorma projekt som forbifart
Stockholm dér ett ars forsening far enorma samhéllskonsekvenser. Vi méste oka affarstink
och tinka kundnytta och det &r en resa att gora fran den trygghetskultur som funnits dér man
inte bryr sig om konsekvenser av att inte hinna leverera i tid och inom satta kostnadsramar. Vi
maste bli snabbare och béttre pa att hantera forandringsmotstdnd. Digitalisering fordndrar
ménniskors arbetsvillkor och forskjuter gamla maktforhallanden. Men vi har inget val. Vi

méste hinga med i den utveckling som krévs av oss som viktig samhéllsaktor.” (I38)
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Roller

Digital strateg
Rollen som digital strateg beskrivs av flera respondenter som illa forankrad och illa forberedd.

Det fanns en naiv tro pa organisering nér rollen skapades dér inga riktiga forberedelser
gjordes for rollen att fungera inom Trafikverket. En respondent séger: ”Man trodde att det

rickte att tillsétta rollen, men skapade egentligen inga forutséttningar for det.” (129)

Respondenterna ndmner ocksé att de digitala strategerna hamnade pa fel hierarkisk niva for att
kunna verka strategiskt, och de fick ddrmed svért att nd och fa tillgéng till
verksamhetsomradets ledningsgrupp. En effekt av detta blev att mandatet forblev otydligt for
de digitala strategerna. ”"Ledningen valde att digitala strateger skulle placeras 1 de
organisatoriska delarna. Det resulterade i att det blev otydligt, och till en avsaknad av styrning

och ledning fran centralt hall.” (128)

Resultatet av bristande forankring vid inférandet av rollen blev att mycket kom att ldggas pé
individen att forsoka bygga nétverk och ta sig in 1 de forum dér utvecklings- och
digitaliseringsfragorna drivs. Sammanfattningsvis upplever respondenterna att de digitala
strategerna inte fatt mandat att driva fragor och att fatta beslut som det var ténkt, utan att de
istillet fungerar som radgivare placerade alltfor 1angt ned 1 organisationen for att kunna driva

strategisk utveckling inom digitaliseringsomradet.

Luftfartsverket

P& Luftfartsverket arbetar drygt 1 100 personer (2022 fanns det 995 arsarbetare pa
myndigheten). Medelaldern bland de anstéllda &r 47,5 &r och fordelningen mellan kvinnor och

méin dr 650 mén och 461 kvinnor. Personalomsittningen var 1,8 % under 2021.

Luftfartsverket dr ett statligt affdrsdrivande verk som huvudsakligen finansieras av olika
avgifter och kundavtal. Verksamheten bestar av att flygleda civil och militér trafik i det
svenska luftrummet vid 16 flygplatser/flottiljer och fran fyra kontrollcentraler i Sverige:
ATCC Stockholm, ATCC Malmé, RTC Stockholm och Ostgéta Kontrollcentral OKC.
Luftfartsverket bedriver forskning och utvecklar tjédnster och operativa koncept for att mota
nya forutsittningar for kapacitet, tillgédnglighet och héllbarhet. Luftfartsverket samarbetar i
olika internationella allianser och organisationer for att effektivisera det europeiska

luftrummet.
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I det foljande fokuseras pa Luftfartsverkets satsning pa Remote Towers som ér ett flerarigt
fordndringsarbete med tydliga drivkrafter och ett tydligt utfall. Luftfartsverket var forst i
vérlden med Remote Towers (RTC) — flygledartorn som hanteras pé distans for att personal
inte ska behovas finnas pa plats vid varje flygplats. Intervjupersonerna har roller som
programledare for automation och human performance, enhetschef Remote Towers,
fordndringsledare Remote Towers, utvecklingsstrateg digitaliseringsenheten, Forskare

robotisering, programledare Remote Towers, Human factor specialist och enterprisearkitekt.

Bakgrund till Luftfartsverkets forandring
Luftfartsverket styrs och pdverkas inte enbart av nationella direktiv utan &r en del av EU med

bestimmelser om de avgifter som far tas ut av flygbolagen drivs ocksé en
effektiviseringsprocess inom flygledningsfunktionen med krav pa att minska kostnaderna for
operatdrer med 3—4 % per ar. Detta krav samt ett strategiskt mal inom Luftfartsverket att
digitalisera flera av flygledningscentralerna ledde till att Sverige forst i vérlden (2015)
skapade digitala flygledartorn. Strategin gick ut pa att skapa en béttre arbetsmilj6 &n vad som
blir mojligt dé flygledare arbetar vid flygplatser med fa starter och landningar, minska
sérbarheten vid pensioneringar och utmaningar att rekrytera flygledare. Men sjélvklart dr d&ven
en besparingseffekt med i ekvationen da féarre personer nu kan bevaka fler flygplatser via de

digitala verktyg som finns.

Processen i forandring
For att testa tekniken att styra trafiken via ett digitalt system skapades en simulatormiljé dér

flygledare kunde styra flygplanen via en skdrm utan att kunna se ut i ett fonster. Det finns
bevis och statistik pa att detta sétt &r sédkrare dn det gamla systemet menar en intervjuperson.
”Jag har skapat en brygga mellan flygsdkerhet och arbetspsykologi. Jag har samtalat med
ménga flygledare om de problem som kan uppsta i arbetet och systemet och forsokt hitta
automation pa de delar som kan bli problematiska. Man kan automatisera véldigt ménga

skeenden men det géller att forstd samspelet ménniska- teknik” (LFV3)

Processen togs steg for steg, och man undvek att ha alltfor brattom med att gora alla mindre
flygplatser digitala pa en gadng. Men trots att skélen till férandringarna har presenterats for
berord personal och fran de flesta berdrda ocksa framstatt som begripliga, har motstandet varit
stort da det for de berorda inneburit stor paverkan. ”Om man &r etablerad pé en ort, familjen
har ett liv dar som inte latt later sig forflyttas, sa kdnner man forstds motstand. Flera forstar

men véljer att byta jobb da de stélls infor en flytt till Stockholm. Vi erbjuder 16sningar med
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pendlande men 50 % av flygledarna som var berérda av Remote Towers valde att sluta”

(LFV2)

Motstandet har gradvis minskat och de flesta ar klara 6ver erséttningsfragor och alternativ till
att jobba kvar. Men fordndringsledningen har upplevt stora pafrestningar med arga
medarbetare och dér hérda ord har utvéxlats. "Forédndringen innebar stora mentala
pafrestningar [for mig]. Men jag vet att vi gor det ritta och vet att det kommer att bli bra pa
sikt. Jag har vunnit respekt som fordndringsledare och jag har sjélv en bakgrund som

flygledare. Jag vill gora detta och jag tror pa det” (LFV2)

Resultat av fordndringsarbetet
Digitaliseringen av flera flygplatser har inneburit stora pafrestningar med stora

personalavgangar, utbildning av ny personal och nyttorna av fordndringsarbetet har inte visat
sig fullt ut. Man har nyrekryterat och utbildat personer som frén start ar inriktade pé ny teknik
och det paverkar och fordndrar kulturen nér en yngre generation kommer in. Vi rekryterar en
ny generation som &r helt instillda pa att arbeta med ny teknik. Men det stiller ocksé krav pa
lednings och styrning. New management sé att sdga. Vi har idag flera disputerade

medarbetare och vi har 2-3 doktorander.” (LFV1)

Stena Line

Stena Line ir ett affirsdrivande rederi som trafikerar framfor allt Ostersjon och Nordsjén med
bade godstransport och persontrafik. Rederiet grundades 1 Goteborg 1965 och har drygt 1 100
anstédllda och 28 fartyg. Resultaten baseras pé interjuver med nyckelpersoner inom foretaget

som har varit ansvariga och drivande vad giller rederiets digitalisering.

Bakgrund till Stena Lines fordndring
Stenas dgare och ledning paborjade for mer dn 6 ar sedan en kraftfull och bestdmd satsning pa

att transformera hela bolaget fran silos i enskilda regioner till ett helbolagsténk. Drivkrafterna
bakom omstillningen var kund och marknadsbehov. Vid en flerarsanalys insags att
lonsamheten bara kunde bibehéllas om man forstod kundernas behov och krav och att man
anvande den teknik som finns tillgénglig. Syftet var rora sig fran regionernas egenstyrning till
att utveckla Iosningar for hela bolaget diar kundernas krav noga togs tillvara och dar stort
fokus lag pé att forstd vad kunderna ville ha. I intervjuerna framkommer att foretaget redan
2009 gick over till agila arbetssdtt och tog steg mot att verkligen forstd kundernas krav och

behov.
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Ett tydligt sponsorskap fran dgare och hdgsta ledning av bolaget dér afféarsnyttan hela tiden
statt 1 fokus har mgjliggjort forflyttningen frin “’silotédnk™ i regionerna till ett fokus pa hela
bolaget och vad man gemensamt gor av sina resurser. ’One company’ har blivit ett begrepp
som idag tas for givet: Vi hade starkt stod fran bolagets huvudédgare som sig behovet av
digital transformation inom bolaget. Han insag att detta var en langsiktig satsning pa 3—5 érs

sikt. Jag anstdlldes 2016 som strategisk projektledare for att halla ihop alla initiativ” (IB)

Processen i forandring
Som ovan ndmnts var sponsorskapet i fordndringen solitt och ny VD 2016 hade tydliga

forvintningar formulerade fran dgaren att genomfora en kulturforflyttning. En
transformationsledare anstilldes 2016 som fick mandat att arbeta med olika
forandringsinitiativ 1 bolaget. Affarstanket och affarsmannaskapet har hela tiden framhallits
men digitala I6sningar har ocksa kravt att ny kompetens rekryterats in. Unga mentorer har
anvénts for att ge ledningsgruppsmedlemmar forstéelse for tekniska mojligheter och digital
utveckling. Samarbete mellan verksamhetskunnig personal och externa specialister (inom
exempelvis ett bransleoptimeringsprojekt) har resulterat 1 goda resultat. Processen med att
forena affédr och IT har resulterat i att en helt ny organisation vixt fram, kallad
Transformation, ddr medarbetare med kompletterande kompetenser nu arbetar tillsammans

mot olika affarsmal.

V1 har identifierat och satsat pa dem som kan skapa vilja och energi i fordndring. Fort
samman operativ personal med externa experter. Ett exempel pa det dr vért Fuel project dér
kaptener och styrmin jobbat sida vid sida med statistiker och matematiker for att hitta de

basta 16sningarna”. (IB)

Vi skapade en ny verksamhet 2016 som sedan har véxt till ndgra hundra medarbetare. Den
heter Transformation och hér arbetar teknik och affarsfolk ihop for att smidigt skapa

vardeskapande 16sningar” (IA)

Processer pa tvdren i bolaget har véxt fram och drivit pa samarbete 6ver olika
verksamhetsgranser. Man har insett att teknik och IT dr 20 % av ett fordndringsarbete medan
kultur och ledarskap star for 80% av arbetet. ”Vi dr vildigt mana om att arbeta
tvarfunktionellt for kundens bésta, for affarens bista, men vi dr en stor organisation som
ocksa vilar pd gamla arbetssétt och det forsoker vi utveckla 4ven om det inte r genomfort i

alla delar d&nnu. Vi jobbar stadigt mot 16sningar med véardeskapande i fokus.” (IC)
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Vi ség till hela bolaget och identifierade viktiga fokusomraden sprungna ur det vi kallade
kundresan. Vi drev processer pa tviaren genom hela bolaget och sag till att optimera vér
kapacitet, skapa kundnytta och effektivitet. Vi arbetade med brinsleoptimering,

restaurangerna, bemanning, frakt, last. Allt med hela bolaget som arena”. (IB)

”Ledningen med ny VD i bréschen stdllde om fran en stark regional styrning dér regionerna
gjort pa olika sitt till en styrning under devisen ’One company”. Drivkrafter for denna
likstélldhetsprocess var marknaden, kundernas krav och behov av att digitalisera en mangd
processer. Vi insag tidigt att samarbete mellan teknik och affar &r en nddvéandighet. Teknik
och IT Iosningar lever ju inte ett eget liv utan det vi l6ser med teknik &r ju drivet ur ett
kundkrav. Som vi ser det dr 20 % teknisk utveckling och 80 % av arbetet kopplar till
forandring och kulturell forflyttning.” (IA)

Vi samlade Topp 100 cheferna véaren 2020 precis fore pandemin for en duvning kring One
Company och att vi stindigt méste stélla oss fragorna; Vad vill vi géra? Hur ska vi gora det?
Vilket ledarskap behovs for att klara det vi behdver géra? Vi har arbetat med att decentralisera
affirsmannaskapet och végat fatta beslut utan att frdgor behdver eskaleras i organisationen.
Pandemin hjdlpte oss att vara modiga i detta forhallningssitt. Vi blev helt enkelt tvungna att
fatta snabba beslut.” (IA)

Vi hade starkt stod fran dgaren, ledningsgruppen som utdvade ett mycket starkt sponsorskap
och tog till sig unga digitalt utvecklade mentorer som gav personer i ledande stillning vidare
perspektiv pa mycket av det som maste goras for att skapa nytta. Vi flyttade IT-experter upp
till hogsta ledningen for att sdkerstilla att chefer lar sig hur bestéllningar méste formuleras.
Vi involverade manga grupper, anvinde oss av ambassadorer for affars/teknikutveckling och
identifierade vilka interna krafter som kunde ta pd sig rollen som Transformationsledare. Vi

hade alltid fokus pa Affarsmal. Tekniken ar bara en hjélp for att forverkliga dessa.” (IB)

Resultat av fordandringsarbetet
Vi har arbetat hart och malmedvetet med att foréndra var kultur de senaste aren. Vi har gjort

allt man kan och satsat pa rétt ambassadorer for kulturell forflyttning. Vi fick under pandemin
sdga upp en massa folk eftersom var konsumentaffar forsvann men det har givit oss
mdjligheter att anstédlla kompetens som sett lite annorlunda ut, mer anpassad till vara aktuella

behov.” (IA)
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“Involvering av facken har varit nédvandig och en framgéngsfaktor da vi har mycket starka
fack. Vi har lagt mycket tid pa information, dialog och involvering. Det har varit nddvéndigt

och gett bra utdelning.” (IB)

Vi har fordndrat var mindset alltmer — forstd kunderna &r verkligen allt. Vi har genom att ha
ett titt samarbete med kunderna forstatt att kunderna vill planera s mycket som mojligt pa
egen hand. Det intressanta dr att det avlastar oss och gor kunderna extra ndjda. Vi jobbar 1
produktteam for att skapa sd bra leveranser som mojligt. Medarbetare med olika och
kompletterande kompetens &r legio nu. Vi som jobbade med utveckling arbetar nu med
affarsutveckling. Vi har létt att rekrytera medarbetare som vill leverera nytta med hjalp av ny

teknik.” (ID)
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Diskussion

Utifrén det som framkommit i foreliggande intervjustudie framstar Trafikverkets arbete med
digitalisering som fragmenterat och pé vissa omraden med en avsaknad av helhetssyn som
kan stodja medarbetarna i deras riktning for att nd de mal som ar uppsatta kring férnyelse,
fordndring och digitalisering. Nigra av respondenterna beskriver en situation dér stora
digitaliseringsprojekt har sj0satts utan att i forvig sdkerstdlla tidsplaner och den
projektkompetens som behovs for att sdkra framgang. Har borjar det dock uppsta en kénsla av
att det dr brattom att 2 till leveranser som kan séttas i faktiskt produktion. Om det &r yttre
eller inre faktorer som skapat denna ”sense of urgency” dr svart att sdga. Litteraturen ndmner
just vikten av att skapa en kénsla av att den fordndring man star infor faktiskt dr av betydelse
och att det dr brattom. Organisations fordndringsberedskap kan sédgas ha 6kat inom
Trafikverket under senare &r. Detta vicker 4ven en medvetenhet hos medarbetare och chefer

om att situationen man stir infor kommer att krdva ett 6kat fokus pé fordndring.

For att sdkra den riktning som digitaliseringen innebér 1 form av fordndrade arbetssitt,
gemensam informationshantering och utbyte av information mellan Trafikverkets
organisatoriska delar krivs enligt litteraturen en ledning som tydligt kan kommunicera en
maélbild och en vision med vart fordndringen ér pa vdg och vad den &mnar leda till. Ledningen
behover ocksd genom sin tydlighet kommunicera vilka omraden som &r prioriterade. I
intervjusvaren framtrader en bild av att “allt ar viktigt” vilket forvarar for medarbetarna att
fokusera pé ritt saker. Framtrédder gor ocksé en bild hos medarbetare och chefer att det saknas
en tydlighet vad géller roller och mottagande av genomforda initiativ. Myndigheten har byggt
upp en omfattande projektorganisation med flertalet digitaliseringsinitiativ och projekt som

delvis saknar 6vergripande samordning.

I jimforelsen med affardrivande verksamhet, men dven med andra myndigheter, framtrader
exempel pa hur en tydlighet och en kénsla av att det dr brattom kan skapas genom att sitta
kostnadskontroll eller rent pekunidra mal 1 fokus. Inom Trafikverket har en rorelse i denna
riktning kunnat skdnjas genom att fler chefer som rekryterats har sin bakgrund inom den

privata sektorn.

En bidragande faktor till den framtrédande bilden kan vara att myndigheten har expanderat
vad giller antalet medarbetare. Enligt vara berdkningar har myndigheten vixt med 60 %

sedan 2015. Detta dr inget som respondenterna tar upp i sina intervjusvar, men det kan vara en
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mojlig forklaring till svarigheten att samordna och skapa en helhetssyn kring pdgaende
digitaliseringsinitiativ. En faktor som respondenterna ndmner &r myndighetens
funktionsindelade organisation, ndgra kallar detta for att myndigheten &r indelad i divisioner,
dér varje verksamhetsomrade har mycket stora frihetsgrader att utforma sina digitala initiativ
och dir indelningen férsvarar delning av information och data mellan verksamhetsomréaden.
Det har dven framkommit att den projektledningskompetens som kan finnas inom ett
verksamhetsomrade inte tas till vara av andra verksamhetsomriden som istdllet skapar egna
projektgrupper. Hér finns lardomar att gora och mojligheter att béttre ta till vara den

kompetens som faktiskt finns inom myndigheten.

Négra respondenter ndmner dven den sammanslagning av myndigheter som gjordes 2010 ndr
Trafikverket bildades. Hir framkommer att de tva kulturer som skulle slds samman var
mycket olika varandra och att det har tagit tid att fa till en gemensam trafikverkskultur.
Kanske underskattades svarigheten att jimka samman tva tdmligen olika kulturer vid
nybildningen, vilket har medfort svarigheter med samordning mellan verksamhetens olika

delar.

Det finns ocksa ldrdomar att gora utifrén de nytillsatta rollerna som digitala strateger har
inneburit. Har framkommer att rollen som digital strateg var otillrdckligt forankrad hos
mottagande organisation och att de digitala strategerna hamnade pa en alltfor lag niva inom
respektive verksamhetsomrade for att effektivt kunna fungera som strateger. De digitala
strategerna fick dven till stor del sjdlva fylla sin roll med innehéll vilket har [dimnat mycket
ansvar till dem att sjélva skapa ett mandat och ett utrymme i den organisation dar de har
befunnit sig. Infor skapande av nya, liknande stodjande, strategiska och samordnande roller
framstar det som angelédget att tydligt kommunicera det tinkte syftet med den nya rollen och
att klargora och motivera varfor rollen ar viktigt. Det dr dven viktigt att tidigt forankra rollen
hos mottagande chef och att kartldgga vilka stodbehov hos verksamheten som den nya rollen
syftar till att underldtta. Mottagande enheter och chefer behdver tidigt fa en bild av vilket stod

de kan forvénta sig av den nya rollen.

I materialet framtrader ocksa exempel pa digitala fordndringsprojekt som tack vare ihardigt
arbete har natt framgéng och mottagits vil hos de medarbetare vars arbetssétt det beror. Ett
exempel dr hur en av regionerna har arbetat systematiskt och strukturerat med att tidigt fanga
in farhdgor hos berdrda medarbetare kring nya arbetssitt for tagtrafikledning. Hir framtréder
vikten av att bade mdta medarbetarna dér de befinner sig samtidigt som det kommuniceras att
fordandringen inte ar valfri och att den kommer att genomforas. Detta arbetssétt gar att sprida
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till fler verksamhetsomraden och till andra regioner inom myndigheten. Hér finns med andra

ord ett gott exempel att ldra av.

Véra rekommendationer for framtida arbete vad giller digitalisering och projektarbete &r att
synliggora och ta vara pa de framgangar som gjorts inom bade delprojekt och ordinarie
digitaliseringsinitiativ. Lirdomar fran tidigare implementering av nya roller behdver ocksa
systematiseras och anvindas vid planerandet och inférandet av kommande nya roller och
initiativ inom omradet fordndringsledning. Mycket dr vunnet om myndigheten pé ett mer
strukturerat sétt kan utbyta erfarenheter och lardomar fran tidigare genomforda forédndringar
mellan verksamhetsomriden och verksamheter. Vi ser ett tydligt behov av en mer
sammanhallen styrning av digitala initiativ och om inte detta kommer till stind en
overhiangande risk for dubbelarbete, ineffektivitet och resurssloseri. De kompetenser som
finns 1 myndigheten behdver tas till vara pa ett bittre sétt och en tydligare kommunikation

fran ledningens sida vad géller motiveringar och prioriteringar dr 6nskvérd.
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