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Syfte: Syftet med denna studie &r att belysa den problematik och komplexitet Volvo

Cars star infor gallande implementering av HR-projekt for att kunna identifiera
tillvagagangsattet i denna projektfas.

Teori: Da implementering betraktas som en fas i ett projekt grundar studien med ett
systemteoretiskt perspektiv for att skapa forstaelse for helheten. Vidare
appliceras centrala begrepp inom organisationsutveckling foér larande
organisationer i syfte att belysa meningen med férandringsarbete. Darefter intar
studien ett kritiskt forhallningssatt till projektarbete som forandringsstrategi for
att istallet synliggora implementeringsforskningens teorier.

Metod: Studien utgar ifran en kvalitativ forskningsansats med ett abduktivt
forhallningssatt for att tydliggora vad som paverkade implementeringsfasen och
prova implementeringsforsknings teorier pa resultatet. Utifran fyra
semistrukturerade intervjuer har materialet bearbetats och analyserats.

Resultat:  Anledningen till varfér HR-projektet lyckades med implementeringen var for att
implementeringsfasen istallet sags som en implementeringsprocess vilken
samverkade med implementeringsforskningens sex nddvandiga
kérnkomponenter. Tillsammans starkte detta forutsattningarna for en lyckad
implementering.
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1. INLEDNING
1.1. Introduktion

| takt med att arbetsmarknaden globaliseras stélls allt hogre krav pa fornyelse och forandring pa
dagens foretag. Dessa krav pa att foretag snabbt ska kunna omvarldsanpassas ar forutsattningar
for fortsatt existens pa marknaden. Projekt ar en arbetsform som allt fler foretag inom de flesta
branscher idag valjer att tillampa vid olika typer av forandringsarbeten. Att driva projektarbete for
att uppna verksamhetsforandringar ar inget nytt men sedan 1990- talet har arbetsformen spridits
oerhdrt. Med tanke pa fortsatt global utveckling kommer troligtvis projektarbete fortsatta att tka
och ses som en naturlig del av verksamhetsfordndringar inom foretag. Projektarbete
uppmarksammas positivt utifran ett foretagsperspektiv i den bemarkelsen att foretag kan
effektiviseras pa ett snabbt satt. Da genom att den tankta effekten som ett projekt ar avsett att ge
ar tydligt formulerat men ocksa utifran att ett projekt ar tidsbegransat samt avgransat fran 6vriga
verksamheten. Projektarbete foljer vanligen en mall da arbetet utfors i olika faser vilken gar att
jamféras med ett system (Svensson och Kasten 2001:17-18). Tidigare forskning kring
projektarbete utgar emellertid ifran ett mer kritiskt perspektiv. Forskningen argumenterar for att
hog grad av styrning i projekt resulterar i att kreativitet och flexibilitet hdmmas vilket i sin tur
medfor att forandringsarbetet inte synkar med verksamhetsbehovet (Blomberg 2003:75-78).
Inom projektvarlden ar implementering en naturlig del av arbetsformen, vilket ses som det
avslutande steget for att kunna leverera ett resultat. Nar det kommer till att implementera beskrivs
det av forskare som lattare sagt &n gjort och det h&vdas att implementering snarare ar en konst &n
en vetenskap. Ofta uttrycks implementering till vardags som sjalva “gorandet” eller verkstallandet
och huruvida ett projekt anses lyckat eller inte kan definieras i hur val implementeringen
genomforts. Implementeringsforskning hévdar att sjdlva implementeringen har en stor inverkan i
forandringsarbeten. Forskningsresultatet pekar tydligt pa att implementeringen ar det avgorande
steget for huruvida resultatet fortloper i verksamheten (Durlak, J.A., & DuPre, E.P., 2008). Den
statistik som finns kring projektarbete visar att endast 39 % av alla projekt klassificeras som
lyckade i den mening att de ocksa har implementerats (Chaos manifesto 2013). En ofullstandig
implementering innebar konkret att resultatet av ett projekt figurerar i verksamheten som
framtidsplaner och malsattningar utan ordentligt genomslag (Svensson och Kasten 2001: 106-
107). Vidare med utgangspunkt i implementeringsforskningen har forskare lyckats urskilja sex
nddvéndiga karnkomponenter vilka samspelar i en process och tillsammans skapar forutsattningar

for att forandringsarbeten ska lyckas med implementering (Fixsen et al. 2005). Utifran kraven



kring omvérldsanpassning i kombination med att tillampa projektarbete som strategi for
verksamhetsforandringar finns behov av att undersdka hur implementeringen kan optimeras for

att generera effektivare verksamhetsforandringar.

1.2. Introduktion till problemomrade
Volvo Car Corporation (Volvo Cars) ar ett globalt foretag som sedan 2010 dgs av kinesiska
Zhejiang Geeley Holding Group (Geeley Holding). Volvo Cars &r en biltillverkare med sin
framsta produktutveckling i Torslanda, Goteborg, dar &ven huvudkontoret ar beléget. Det finns
ytterligare tva fabriker i Sverige, en i Olofstrom och en i Skovde. Genom att sélja bilar som ar
skraddarsydda och anpassade for den enskilde Volvokoparen stravar Volvo Cars mot att

utvecklas till varldens mest eftertraktade bilmérke.

Vidare &r Volvo Cars ett av alla foretag som idag tillampar projekt som arbetsform for
verksamhetsforandringar inom de flesta avdelningar. En relativt ny avdelning pa centrala Human
Resources-avdelningen (HR) ar Project Management Office (PMQO) som utgors av en projektchef
vilken ansvarar for totalt sex projektledare samt en koordinator. Personalavdelningen dven kallad
HR, arbetar inom olika omraden som beror relationen mellan arbetsgivare och medarbetare.
Verksamhetsomradet ar brett och behandlar bland annat fragor inom rekrytering,
kompetensutveckling, organisationskultur, arbetsmiljo och hélsa samt 16n och bel6ning.
Avdelningen arbetar bade strategiskt och langsiktigt men ocksa operativt med daglig kontakt med
de anstéllda pa bade en lokal- och en global niva. Projektarbete har tidigare bade bedrivits och
implementerats av HR men da utifran den avdelning som varit aktuell for projektet. Efter en
omfattande omorganisering av hela centrala HR uppmarksammades behovet av att driva HR-
projekt pa ett enhetligt sétt for att effektivt kunna supporta verksamheten. Syftet med PMO ar att
vara det sjalvklara valet for att driva lokala och globala HR-projekt genom att félja
verksamhetens behov och forvantningar. PMO &r ténkt att fungera som HR:s egna
projektorganisation dar samtliga projektledare driver projekt tillsammans med tillsatta
projektgrupper kopplade till HR-relaterade fragor. Da PMO &nnu inte implementerat nagot HR-
projekt har de uppmérksammat ett behov av att genom en empirisk studie undersdka vad som kan
underlatta och effektivisera vid implementering. PMQO:s strdvan efter att driva forandringsarbeten
pa ett enhetligt satt for att effektivt lyckas implementera HR-projekt runt om i verksamheten

ligger till grund for denna studie. Vidare finns hopp om att studiens resultat kan skapa underlag



till en mall som kan anvéndas som ett stddjande verktyg och tillampas av PMO for att forstarka
tillvagagangssattet vid implementering av HR-projekt. Studien utgar darfor ifran ett kritiskt
granskande av en implementeringsfas i ett redan implementerat HR-projekt for att vidare kunna
analysera de arbetsmetoder verksamheten tillampar i detta skede samt konsekvenserna av dessa.
Genom att studera den omfattning en verksamhet star infor gallande implementering av ett HR-
projekt analyseras arbetslivsrelaterade fragor vilket da ger studien relevans for det
arbetsvetenskapliga forskningsomradet. Da implementeringsfasen ar i fokus berors faktorer som
har betydelse utifran individ-, grupp-, och organisationsniva vilka tillsammans kan utforma en
forklarande bild varfor implementeringsfasen sag ut som den gjorde. Eftersom
implementeringsfasen endast &r en del i ett projekt &r det darfor viktigt att se till projektet som
helhet utifran ett systemteoretiskt tankande. Inom ramen for vad det tvarvetenskapliga
forskningsomradet arbetsvetenskap omfattar samt utifran PMO:s intresse for effektiv
implementering kommer studien alltsa att underséka vad som var avgorande vid denna fas genom

att prova implementeringsforskningens teorier pa resultatet.

1.3. Syfte

For att lyfta den problematik och komplexitet en verksamhet star infor gallande
implementering, &r syftet med denna studie &r att undersdéka implementeringsfasen i ett HR-
projekt pa Volvo Cars for att kunna identifiera tillvagagangsattet vid implementering.

1.3.1. Fragestallningar
For att konkretisera syftet har foljande fragestallningar formulerats,

e Hur sag implementeringsfasen ut i HR-projektet?

o Vilka faktorer var avgorande for HR-projektets utfall?

1.4. Bakgrund
Implementeringsfasen i HR-projektet vilken foreliggande studie avser att folja &r anonymiserat
och kommer vidare att benamnas som Projekt X. Ovriga avdelningar som ar inblandade i

projektet kommer att namnges efter avdelningens huvudsakliga yrkesomrade.



Syftet med Projekt X var att pa ett tydligare séatt kunna na ut med information kring de férmaner
och erséttningar Volvo Cars ger sina drygt 18 000 medarbetare i Sverige. Projekt X startades pa
initiativ av pension- och forsakringsavdelningen pa centrala HR, utifran att ett nddvandigt
verksamhetsbehov uppmarksammats om att starka informationen fran HR till alla Volvo Cars
medarbetare. Vid denna tidpunkt kommunicerade HR via en maéngd olika
kommunikationskanaler bland annat genom HR-portalen, telefonsupport och VVolvo Cars intranét,
vilka alla tre fortfarande existerar idag. HR-portalen fungerar som en informationsbank fylld av
vagledning och direktiv gallande HR-fragor av olika slag och som alla anstéllda har tillgang till
via sin Volvo ID. HR upplevde att manga anstéllda saknade kunskap bland annat géllande de
forsékringar, pensioner och den semestererséttning som foretaget bekostar. Vidare fanns det &ven
kunskapsmissar angaende de formaner som bonusar och personalrabatter foretaget erbjuder. For
att belysa att Volvo Cars star for mycket mer an bara den 16n som skickas ut varje manad fanns
saledes ett behov av att visualisera det totala formanspaket som visar pa den enskilde anstélldes
totala ersattning. Visualiseringen syftade till att sprida HR-information genom en férmansportal.
Ansvarig for att driva Projekt X var den externa leverantor som salde in formansportalen pa tre
ars avtal med fast prismodell och kostnadsfria kundanpassningar. Genom att VVolvo Cars skickade
mangder av data kunde leverantoren skraddarsy och bygga formansportalen utifran foretagets
behov. Formansportalen &r idag integrerad i verksamheten och anvéandas av nastintill alla Volvo

Cars medarbetare.



2. TIDIGARE FORSKNING OCH TEORETISKA PERSPEKTIV

2.1. Introduktion till forskningslége

Mot bakgrund av studiens forskningsomrade, att undersdka komplexiteten i Projekt X
implementeringsfas, 16per teoretiska perspektiv och tidigare forskning integrerat i ett avsnitt
eftersom allt hanger ihop. Kommande avsnitt &r uppdelat efter de huvudomraden som studien
avser att folja och inleds med olika forskares definitioner av teoretiska perspektiv for att
klargora relevanta begrepp inom respektive skolbildning. Avsnittet kommer samtidigt
redovisa studiens utgangsldge genom att inleda med en redogorelse av systemteorins
helhetstankande. Vidare kan de centrala begrepp som figurerar inom den
organisationsteoretiska skolbildningen for larande organisationer skildras. Avslutningsvis
antas ett kritiskt forhallningsatt till projektarbete som forandringsstrategi for att vidare belysa

forskningsresultat gallande implementeringsvetenskap.

2.2. Systemteoretiskt perspektiv

Med intentionen om att visa komplexa samband i implementeringsfasen ar det relevant att
utga ifran det tvarfunktionella systemteoretiska synséttet. Inriktningen syftar till att forhalla
sig till verkligheten genom att se system som sjélvstyrande enheter vars interna relationer
korrelerar och reformeras genom aterkoppling. Implementeringsfasen identifieras pa sa satt
utifran ett helhetstankande. En organisation som standigt soker fornyelse och forbattring
definieras som en larande organisation menar organisationsteoretikern Chris Argyris. Hans
intresseomrade fokuserade pa att forsta en organisations verkliga beteende genom att studera
forhallandet mellan individen och organisationen. Argyris teorier grundar sig i det
tvarvetenskapliga systemteoretiska tankandet. 1 sin bok, Integrating the individual and the
organization (1964), menar Argyris att genom att betrakta en organisation som ett system kan
organisationer vidmakthallas likt ett kretslopp dar ett beroende skapas mellan input -
omvandling - utfall. Oscar Oquist, leg. psykolog och konsult inom organisationsutveckling
och ledarskapsutbildning, definierar ett system som ett antal delar som samspelar for att na en
helhet. | ett Omsesidigt beroende paverkar delarna helheten lika mycket som helheten
paverkar dess delar (Oquist 2003: 13-15). Oquist forklarar i sin bok, Systemteori i praktiken:
konsten att l6sa problem och na resultat (1943), att grunderna for den moderna systemteorins

precisering harstammar fran systematiska tankarens fader Ludwig Von Bertalanffy, biologi



professor vid Zoologiska Institutet i Wien under 1960 -talet. Von Bertalanffy betonade vikten
av forstaelse for vaxelverkande komponenter for att kunna se helheten och synliggéra dolda
strukturer. Det systemteoretiska tankandet uppmarksammades aterigen da den ryske kemisten
och fysikern Ilya Prigogine mottog nobelpriset 1977 for sina teorier kring tillampning av
termodynamik pa komplexa system. Prigogine menar att de egenskaper ett oppet system
standigt befinner sig i ar ett instabilt och kaotiskt tillstand dar minsta forandring har en
inverkan pa systemet. Vidare syftar Prigogines teorier att Gppna system ar sjalvstyrande
processer vars existens ar i standig forandring for att uppna stabilitet. Till skillnad fran 6ppna
system ar slutna system oberoende av dess omgivning for att uppna stabilitet vilket till slut
leder till upplésning (Oquist 2003).

2.3. L&rande organisationers loop-begrepp

En annan organisationsteoretiker vars forskning grundar sig i det systemteoretiska tdnkandet
var Donald Schon som bland annat forskade inom organisationsutveckling och larande.
Argyris och Schon publicerade tillsammans boken, Organizational learning: A theory of
action perspective (1978), och utvecklade ett loopbegrepp for organisatoriskt larande.
Sambandet mellan intentionen av mansklig handling och det direkta resultatet av manskligt
handlande definierar Argyris och Schon som larandebegrepp i termer av en singel- eller
doubleloop da ett system adapterar aterkoppling. Argyris och Schén menar att ett larande sker
forst nar en individ reflekterar Gver en situation och pa det viset kan forandra sitt beteende.
Argyris och Schons teorier har moderniserats och vidareutvecklats av andra forskare. | boken,
Fran larandets loopar till larande organisationer (2009), menar Granberg och Ohlsson att
om ett organisatoriskt problem bemots och 16ses utan vidare reflektion kring varfor problemet
uppstatt har ett singeloop-larande skett. Bo Ahrenfelt, leg. Lakare, psykiater och konsult inom
forandrings- och utvecklingsarbete bade inom privat och offentlig sektor, anvander det
systemteoretiskt tdnkande som utgangspunkt i sitt arbete genom att se manniskan som ett
system och kallar handelsen istéllet for en fordndring av forsta ordningen. Ahrenfelt menar att
ett slutet system kannetecknas av en omvandling i ett systems inre tillstand i stravan efter
forbattring och fornyelse utan att omvandlas som helhet. Det skulle ske en forandring av
andra ordningen om systemet nyttjar dess adaptiva egenskaper genom aterkoppling, feedback,
vilket da indikerar pa ett 6ppet system (Ahrenfelt 1995: 23-24). Genom att istéllet ta reda pa

de grundlédggande orsakerna till problemet kan individernas tankemdonster férandras genom



insikt och forstaelse vilket resulterar i en forandrad strategi for fortsatt dverlevnad och
utveckling. FOr att en fordndring av ett system ska ske menar Granberg och Ohlsson att det
kravs en forandring av systemet i sin helhet, da genom att tankemdnster, arbetsmetoder och
handlingar reformeras i delarnas inbdrdes relationer. Ett larande av doubleloop karaktar har da
skett eftersom systemet omvandlat det egna beteende genom input fran omgivningen
(Granberg och Ohlsson 2005:39-45). Formagan till forandring i forhallande till konstant
anpassning av ny information menar Oquist pekar pa den kraft Gppna system har for
overlevnad och utveckling (Oquist 2012: 9-10).

Ake Jerkedals tolkning av larande har fatt stor uppmarksamhet inom svensk larande litteratur
och som menar att ett oavbrutet larande sker mellan manniskan och hennes omgivning. | den
uppmarksammade bok fran 1976, Utbildning och/eller larande, forklarar Jerkedal att det ar
nodvandigt att en situation eller handelse blir bekraftad for att ett larande ska uppsta. Detta
menar Jerkedal bor ses som en beléning som ges i form av aterkoppling, feedback. Utifran
aterkopplings-begreppet har Argyris och Schons loop-tankande vidareutvecklats och
kompletterats med en tredje, tripleloop-larande. Joop Swieringa och André Wierdsma utgar
ifran ett kollektivt larande i organisationer och de havdar att det organisatoriska beteendet
forandras pa olika nivaer inom verksamheten genom tillampning av aterkoppling. Med detta
kollektiva larande syftar Swieringa och Wierdsma pa att individer paverkar det tre faktorer
som styr det organisatoriska beteendet vilka &r regler, insikter och principer. | boken,
Becoming a learning organization: beyond the learning curve (1992), menar Swieringa och
Wierdsma att en férandring i form av en tripleloop kan uppsta forst nar det organisatoriska
beteendet har foréandrat regler, insikter och principer i sin helhet. Det vill sdga férandring av
de grundlaggande principerna som organisatoriska antaganden och kultur. Aven tripleloop-
ldarande menar Granberg och Ohlsson kan kopplas till ett 6ppet system. For att forhindra att en
verksamhet stoter pa aterkommande problem kréavs det att systemet i sin helhet byter strategi
vilket gar men &r ett omfattande projekt (Granberg och Ohlsson 2005: 66-68).

2.4. Kritik mot projekt som foréandringsstrategi
Forandringsarbeten kan vidare liknas med ett system. Den projektledningslitteratur som finns
tillganglig domineras framst av ett positivt perspektiv som redovisar faktorer kring lyckade

projekt (Svensson och Kasten 2001: 94). Studien kommer dock att utga fran ett mer kritiskt



perspektiv da den statistiska sammanstallning fran 2013 av det amerikanska foretaget, The
Standish Group, rapporterar om att endast 39 % av alla IT-projekt globalt definieras som
lyckade (Chaos manifesto 2013). Jesper Blomberg, ekonomie doktor och forskare i
organisationsteori vid Handelshdgskolan i Stockholm, &r kritisk till arbetsformens popularitet
som enastaende organisationsmodell. Vidare menar Blomberg att arbetsformen etablerats
samt spridits pa svensk arbetsmarknad utifran radande arbetsmarknadstrender. Utifran
Blombergs konstruktionistiska perspektiv, dar verkligheten skapas av manskligt handlande
menar han att arbetsformen tillampas olika beroende pa vad organisationen har for avsikt med
verksamhetsforandringen. Blombergs forskning pekar pa att det finns ett stort gap mellan vad
som definieras som ett projekt och hur definitionen av projektarbete ser ut i praktiken. Den
klassiska definitionen av projektarbete ar tydligt avgransat, tidsbegransat samt malstyrt arbete
som med hjalp av tilldelade resurser samt avsatt budget indikerar slutna system som strategi
for att uppna verksamhetsforandringar. Vidare menar Blomberg att flexibilitet och kreativa
idéer da hammas eftersom dessa faktorer upplevs som hot som kan paverka genomforandet.
Mer konkret innebdr det att projektets omgivning skalas bort genom kontroll i form av
planering for att uppna mal och halla budget vilket ger en okad risk for att forlora ett
helhetsperspektiv. Blomberg havdar ocksa att det i princip ar omojligt for ett projekt att
planera en gemensam malbild om projektarbetet involverar parter ifran olika
verksamhetsomraden. Partena kommer alltid att strava efter att gynna sitt verksamhetsomrade.
Ett tydligt behov menar Blomberg maste ligga till grund for ett projektarbete vilket da
synliggdr hur olika aktorer kan bidra med kunskap for att resultat ska framstéllas (Blomberg
2003: 75-78). Utifran kvalitativ data av praktisk projektledning tyder Blombergs forskning pa
att framgangsrika projekt ar relativt oplanerade, alltid dverskrider budget samt har en tydlig
avsaknad av projektstart och avslut och som foérklarar att projektarbete saknar objektiva
framgangsfaktorer (Blomberg 2003: 17-20). For att vardera resultatet av ett projekt bor
bedémningen fokusera pa att ta reda pa vilket anvandarperspektiv och vems synvinkel som &r
aktuell for bedémning (Svensson och Kasten 2001: 96-97).

2.5. Implementeringsforskning

2.5.1. Implementeringsforskningens framvaxt
Forskningsomradet kring implementering syftar till att visa hur teoretisk kunskap kan

omvandlas i praktisk tillampning. Intresset for implementeringsforskning har sitt ursprung i



1960 -talets USA da nya metoder provades i samhéllet utifran radande politik for att bekampa
den fattigdom som radde i landet. Mycket av den litteratur som skrevs under den perioden
behandlar ~ problematiken  inom  statsvetenskap  kring  beslutsfattande = samt
policydokumentering. Pressman och Wildavsky’s bok, Implementation. How great
expectations in Washington are dashed in Oakland, fran 1973 é&r en klassiker inom
forskningsomradet. Den beskriver hur en redan finansierad och tydlig metod for att minska
arbetslosheten hos minoriteter i Oakland utvecklades till ett komplext projekt med perspektiv
och input fran orakneliga aktorer som tillsammans utvecklade en trog och komplicerad
beslutsprocess. Trots att alla inblandade fran borjan var 6verens om malet och budgeten redan
var finansierad gick det att urskilja manga svarigheter pa vagen. Pressman och Wildavsky’s
menar att det fanns sju forklaringar till varfoér implementeringen misslyckades. Bland annat
stamde den tankta metoden pa manga sétt inte Gverens med andra ataganden. Det fanns aven
en tydlig efterfragan pa andra metoder, ingen samstammighet i forhallande till de lagar och
forordningar metoden behovde forhalla sig till, manga inblandade arbetade med andra
arbetsuppgifter, vidare var ledarskapet svagt och metoden var beroende av individer vilka inte
upplevde den som viktigt, vilket resulterade i att metoden i sig hade for lite makt. Insikten om
implementeringens komplexitet och svarighet i férhallande till praktisk omvandling bidrog till
kannedom om ett relativt outforskat forskningsomrade. Knut Sundell, docent i psykologi och
forskare vid forsknings- och utvecklingsenheten i Stockholms Stad, har utvarderat olika
verksamheter inom skola, grundskola och socialtjanst menar att implementeringsforskningen
har i hog grad inriktats pa att underséka komplexiteten vid implementering av nya metoder
eller arbetsstrategier inom framforallt offentlig sektor. Haulk Soydan, filosofie doktor i
sociologi och forskningsprofessor i socialt arbete vid University of Southern California i Los
Angeles, forklarar att organisera samhéllen ar ett komplext arbete. Genom att studera olika
former av socialt arbete utifran intresset av att 6ka effektiviteten kring det stod patienter och
medborgare erbjuds i samhallet har stora satsningar gjorts for héalso- och sjukvardsframjande-
samt da det galler brottsforebyggande arbetsinsatser (Sundell och Soydan 2008:13-17). Trots
att denna studie avser att folja ett implementerat projekt i privat sektor finns det generella
slutsatser att dra vilka ar sektorsoberoende. Marknadsféringsbranschen &r vidare ett mindre
omtalat yrkesomrade som ocksa arbetar med implementering av komplexa forandringsarbeten
bland annat genom spridning av budskap. | strdvan efter att hitta faktorer som bidrar till

effektiv implementering och resulterar i applicerbara metoder eller arbetsstrategier som aktivt



tillampas ar forskningsinriktningens generella syfte att kunna omvandla teoretisk kunskap till
praktisk handling. Det stora fokus som riktats mot att undersoka komplexiteten vid
implementering pekar pa en kunskapslucka inom forskningsomradet géllande hur
implementering gar till i praktiken och hur faktorerna kan tillampas pa bésta satt inom olika

verksamheter.

2.5.2. Definitionen av implementering
Att implementeringsforskning definieras som ett ungt forskningsomrade gar vidare att urskilja

eftersom det inte finns nagon tydlig referensram till forklaring av relevanta begrepp.
Definitionen av ordet implementering enligt Nationalencyklopedin syftar till att genomftra
nagot (Nationalencyklopedin 2015). Utifran en omfattande systematisk granskning av
befintlig implementeringsvetenskap, bade gallande kvalitativ och kvantitativ data med start
fran 1970- talet, sammanstallde Fixsen et al. resultatet 2005 i syfte att synliggora
k&rnkomponenter for evidensbaserad implementering. Dean Fixsen, psykologi doktor och
forskare vid University of South Florida i USA, tillsammans med andra forskare menar att
implementering bor definieras som “en sammanséttning av specifika aktiviteter som har till
syfte att fA en ny metod eller ett nytt program med kéanda aspekter att bedrivas i ordinarie
verksamhet” (Fixsen et al. 2005:5). Fortsattningsvis kommer min studie att utga ifran Fixsen
et al. definition av implementering baserat pa att den formulerats utifran en systematisk

forskningsdversikt vilken undersokt evidensbaserad praktik inom olika yrkesomraden.

2.5.3. Implementerings betydelse
Den forskningssammanstéllning som Joseph Durlak och Emily DuPre redovisar vid

psykologiska institutionen vid Loyola University Chicago konstaterar att implementeringen ar
den avgorande faktorn for huruvida ett fordndringsarbete kommer att kunna tilldmpas och
fortlopa i verksamheten eller inte. For att kunna forsta vilka faktorer som paverkar en
implementering har tidigare forskning till stor del berort vad en implementering ar genom att
synliggora dess aktiviteter. Fixsen et al. (2009:532) konstaterar dessutom att implementering
ar relativt oberoende av vilken typ av metod eller arbetsstrategi som har for avsikt att
implementeras och menar vidare att det darfor gar att generalisera de aktiviteter en
implementering innefattar. Sundell och Soydan menar att en implementering startar med en

idé om att 16sa ett verksamhetsbehov med en ny metod eller ett nytt arbetssatt som l&mpar sig
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for sammanhanget. FOr att 6ka forutsattningarna vid implementering bor det ses som en
process i sig vilken bor distanseras ifran den metod som ar tankt att implementeras. Dock
maste dessa tva samspela for att resultatet av en implementering ska bli lyckat, vilket méts
utifran ett anvandarperspektiv. Att se implementering som en foreteelse ar en stor faktor till
misslyckande vid inforandet av en ny metod (Sundell och Soydan 2008:14-17).
Guldbrandssons forskningssammanstallning fran Statens Folkhéalsoinstitut havdar att det inte
hor till ovanligheten att en implementering paborjas med tydlig avsaknad av ett
verksamhetsbehov (Guldbrandsson 2007:6). Fixsen et al. (2005:24-31) har vidare genom sin
forskning lyckats urskilja och klargéra vilka faktorer som har stérst inverkan pa en
implementeringsprocess. Fixsen et al. (Fixsen et al. 2005:36) definierar dessa som de
nddvéandiga kdrnkomponenterna och menar att dessa samspelar och har direkt verkan for om
en metod ska kunna implementeras i en verksamhet. Med en medvetenhet kring att dessa
karnkomponenter paverkar utfallet bidrar de till en djupare kunskap for processen samt 6kad
forstaelse vilka pa sikt kan gynna att metoden vidmakthalls i verksamheten och resultera i
effektiv implementering. Tina Olsson, doktorand i socialt arbete, och Knut Sundell, menar i
overensstammelse med Fixsen et al. att en implementeringsprocess innehaller aktiviteter i sex
steg; behov, forankring, planering, utbildning, stod, vidmakthallande vilka tillsammans utgor
karnkomponenterna. Dock &r det viktigt att understryka att det inte handlar om en linjar

process utan denna ar situationsberoende vilket betyder att stegen kan vévas ihop.

2.3.4. Implementeringsprocessen sex karnkomponenter
Olsson och Sundell menar att den forsta kd&rnkomponenten, en noggrann behovsbedémning,

fyller en viktig funktion da denna antingen kan ge uttryck for ett nodvandigt behov av
verksamhetsforandring eller pavisa en valfungerande befintlig metod. Vidare é&r
behovsbedémningen en bra strategi for att se om en metod anvands som avsetts. Manga
ganger tillampas befintliga metoder utan att ge den effekt eller det resultat som onskas. | dessa
fall racker det oftast med att ge forstarkt stod for att den befintliga metoden ska ge réatt effekt
(Olsson och Sundell 2008:30-33). Guldbrandsson papekar vidare att det &r vanligt
forekommande att forandringsarbeten utgar ifran den metod som ska implementeras vilket da
bidrar till att de forandringsbehov en verksamhet star infor riskerar att forloras eftersom
verksamhetsbehoven kommer i skymundan (Guldbrandsson 2007:18). Vidare h&vdar Olsson

och Sundell att en bidragande orsak till varfér metoder inte tillampas i verksamheter ar darfor
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att anvandaren saknar kunskap om vad metoden fyller for funktion. Det spelar ingen roll hur
bra en verksamhet har utformat en implementeringsprocess om det inte finns ett behov av
sjdlva den metod som ska implementeras. Genom att medvetandegéra och informera
omgivningen om kommande forédndringsarbete startar en forankringsprocess, vilken ar den
andra k&rnkomponenten. Chanserna till forankring i verksamheten okar om behovet av en
verksamhetsforandring &r tydlig och valformulerad (Olsson och Sundell 2008:33-34). Den
tredje kérnkomponenten innefattar planering. Implementeringsprocessen bor styras av en
projektledare eller annan ansvarig person vilken bor arbeta pa heltid med att underséka och
planera om det finns forutsattningar att realisera och sprida en metod. Vidare bor denne
formedla pa vilket satt den nya metoden kan forandra verksamheten, hur den ska integreras i
verksamheten, se till att metoden foljer befintliga riktlinjer samt involvera delaktiga i
forandringsarbetet i syfte att skapa engagemang for verksamhetsforandring. Vilket vidare ar
ett satt att upptacka informella ledare i ett tidigt skede vilka i sin tur kan fungera som
ambassadorer for metoden och underlatta motstand under implementeringsprocessen. Genom
att presentera effektiva metoder pa ett meningsfullt satt 6kar chansen till att medarbetarna ar
positiva till en forandring. Det ar vidare viktigt att forstd att implementering inte per
automatik innebér spridning. Olsson och Sundell konstaterar att en naiv installning till
spridning av en metod ofta resulterar i misslyckande (Olsson och Sundell 2008:36-38).

En pionjar inom forskningsomradet organisationskommunikation var professor Everette
Rogers som menar att verksamhetsforandringar bor medvetandegoras i ett tidigt skede sa att
det skapas utrymme for de reaktioner och motstand som uppstar vid foérandringar (Rogers
1983: 20). Motstand i form av sund skepticism finns alltid till en bdrjan men vidare bor
motstand ses som ett uttryck och det enda sattet for akta engagemang ska uppsta vilken ar
nddvéndig vid verksamhetsforandringar menar Ahrenfelt (1995:44-45, 124). Spridning eller
kunskapsspridning kan definieras som en process da en nyhet kommuniceras till ett socialt
system bade formellt genom information, e-post, workshops och informellt genom mun-till-
mun-metoden for att skapa ©Omsesidig forstaelse (Rogers 1983:5). Det ar latt att
kommunikation inom organisationer ar av en informativ karaktdr menar Ahrenfelt. Risken
med att sprida information genom att “informera mera” &r att det innehall som &verfors till
inblandade kan liknas vid en strategi av ordergivningskaraktar. Vidare kan

informationsstrategin liknas vid ett stupror vilken da bidrar till informationsforluster eftersom
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medarbetare beroende pa narvaro och engagemang tolkar ett budskap utifran eget intresse
(Ahrenfelt 1995:106-107). Denna kommunikativa envagsprocess skapar latt missforstand hos
de inblandade samt motstand vilket gar att aterkoppla till forandring av forsta ordningen.
(Ahrenfelt 1995:106-107) Rogers menar att en avgorande attityd gentemot en metod skapas i
de dgonblick en individ far kannedom om den tankta interventionen. Detta stallningstagande
paverkar individens beslutsfattande om praktisk anvandning av metoden (Rogers 1983:5-7)
Det ar darfor nodvéandigt att en verksamhet forbereder for den fjarde karnkomponenten,
utbildning for professionella. Ett visst omrade eller yrkeskategori bor utbildas for att kunna
besvara fragor som nar metoden ska anvandas, hur den ska anvandas och vem som ska
anvanda den. Manga implementeringar misslyckas just med detta vilket ocksa resulterar i att
metoden eller arbetsstrategin inte tillampas utifran avsedd intention. Darfor bor det finnas en
ansvarig for utbildningen vilken varvar praktisk traning med standig aterkoppling och
samtidigt finns som stéd for direkthandledning. Genom att utga ifran ett anvéandarperspektiv
kan de som utbildas i metoden ¢ka bade empati och forstaelse for metoden (Olsson och
Sundell 2008:47-52). Siv Their, doktor i vuxenpedagogik och arbetslivsforskare vid
Helsingfors Universitet, menar att lara nagot nytt ar en process som tar tid. For att starka
forutsattningarna for larande ar det viktigt att integrera metoden I6pande samt starta processen
i ett tidigt skede. Motstand och oro hos individer kan minska genom att inblandade utbildas i
metoden, och detta i kombination med praktisk traning, handledning samt
aterkopplingstillfalle (Their 1999:137). Catrine Kaunitz, socionom och doktorand vid
institutionen for socialt arbete vid Stockholms universitet, och Knut Sundell menar att
utbildningstillfallen ocksa 4ar ett satt att se om verksamheten stottar det lokala
forandringsarbetet (Kaunitz och Sundell 2008:174). Den femte kdrnkomponenten handlar om
stod. Nar den nya metoden borjat anvandas bor det finnas stod fran verksamheten. Manga
anvandare atergar till att anvanda gamla metoder av vana eftersom forandring ofta innebéar
merarbete pa kort sikt. FOor att minska den oro som kan uppsta hos individer i och med
forandringsarbeten kraver darfor implementeringen stod. Da forandringsarbeten &r
situationspassade behdvs det mer forskning kring denna karnkomponent eftersom stodet da
ser ut pa olika satt i olika forandringsarbeten. For att metoder ska anvandas utifran avsedd
intention dr det nodvandigt att gora effektuppfoljning for att synliggéra anvandare, kvalitets-
maéta samt samla in information vilket kan fungera som underlag for vidareutveckling och kan

bidra till nya insikter (Olsson och Sundell 2008:52-56). Den sjétte karnkomponenten avser
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vidmakthallande av en metod. For att en implementerad metod ska vidmakthallas i
verksamheten aterstar ett fortsatt langsiktigt arbete vilken Olsson och Sundell menar
egentligen redan startat da verksamhetsbehovet definierades. Har metoden misslyckats i de
tidigare stegen blir det svart att fa en framgangsrik implementering (Olsson och Sundell
2008:56-57).

2.5.5. De sex karnkomponenternas tillampning
Fixsen et al. menar att implementering ar en tidskravande process vilken tar mellan tva till

fyra ar innan den ar integrerad och tillampas i ordinarie verksamhet (Fixsen et al. 2009:533).
Genom att i ett tidigt skede kunna pavisa fordelar samt sticka ut fran méangden mot
konkurrerande metoder och arbetsstrategier okar forutsattningarna for spridning av metoden
menar Rogers (1983:11). Det ar viktigt att effektavlasningar sker kontinuerligt eftersom dessa
ar en kalla med forbattringsforslag. For att en ny metod eller arbetsstrategi ska tillampas av
verksamheten menar Fixsen et. al (2005:58-59) att de nddvéndiga karnkomponenterna
anvands i sin helhet. Om delar plockas ut och anvandas efter behag finns det stor risk att
implementeringen misslyckas. Vidare ar det viktigt att understryka att karnkomponenterna
inte & en garanti for implementering. Eftersom implementering ar en situationsanpassad
process ser forandringsarbeten olika ut. Skulle en ka&rnkomponent vara svag i en
forandringsprocess kravs det kompensation i form av hogre krav pa de andra. (Fixsen et al.
2005:28). Sa lange en medvetenhet finns kring vilka de &r och vad de fyller for funktion kan

de dock tillsammans utgora principer for framgangsrik implementering.

2.6. Sammanfattande teoretiskt utgangsléage for studien

Med hénsyn till ovanstaende redogorelse av tidigare forskning samt teoretiska perspektiv kan
avsnittet ssmmanfattas och konkretiseras for att fortydliga studiens utgangspunkt. Genom att
se Projekt X som ett system med dess inb6rdes projektfaser 6msesidigt bundna till varandra
for att nd framgéngsrikt resultat antar studien fortsattningsvis Oquists forklaring av system for
att skapa forstaelse for implementeringsfasen. Detta baserat pa att definitionen ar av storre
relevans da den moderniserats utifran Argyris organisationsutvecklings teorier och fatts att
Overensstamma med den globala arbetsmarknaden. For att kunna uppmarksamma och
forhindra den problematik Projekt X kan st6ta pa appliceras looplarande begrepp for att dka
forstaelsen for hur organisationer agerar vid forandringsarbeten. Vidare antas det kritiska
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forhallningssattet till projektarbete, som pastar att styrda projektarbeten indikerar om slutna
system, for att kunna stdkra implementeringsforskningens teorier och belysa Fixsen et al. sex

karnkomponenter; behov, forankring, planering, utbildning, stod, vidmakthallande.
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3. METOD
3.1. Utgangspunkt for studien

Utifran syftet, att undersoka komplexiteten i Projekt X implementeringsfas for att kunna
identifiera tillvagagangsattet vid implementeringen, faller det sig naturligt att studien utgar
ifran en kvalitativ forskningsansats vilken syftar till att ta reda pa individens upplevelse och
tolkning av en handelse. Den kvalitativa forskningsansatsen ar lamplig da den kan forklara
implementeringsfasen men ocksa visa pa faktorer som paverkade denna fas. Eftersom min
avsikt ar att ta reda pa intervjupersonernas stéallningstagande och uppfattning av hur
implementeringsfasen sag ut mojliggér den anpassningsbara utformning detaljrika svar vilka
kan belysa betydelsefulla aspekter och fenomen. Da jag ar intresserad av att fanga individers
tolkning av verkligheten kan jag genom att intervjua involverade projektmedlemmar i
implementeringsfasen fa en djupare forstaelse for vad som hande genom att utgd fran
intervjupersonernas tolkning av situationen. Vidare kan en gemensam verklighet urskiljas
utifran intervjupersonernas forestéallningar och ett helhetsperspektiv kan redogoras. (Bryman
2011: 361-364).

Studien har for avsikt att inta ett neutralt forhallningssatt. Med vetskap om att tidigare
kunskaper, erfarenheter och vérderingar praglar och fargar min bild av verkligheten
problematiserar det darfor forskningsprocessens utgangslage da det ar svart att vara helt blank
och inta en utgangspunkt utan en referensram. Da jag ar den priméra kallan till insamling av
data i kvalitativa forskningsmetoder &r det latt att utga ifran egna intressen och tolka resultatet
utifran dessa. Ett abduktivt forhallningssatt antogs i och med att uppdraget formades av PMO
i forhoppning om att genom empiriskt material kunna forklara vad som paverkar en
implementerings utfall. Intresset av att effektivisera PMO:s projektutrullning lag till grund
och utformande min utgangspunkt for studien. Da teorier och tidigare forskning gallande
projektledningslitteratur och implementeringsforskning hjélpte mig att skapa en referensram
paverkade dessa utformningen av intervjuguiden. Dock applicerades och valdes inte teorier

forran allt intervjumaterial var fardigstallt (Bryman 2011: 368).

Mot bakgrund av det omfattande forskningsomrade som implementeringsforskningen beror &r
studien medvetet avgransad utefter den tid som funnits till forfogande. Utifran stravan efter
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effektiv implementering av HR-projekt pa Volvo Cars foljer studien ett avslutat HR-projekt
med fokus pa dess implementeringsfas utifran radande organisatoriska forutsattningar. Trots
vetskap om att Projekt X drevs parallellt med leverantdrens projektgrupp avgrénsas studien

for att halla fokus pa sjdlva implementeringsfasen ifran ett HR-perspektiv.

3.2. Insamling av datamaterial

Sundell och Roselius konstaterande om vikten av val av metodaktorer vid implementering
stodjer det malinriktade urval studien bestar av. Intervjufragorna ar riktade till personer som
ar relevanta for forskningsfragorna (Sundell och Roselius 2010: 35). Da varken Volvo Cars
som foretag eller inblandade avdelningar anonymiserats till foljd av att studien utgar ifran ett
erkant projekt i verksamheten, har projektet och samtliga informanter anonymiserats for att
hantera materialet konfidentiellt. Chansen att paverka val av intervjupersoner har varit liten.
Jag har medvetet efterfragat intervjupersoner fran olika yrkesomraden inom olika yrkesroller
med olika relationer till Projekt X for att fa ett brett forskningsperspektiv. Detta for att 6ka
studiens tillforlitlighet och for att jag ska kunna generalisera resultatet i teori (Bryman 2011.:
369, 562-564).

Utifran att intervjupersonerna i forsta hand informerades och tillfragades av kontaktperson pa
Volvo Cars finns det risk for ett sa kallat bekvamlighetsurval om dessa tillfragats efter
personliga relationer eller i man av tid istallet for relevans (Bryman 2011: 194, 350). Med
hansyn till antagandet om att intervjupersonerna saknar medvetenhet kring olika teoretiska
aspekter av forklaringsfaktorer som paverkar implementering av projekt, fungerar de
tillsammans med tidigare forskning som utgangspunkt for semistrukturerade intervjuer
(Bilaga). Konstruktionen av intervjufragor med bas i den projektledningsstandard PMO
anvander utformade specifika teman i hanseende till de faser som ett projekt befinner sig i
(Wenell Management 2010). Intervjutillfallet forenklades genom att strukturera intervjufragor
utefter projektarbetens forberedandefas, genomforandefas och implementeringsfas. Det
underlattade att behalla fokus pa implementeringsprocessen da svaren ibland svavade ivag for
mycket fran amnet. Vidare medforde intervjuguidens struktur for starkare koppling mellan
teori och analys (Bryman 2011: 422-423). Intervjufrdgorna formades med Gppen karaktar for
att jag inte skulle kunna stilla ledande fragor vid intervjutillfallet. Detta gav
intervjupersonerna  stor  frinet att tolka och utforma svar utifran radande

17



verklighetsuppfattning. (Bryman 2011: 415). Utifran den laga graden av standardisering pa
intervjuguiden styr intervjupersonerna riktningen for intervjun da foljdfragor och planerade
intervjufragor stalls utifran de svar som ges (Trost 2010: 39). Den 6ppna riktningen tillat
flexibilitet samt att fler fragestallningar kunde utvecklas I6pande under intervjuen. Genom att
kombinera olika sorters fragor av olika karaktar kunde jag enklare urskilja vad som sas samt
vad som inte sas. Tillimpningen av olika slags intervjufragor oppnade upp for djupare
forklaring vilket bidrog till att nya idéer och nya synsatt kunde uppmérksammas (Bryman
2011: 414-415).

3.3. Tillvagagangssatt

Intervjuerna inleddes med en kortare presentation dér syftet med studien fortydligades for att
oppna upp for inledande fragor samt skapa en avslappnad stamning (Bryman 2011: 422).
Under tva dagar i rad utfordes totalt fyra intervjuer i en lugn miljo i ett litet rum avgransat
fran ordinarie arbetsmiljo. Intervjuerna varierade med kortaste intervjun pa trettio minuter och
den langsta pa en och en halv timme. Mot bakgrund av studiens snava avgransning ar min
upplevelse att jag har fatt tillrackligt med vardefullt material genom att ha fangat detaljrika
uttommande svar med stor relevans till Projekt X, trots att endast fyra intervjuer utférdes
(Bryman 2011: 436). Vidare gar det att argumentera for det laga intervjuantalet utifran Jan
Trost, professor i sociologi pa sociologiska institutionen vid Uppsala universitet, utlatande.
Trost anser att en rimlig begransning ligger pa fyra till fem intervjuer for att kunna hantera
materialet och uppmérksamma detaljer (Trost 2010:143-144). Med informanternas
godkannande spelades intervjuerna in i syfte om att ge utrymme for en noggrannare analys.
Transkribering och bearbetningen av insamlad data har skett l6pande for att inte forlora
“kanslan” vid intervjutillfallet samt for att kunna lagga till uppmarksammade reflektioner da
materialet ar sa pass “farskt” (Bryman 2011: 428-430). Trots den tidsomfattande process som
transkribering innebér skapades det utrymme for vidareutveckling av vissa fragor. Eftersom
bearbetning av material pabdrjades direkt efter forsta dagens avslutade intervjuer fanns det
tillfalle for korrigering av vissa fragor. Detta resulterade i mer detaljerade och djupgaende
svar pa de tva andra intervjuerna. Det transkriberade materialet bearbetades forst utifran
studiens syfte och fragestallningar for att tydliggora resultatet. Genom sammanstéllningen
synliggjordes relevanta ledmotiv som jag kopplade till tidigare forskning och teoretiska

perspektiv. Darefter strukturerades resultatet och placerades med utgangspunkt i de sex
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karnkomponenterna for att pa ett tydligt sétt redovisa hur implementeringsfasen i Projekt X
sag ut. For att framfora resultatredovisningen pa ett patagligt och enhetligt sétt skrevs
avsnittet utifran bearbetat intervjuresultat integrerat med tidigare forskning och teoretiska
perspektiv. I sammanfattande slutdiskussion gjordes utforligare analyser for att kunna

konkretisera innan jag presenterade resultatet.

3.4. Forskningsetiska aspekter och etiska reflektioner

Studien har vidare tagit hansyn till de fyra grundlaggande forskningsetiska aspekter som rader
inom samhallsvetenskaplig forskning. | boken samhallsvetenskapliga studier menar Bryman
att forskaren ansvarar for att informera om studiens syfte samt att medverkan i studien &r
frivillig. Informanterna kontaktades utifran informationskravet via mail med en kortare
presentation av mig sjalv, bakgrund till studien samt fortydligade kring syftet med studien.
Utifran samtyckeskravet preciserades ocksa att deltagandet i hogsta grad var frivilligt samt
vad som Onskades med intervjutillfalle. Det tillfragade informanterna var alla villiga att delta.
Nyttjandekravet syftar till att upplysa om att insamlat material enbart kommer nyttjas av mig i
forskningsandamal  for denna  studie. Vidare bekraftades anonymitet enligt
konfidentialitetskravet da insamlat datamaterial behandlas med sekretess (Bryman 2011: 127-
133). Jag har fatt forfragan av olika personer som varit inblandade i studien om att dela
arbetet under skrivandeprocessens gang vilket jag upplevt som gynnsamt. Dock har endast
vissa delar av utkastet visats i syfte att kunna ge en korrekt bild av verksamheten vilket bada
parter vinner pa. Studien i sin helhet kommer emellertid att visas da den ar fardigstalld
eftersom jag vill minska risken att paverkas av yttre faktorer (Bryman 2011: 353).

3.5. Dubbla lojaliteter

Storsta problematiken med studien berér dubbla lojaliteter mellan Géteborgs universitet och
Volvo Cars. Som uppdragsgivare har Volvo Cars ett behov av att se ett resultat som kan bidra
till verksamhetsutveckling garna i form av nagot praktiskt verktyg medan Goteborgs
universitets behov utgors av att jag ska skriva en vetenskapligt anknuten uppsats for att kunna
examineras. Att hitta balans har varit svart i vissa avseenden da naringslivet och akademin
figurerar inom tva skilda varldar. Dock ser jag det som positivt i den bemarkelsen att det finns

ett vidare syfte med studien. Utifran mitt perspektiv anser jag att uppdragsgivaren har varit
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inblandad i den man det gar. D& genom att hitta ett forskningsomrade av intresse for
organisationen att understka, underlattat processen for att hitta relevanta kontaktpersoner

samt delvis hjalp till utformning av syftet.
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4. RESULTATREDOVISNING

Da implementeringsforskningens resultat tydligt pekar pa att de karnkomponenter som
definierats av Fixsen et al. (2005), spelar en avgdrande roll i en implementeringsprocess
kommer foljande avsnitt att bearbetas och redovisas med utgangspunkt i dessa. Vidare i syfte
av att belysa den helhet implementering avser. Jag kommer séledes att redogora for
implementeringsfasen i Projekt X utifran informanternas upplevelser och relatera dessa till de
sex komponenterna; behov, férankring, planering, utbildning, stéd samt vidmakthallande.

4.1. Fanns det ett behov av Projekt X?

Utifran en Iyhord pension- och forsdkringsavdelning pa den centrala HR-avdelningen
uppmarksammades en efterfragan av ett verksamhetsbehov bade ifran medarbetare och
ledning gallande att HR behovde informera pa ett tydligare satt i allméanhet.
Verksamhetsbehovet syftade till att synliggora och visualisera de formanspaket Volvo Cars
tillhandahaller sina medarbetare for att 6ka medvetenhet och kunskap kring dessa omraden.
Trots att det redan fanns ett tydligt verksamhetsbehov gar det med hjalp av informanternas

svar &ven att urskilja andra behov.

| Sverige idag har alla arbetsgivare en formansportal, alla sager jag, men det &r
valdigt manga, med den da sa visualiseras den totala ersattningen. Volvo Cars
Sverige var i stort satt sist bland storforetagen i Sverige och det kom da krav pa
bruttol6neavdrag for 6gonlaseroperation och att allting skulle finnas pa ett stalle.

Sa det var egentligen en hygienfaktor for foretaget skulle jag vilja pasta.

Nar detta synliggjordes fungerade de som ytterligare stod till varfor det fanns ett behov fran
verksamheten for att initiera Projekt X. Informanterna menar att resultatet fran den forstudie
som leverantoren gjorde starkte verksamhetsbehovet da insikten om att \Volvo Cars var ibland
de sista storforetagen i Sverige att anvanda en formansportal av denna karaktar. Vidare kunde
tydlig  kostnadseffektivisering urskiljas eftersom  lonespecifikationer samt arliga
kontrolluppgifter inte langre behdvde tryckas och distribueras vilket ocksa pavisade det
miljoansvar Volvo Cars bidrar till utifran ett hallbart miljétankande. Av den orsaken att det

handlade om att implementera en formansportal som visat sig vara valfungerande pa andra
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foretag med samma omfattning av personal, var fordelaktiga effekter redan synliggjorda.
Detta menar informanterna starkte fortroendet for verksamhetsbehovet och Projekt X malbild
var latt att uppfatta. Det har skulle kunna forklaras mot systemteorins Oppna system da
pension- och forsakringsavdelningen adapterar omgivningens input och de behov
verksamheten uttrycker for att omvandla detta med ett svar pa en losning pa
verksamhetsbehovet. Dessutom i stravan efter att gora ett doubleloop-larande.

Vidare forklarar informanterna att enkétundersokningar utformades for att skapa medvetenhet
kring de férmaner samt ersattningar alla anstdllda pa Volvo Cars ges. Samtidigt
uppmarksammande resultatet de delar av verksamheten som saknade tillgang till datorer pa
arbetstid. Da manga arbetande i fabrikerna saknade tillgang till datorer pa arbetsplatsen och
samtidigt som bade HR-portalen och intranéatet endast gick att na fran arbetsplatsen var detta
en yrkesgrupp som gick miste om viktigt information. Informanterna menade att VVolvo Cars
stod infor ett nodvéandigt verksamhetsbehov i form av en fungerande kommunikationskanal
for att sprida information fran HR-avdelningen vilken kunde nd alla anstillda. Den
enkatundersokningen som féregick sjélva starten kan vidare ses som ett forsta steg for
kunskapsspridning enligt Rogers spridningsteorier (1983:20). Enkatundersokningen riktades
till alla anstallda pa VVolvo Cars och skapade en medvetenhet om den kunskapsbrist som radde
gallande formaner och ersattningar bade utifran ett organisatorisk- och individuellt perspektiv.
Fordelarna med formanspaketet blev vél synliga, vilket i sin tur attranerade och skapade ett
engagemang bade utifran individ- och organisations synvinkel. Genom att 6ka medvetenheten
kring formanspaketet kan detta ocksa ses som ett satt att underlatta forankring av behovet i
verksamheten. | enighet med Guldbrandssons (2009) konstaterande gallande utgangspunkt vid
forandringsarbeten tyder resultatet pa att utgangspunkten for initiering av Projekt X lag i ett
tydligt verksamhetsbehov. Den stora efterfragan pa att visualisera formanspaketet menar
informanterna var sapass nodvandigt att projektet initierades utifran ett verksamhetsbehov och
inte utifran den metod som skulle initieras. Utifran att behov definieras som en
karnkomponent (Fixsen et al.2005) vid implementering &ar det tydligt att Projekt X hade

belégg for flera av detta slag.
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4.2. Kunde behovet forankras i verksamheten?

Leverantoren var ansvarig for att driva Projekt X utifran sin projektledningsstandard. Utifran
informanternas svar visar det sig att den forstudie som genomfordes 6kade medvetenheten
kring de nodvandiga behov verksamhetens stod infor. Da forandringsarbeten enligt Olsson
och Sundell (2008:33-34) kraver stod bade uppifran och nerifran i organisationer var detta en
bra strategi for att synliggéra konkreta fordelar for bade ledning och medarbetare. Vidare
hade personal fran HR-avdelningen undersokt huruvida forutséttningarna for att starta Projekt
X fanns bade hos leverantdren och hos Volvo Cars. Da det handlade om att leverantéren
skulle hantera de drygt 18 000 anstélldas persondata menade informanterna att det krévdes
noggranna revisoner for att sdkerstélla sékerheten. Vidare antyder informanterna att genom att
prata med anstallda inom olika avdelningar pa Volvo Cars med relevans for arbetsuppgiften
undersoktes det om Projekt X var genomforbart. Citatet nedan tolkas emellertid som aningen

tvivelaktigt da det inte ar sjalvklart hur samarbetet for att driva Projekt X ser ut.

Inget strukturerat samarbetssatt som jag kan luta mig tillbaka och saga sa har har vi
gjort eller nagon modell eller sa. Utan personligt samarbete och jagande av alla

inblandade. Ni méste komma in har, du maste komma in har..

Forstudien kan ses som ett satt att medvetandegora bade organisation och individ i ett tidigt
skede om den tankta intentionen. Detta kan relateras till Rogers teorier (1983:11) kring
spridning 1 forandringsarbeten vilket i den har situationen férebyggdes i tidigt skede och
istallet skapade stod. Vidare pekar resultatet av Projekt X pa att det fanns tydliga behov av
verksamhetsforandring med konkreta fordelar, vilka bade kunde gynna ledning samt
medarbetare, av en ny metod samt forutsattningar for att initiera forandringsarbetet. Dock
namner ingen av informanterna att det fanns en strategi for att identifiera informella ledare for

att underlatta for motstand under processen.

Informanterna delger att alla anstdllda blev medvetna om att en ny metod skulle ersétta
befintlig l16nespecifikation tva manader innan implementeringen. Information spreds genom
Volvo Cars alla kommunikationskanaler. Epost riktade till olika hierarkiska nivaer inom

verksamheten, vilket mojliggjorde for att specificerad information kring formansportalen
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kunde na olika befattningar. Vidare forklarar informanterna att det &dven via intranatet, HR-
portalen posters och lonespecifikationer kommunicerades information om formansportalen.
Detta spreds aven genom fackféreningarna, i deras medlemstidningar och informanterna
menar att detta varit en vag att nd manga anstéllda. Vidare skickades personligt brev med
inloggningsuppgifter till formansportalen hem tillsammans med ett personalkort fyllt med
rabatter och erbjudanden. Nar foérmansportalen implementerats stod dven leverantoren i
montrar runt om pa foretaget dar alla medarbetare fick chans till att stalla fragor. Genom den
omfattande kommunikationsprocessen fanns det med stdéd i Rogers teorier (1983:20) att
metoden kunde konfrontera attityder pa olika hierarkiska nivaer och pa sa satt skapa en

omsesidig forstaelse for syftet med formansportalen.

4.3. Hur planerades implementeringen av Projekt X?

Da leverantoren ansvarade for forstudien samt all dokumentation av Projekt X gjorde denne
en missbedomning i uppskattandet av bland annat hur lang tid projektet skulle ta samt hur
manga personaltimmar Volvo Cars kunde rakna med for att berakna budget. Redan har menar
informanterna att olika avdelningar involverades i Projekt X. Informanterna konstaterade att
HR-avdelningen vid denna tidpunkt inte hade tillrackligt med projektledningskunskap av den
omfattningen Projekt X innebar vilket resulterade i att det var svart att bedoma och sakerstélla
att leverantoren berdknat ratt gallande tid och resurser till Projekt X. Vidare forklarar
informanterna att forstudien resulterade i ett antal skraddarsydda forslag pa lésningar som
frangick leverantorens standardpaket vilka skulle innefatta en mer specialbyggd formansportal
med unika l6sningar for Volvo Cars och bland annat utveckla ett personalkort kopplat till
olika former av rabatter. Mot bakgrund av Blombergs projektteorier av att framgangsrika
projekt inte gar att planera, kan missheddmningen i planeringen tolkas som ett steg i riktning

mot ett framgangsrikt projekt.

Eftersom leverantoren kravde stora mangder data fran Volvo Cars, for att kunna bygga en
skraddarsydd metod, var IT-avdelningen (IT) till stor del involverad for att kunna testkdra och
individanpassa formansportalen efter HR:s onskemal. Enligt informanterna hade Projekt X
darmed lika garna kunnat vara ett 1T-projekt. For att sakerstélla att bland annat ratt bilder,

farger, loggor och typsnitt tillampades i portalen var &ven Brand-avdelningen (Brand) som
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ansvarar for att Volvo Cars marknadsfors pa ett enhetligt sétt involverade. Brand var ytterst
involverade i utformningen av personalkortet da det kravdes noggrannhet géllande bland
annat val hur mycket av bilen som far synas pa bilden samt val av bilmodell for att
personalkortet ska kunna halla i ett antal ar. Informanterna forklarar vidare att det var svart att
forsta hur lang tid de olika delarna skulle ta eftersom detta var arbetsuppgifter utover det
vanliga. Konsekvenserna av resultatet av felaktiga beddmningarna i forstudien géllande tid
och resurser ledde till att HR fick tillsatta en projektgrupp med tillhérande styrgrupp som
arbetade parallellt pa heltid med leverantéren. Informanterna menar att om det hade det
funnits tillrackligt med kunskap kring resursberdkning hade detta kunnat forhindras i ett
tidigare skede och planerats battre utifran en gemensam malbild. Projektgruppen, som skulle
arbeta likt leverantéren genom att da dokumentera samt félja olika projektfaser, fick tillgang
till ett projektverktyg dar det bland annat gar att synliggora risker, tydliggéra mal och berakna
kostnader. Dock introducerades projektverktyget en bit in i implementeringsfasen vilket
resulterade i ett varierat anvandande. Vidare menar informanterna att det inte tillampades
nagon speciell strategi. Aterigen kan resultatet relateras till Blombergs projektteorier

(2003:17-20) om att framgangrika projekt ar relativt oplanerade.

Den sammanstallning forstudien resulterat i och de forslag pa lésningar som presenterats var
av omfattande karaktér vilket resulterade i beslut om att implementeringen skulle delas upp i
tvd omgangar, nagot som informanterna upplevde som en lattnad. Olika besparingskrav i

kombination med resursbrist bromsade projektet under nastan ett ar.

Projektet initierades forst for flera ar sedan, men sa blev det locket pa med tanke pa
olika kostnader kopplade till det. Av olika anledningar var vi tvungna att dra igang
igen oavsett om vi ville eller inte. Vi skulle sta for kostnader aven om vi inte
implementerade de, sa vi valde att implementera. Som tur var jobbade vi under
tiden med det i alla fall. Da hade vi statt pa pottkanten, for nar det val drog igang
var det i 120.

Uttalandet forklarar att trots stopp under den hdr perioden arbetades det med olika
arbetsuppgifter for Projekt X danda men inte utifran ndgon projektgrupp. Trots besparingskrav
startades Projekt X igen drygt ett ar senare i vetskap om att Volvo Cars skulle sta for samma

kostnader for formansportalen oavsett om den fylldes med nya lésningar eller inte. Da
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formansportalens funktion &r av varierande karaktar kan den dven fungera som bokningssida
med anmalningsfunktioner och kunde da dven anvéandas for den kommande tjanstedrs-festen.
Detta ar en personalfest som alla som varit anstallda pa Volvo Cars i minst tio ar blir inbjuden
till. Informanterna menar att detta uppmarksammades positivt av ledningen som sag minskade
kostnader da Volvo Cars inte langre behdvde sta for biljettutskick samt tydliga resursvinster
vid planering av festen. Utifran den tidsplanering som berdknats menar informanterna att
formansportalen skulle vara implementerad i tid till dess. Utifran informanternas svar fanns
det darifran sex valdigt intensiva manader till forfogande innan det var dags for lansering av
formansportalen. D& i en enklare mer generellt anpassad version for alla Volvo Cars
medarbetare utifran de standardlosningar som leverantéren erbjod. Informanterna ansag att
samarbetet med leverantdren varit utmarkt med dedikerad projektledare och tillgang till
resurser vilket resulterade i mycket tat dialog och daglig kontakt framférallt mot slutet.
Resultatet tyder dock pa att tiden for implementeringsfasen var for kort da bade
dokumentation och utrymme for motstand inte fick ta tillrackligt med plats vilket gar att
relatera till Fixsens et al. (2005) utallande om att implementering &r en tidskravande process
samt Rogers (1983:5-7) kommunikationsteorier vilken havdar att attityder och motstand alltid

skapas mot férandringar.

Leverantoren forklarade vilken typ av filer och data som krévdes i varje skede och redan en
manad in i Projekt X testkordes formansportalen for att bygga pa med det som saknades.
Vidare resulterade testkdrningarna bland annat i att ta reda pa vad som fungerade, vilka
buggar som fanns samt om det layoutméssigt sag ratt ut. For att hela tiden sdkerstalla att ratt
information formedlades tydligt i formansportalen forklarar informanterna att texter och
information granskades kritiskt. Detta genom att korrektur lasa texterna, granska om de sag
bra ut samt gav en visuell 6verblick av de olika HR-avdelningarna. Darefter aterkopplades
granskningen till respektive omrade som positiv feedback eller for eventuell korrigering.
Ovanstaende gar att forstas utifran Grahnberg och Ohlssons (2005:39-45) forklaring av ett
doubleloop larande eftersom Projekt X standigt aterkopplar till respektive ansvarsomrade

géllande korrektur och granskning.

Utifran resultatet i den har fasen gar det att urskilja att framforallt 1T-avdelningen

involverades for sent i implementeringsprocessen.
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Som vanligt holl jag pa att saga, det &r inte sallan ett projekt startas upp och sa

tanker man inte pa IT-delarna i projektet.

Kommentaren antyder att det ar vanligt forekommande att projekt beslutas och initieras utan
att involvera IT. Naturligtvis hade det varit smidigare om IT var med redan fran borjan och
vid start hade kunnat forklara om projektet var mojligt att genomfdra. Problematiken som
uppmarksammats i resultatet gallande IT har enligt informanterna berért gemensamma viktiga
beslut som behovde tas under kort tid och som involverade olika avdelningar pa Volvo Cars.
Informanterna forklarar ocksa att mycket har att géra med att VVolvo Cars tunga byrakratisk
verksamhet som krockade med leverantérens unga smidiga foretag och den avsatta tiden inte
tog hansyn till de ledtider Volvo Cars har. Manga ansvarsomraden inom IT pa Volvo Cars &r
till exempel placerade i Indien vilket gor det praktiskt omgjligt att alltid finnas tillhands och
kunna skicka filer direkt till leverantéren samtidigt som de ska granskas av respektive omrade
innan. Trots att formansportalen ar en kopt tjanst menade informanterna att det var mycket
diskussioner kring bland annat val av doméannamn. IT presenterade vidare med flera kreativa
forslag pa losningar angaende inloggningsuppgifter till formansportalen en som kunde matcha
med befintliga system vilka ofta blev nekade av olika kostnadsskal. D& IT blev involverade
sapass sent i processen var det mesta som berorde IT redan beslutat vilket utifran resultatet
gar att tolka som avsaknad pa delaktighet. Vidare fanns det dven lésningar som hamnade pa
Projekt X restlista. Pa Projekt X restlista var bland annat att skapa en automatiserad process
for de lonespecifikationer som fortfarande behdvde tryckas at de medarbetare som saknar
tillgang till datorer utanfor arbetsplatsen. Detta hade enligt informanterna kunnat férhindras
genom inblandning i ett tidigare skede. Mycket i resultatet pekar pa att om IT involverats
tidigare i processen hade en tydligare gemensam malbild samt forstaelse for Projekt X
skapats. De motsattningar som skapades gar att aterkopplas mot Ahrenfelts teorier (1995:23—
24) om att system maste omvandlas i sin helhet och gora en férandring av andra ordningen for
att kunna forstd och forandra strategi for fortsatt 6verlevnad. Vidare menar Ahrenfelt att
motstand kan ses som ett uttryck for dkta engagemang. Motstandet i Projekt X gar vidare att
forklara utifran Rogers teorier (1983:5-7) vilken havdar att attityder mot forandringsarbeten

skapas omedelbart da medarbetare far kannedom om forandringsprocessen.
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4.4, Skapades det utbildning for den nya metoden i Projekt X?

Utifran informanternas svar involverades den HR-avdelning som till stérsta del hade daglig
kontakt med medarbetare for att tranas i metoden tva och en halv manad innan Projekt X
implementerades i verksamheten. HR-avdelningen ansags vara i behov av fordjupad kunskap
kring formansportalen for att kunna besvara de fragor som skulle uppsta i och med

implementeringen.

Hade jag inte varit lyhord for den oron och den okunskap som mina kollegor hade,
de visste ju inte s& mycket, da hade det ju kunnat bli nar vi val gick live, inte
kunnat svara pa fragor och kunden blir grinig. Eller vi svarade fel pa fragor eller

hanvisade fel..

Konsekvensen av okunskap inom denna HR-avdelning menar informanterna hade resulterat i
att de anstéllda inte kunnat besvara fragor vilket hade lett till missnojda anvandare som i sin
tur haft inverkan pa projektets utfall. Darfor var det oerhort viktigt att vara inforstadd med den
problematik implementeringen av Projekt X skulle innebéra. Da det inte fanns nagra svar pa
de fragor som vantades stallas om férmansportalen, utgjorde HR-avdelningen tillsammans
med projektgruppen ett levande dokument som tillsammans skapade nytt arbetsmaterial som
HR-avdelningen kunde tillampa. P& grund av HR-avdelningens lyhordhet i den dagliga
kontakten betraffande HR-relaterade fragor fran medarbetare gick det att urskilja vanligt
forekommande fragor vilka konstruerade en startpunkt for utformningen for Projekt X
arbetsmaterial. Det gick inte att tyda ndgot missndje fran informanterna trots att de alla
instdimmer om att det var en intensiv period. Vidare forklarade informanterna att projektets
utfall troligtvis inte férandrats om de involverats tidigare. De menar att ett gott samarbete ar
en framgangsfaktor. Enligt informanterna var det nddvandigt att ha med alla medarbetare fran
denna HR-avdelning for att kunna lyckas med implementeringen.

Som helhet nadde vi fram. Tror det ar dialog och samarbete.
Genom att arbeta proaktivt med en 6ppen instéllning under denna period upptécktes motstand

i tid innan det hann paverka Projekt X med negativa foljder. Informanterna menar att det
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lamnades stort utrymme for den oro och skepticism som radde innan HR-avdelningen
tillsammans hittat en fungerande arbetsform. Vidare fanns det tydligt stod att fa fran en
handledare vid problem. Leverantéren kopplades ocksa in i ett tidigt skede for att kunna
kartlagga vilka typer av fragor som beror leverantren samt vilka typer av fragor som Volvo
Cars ska besvara. Vanligt forekommande fragor ifran e-post, telefonsamtal samt egna
upplevelser kombinerat med input som de pilotgrupper meddelat sammanstélldes och
resulterade i en kunskapsbank och fragemall som kunde tillampas av HR-avdelningen. Detta
kan aterigen kopplas till systemteorins 6ppna system da HR-avdelningen ar systemet och dess
inbordes parter verkar i dmsesidigt beroende genom att omvandla sitt inre for att kunna méta
verksamhetsbehovet. Vidare uppfyller karnkomponenten utbildning bade kraven for bade

utbildning och tillgang till handledning utifran ett pedagogiskt larande.

4.5. Fanns det stod for Projekt X?

Mot bakgrund av att projektarbete &r en situationspassad forandringsprocess blir det darfor
svart att generalisera vad stod innebar eftersom det betyder olika for olika férandringsarbeten.
Det gar emellertid att urskilja stéd som var betydande for implementeringsfasen i Projekt X
utifran informanternas svar. Implementeringsfasen stéttades genom att HR-avdelningen, vilka
skulle vara ansvariga for support, utbildades och tranades lopande. Med tydligt stod fran en
handledare skapades arbetsmaterial for att kunna besvara fragor fran medarbetare nar
formansportalen implementerats. Detta finner stod i Theirs larandeteorier som menar att
larande tar tid och bor varvas med praktisk traning, handledning och aterkoppling. Om inte en

metod anvands pa ratt sétt spelar det inte nagon roll hur effektiv den ér.

Vi kor statistik. Sen har vi begart att utveckla statistik. Vi behéver mer for att
kunna gora analyser av det har. Den dialogen hade vi redan i bérjan men nu &nnu

mer.

Det héar citatet forklarat att utvéarderingar gors lopande genom statistik fran leverantoren
vilken tillampas kontinuerligt for att se vilka anvandarna ar, maximera anvandandet och for
att anpassa formansportalen till anvandaren. Informanterna forklarade att det ocksa gjordes en

uppfoljning till enkatundersokningen for att se om medvetenheten kring formaner och
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ersattningar hade Okat, vilket den hade. Resultatet visar tydligt att verksamheten stottar
Projekt X utifran Fixsen et al. (2005) karnkomponent stdd.

4.6. Hur arbetar HR fér att vidmakthalla Projekt X i organisationen?
Det framkommer fran informanterna att det av olika orsaker fanns en avsaknad av en struktur,

vilket resulterade i ett otydligt projektavslut.

Sjélva projektfasens implementering? Det va lite kaos men anvéndare maérkte inte
det.

Informanterna forklarar vidare att HR, da med sin laga projektledningskompetens tvingades ta
over projektledningsdelen under den tidspressade situation som radde i slutskedet. P& grund
av att leverantdren hade en otydligt back-up plan i och med att projektledaren gick pa
mammaledighet. Det framgar det att informanterna inte &r tillfredsstallda med
implementeringen av Projekt X i samma utstrackning som anvandarna. Utifran
informanternas svar gar det att urskilja ett behov av kontroll géllande ett mer uppstyrt satt att
driva projekt pa fran HR sida. Det interna arbetet hade forenklats om den interna
kommunikationen varit lattare att uppfatta i form av tydligare dokumentation. | de l&get
menar informanterna att det hade varit svart att involvera nagon ny till projektgruppen da
mycket dokumentering skedde genom kommunikation i form av tdat dialog. Sedan
implementeringen av Projekt X har ett I6pande arbete skett genom att planera bland annat
kring hur &dgande strukturen ska se ut, vilka yrkesroller som ska ingd, hur instyrning av nya
I6sningar ska fungera, i vilket skede den andra lanseringen av Projekt X ska implementeras
samt vilka som ska vara involverade i denna. Blombergs tes (2003:17-20) om att det inte
finns nagot tydlig borjan eller avslut pa projekt skulle kunna analyseras vidare har men ocksa
risken med att tro att implementering &r lika med spridning. Likt Olsson och Sundells
(2008:36-38) uttalande h&vdar de att denna installning till spridning ofta resulterar i
misslyckad implementering. Med hansyn till resultatet betraffande de kaotiska tillstand som

uppstod gar det definitivt att anmarka ett riskfyllt vidmakthallande av Projekt X.

Det framkommer dven i resultatet att det var tankt att regelmassiga moten med leverantéren

skulle dga rum. Dock har detta inte fungerat av olika anledningar vilket upplevs som trakigt
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fran HR:s sida. | dagslaget ar en styrgrupp tillsatt som arbetar veckovis med olika fragor
gallande vidareutveckling for att 6ka nyttjandegraden av férmansportalen. Genom att
analysera den statistik leverantren erbjuder gors olika typer av matningar for att se
anvandarantal samt vilka sidor anvandare tittar pa i utvecklingssyfte. Informanterna forklarar
att formansportalen har hog kundnojdhet vilken tillampas av 18000 anvéndare och att 96 % av
alla anstéllda gar in minst 18 ganger per ar.

Vi forsoker att fanga upp. Handlar hela tiden om att fylla portalen med vettigt

innehall och viktig information osv.

Genom att jamfora formansportalen med liknande portaler pa andra foretag kan idéer om nya
I6sningar upptdckas genom att se hur deras metoder ser ut och vad de anvénds till. Vidare
fungerar den HR-avdelning som &r i daglig kontakt med medarbetarna som ett filter som kan
fanga upp feedback, fragor och reflektioner direkt fran anvandare som sedan kan rapporteras
till styrgruppen. Instyrningar och forslag pa nya lésningar som &r av relevans for
formansportalen kommer framforallt fran olika omraden inom HR. Varje instyrning
ifrdgasatts noggrant av styrgruppen for att kartligga om informationen ar av relevans for
metoden. Dock har undantag skett mot bakgrund av att syftet att kunna na alla Volvo Cars
anstallda vager tyngre. Vidare kontaktas leverantéren for att tillsammans med denne diskutera
om l6sningarna ar mojliga for Volvo Cars formansportal. Trots risken med att misslyckas i
karnkomponenten vidmakthallande erhaller verksamheten tydligt stod. Da Volvo Cars betalar
en specifik summa varje manad for formansportalen handlar det om att fylla den med viktig
och anvandbar kunskap om nya formaner eller tjanster. Detta bidrar till att metoden utnyttjas
maximalt och samtidigt gynnar bade organisationen kostnadsmassigt men ocksa individen
med nya lardomar vilket Okar forutsattningarna for att metoden ska vidmakthdllas i

verksamheten.

4.7. Sammanfattande resultatredovisning

En kortare sammanstallning fran ovanstaende avsnitt kan fortydligas for att koncentrera
resultatredovisningen. Verksamhetsbehovet var styrande i Projekt X. Forstudien underlattade
forankring da den bidrog till att verksamheten medvetandegjordes i ett tidigt stadium om de
konkreta fordelar som kunde gynna bade individ och organisation. Vidare anammades Volvo
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Cars verksamhetens alla kommunikationskanaler for att Oka spridning av metoden i
slutskedet. Tydliga missbedomningar i planeringen gjordes gallande budget, resurser samt
tydligt projektavslut. Ett motstand skapades under implementeringsfasen framforallt fran I1T-
avdelningen vilka onskat storre delaktighet i forédndringsprocessen. | hénseende av att
verksamhetsbehovet var sa pass preciserat kunde behovet av utbildning upptackas for att
vidmakthalla féormansportalen i verksamheten. Utbildningen utfordes pa ett pedagogiskt satt
med tillgang till handledning vilket ocksa kan ses som ett stod fran verksamheten till Projekt
X. Vidare stottades Projekt X genom att kontinuerligt analysera statistik for att oka
anvandargraden. Det fortsatta arbetet for att vidmakthalla formansportalen har fokuserat pa
att gora roller och ansvarsomraden gripbara samt undersoka och jamfora liknande

formansportaler pa andra foretag.
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5. SAMMANFATTANDE DISKUSSION

Mot bakgrund av implementeringsforskningens konstaterande ar implementeringen den
avgorande faktorn for ett projekts utfall, vilket ocksa paverkar om projektet kan definieras
som lyckat eller inte. Genom att aterkoppla till studiens syfte, att undersoka komplexiteten i
Projekt X implementeringsfas for att kunna identifiera tillvdgagangsattet vid
implementeringen, gar det att konkretisera intressanta resultat for Projekt X utfall utifran
implementeringsforskningen. For att kunna ge uttryck for den problematik och komplexitet
Volvo Cars stod infor gallande implementeringen av Projekt X kan tillvdgagangssattet

fortydligas genom Fixsen et al. sex kdrnkomponenter.

5.1. Hur sag implementeringsfasen ut i Projekt X?

5.1.1. Behov
Det behov verksamhetens stod infér om att visualisera formanspaketet synliggjordes pa flera

olika satt samtidigt som konkreta fordelar visade sig kunna gynna bade individ och
organisation vilket okade forutsattningarna for implementering. Exempelvis ar 16n och
formaner ett omrade manga anstallda drar sig for att diskutera tillsammans med sin chef.
Samtidigt som manga chefer tycker det ar lika jobbigt om situationen inte kan beméta den
anstalldes krav. Formansportalen som skulle implementeras anpassades vidare till de
nddvéandiga behov verksamheten stod infor, vilket medverkade till att verksamhetsbehovet
vagde tyngre an sjalva metoden. Vidare var verksamhetsbehovet sedan styrande under Projekt
X och forklarar pa sa vis att den gemensamma malbilden inte skapades utan redan fanns med
vid start vilket kan styrka Blombergs teorier (2003:77) om att malbilder inte skapas, de

framstalls av ett behov.

5.1.2. Foérankring
Genom att starta Projekt X med en enkatundersokning i syfte av att undersoka om det fanns

ett behov av att visualisera formanspaketet, skapades en medvetenhet hos medarbetarna i ett
tidigt skede. I enighet med Rogers organisationskommunikations teorier (1983:20) kunde inte
spridningen om verksamhetsforandringen startat tidigare. Detta mojliggjorde spridning,
foérankring och stéd for metoden i ett och samma steg vilket vidare verkade 1 forebyggande
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syfte och underlattade for reaktioner och motstand. Mot bakgrund av resultatet menade
informanterna att relevanta avdelningar var involverade i ett tidigt skede. Men trots det tidiga
forsoket till forankring i verksamheten uppstod det en hel del problematik och motstand
mellan de olika avdelningarna. De motstand som gick att urskilja fran informanterna pavisar
konflikter kring beslutsfattande vilket Ahrenfelt (2001:124) menar ar ett uttryck for dkta
engagemang. Det framkommer av informanterna att mycket av det material som hamnade pa
Projekt X Onskelista var bevis pa bristande planering och hade kunnat forhindras genom
storre delaktighet och nyttjande av all kompetens i planeringen vilket da kunnat resultera i en
mer utvecklad metod vid forsta lanseringen. Upplevelsen av att manga beslut redan fattats i
kombination med avsaknad av befogenhet till att bidra med kunskap resulterade i motstand
vilket hade kunnat forhindras om det skett en tydligare forankring pa avdelningarna och 6kad
forstaelse for komplexiteten i deras arbetsuppgifter. Det ar svart att helt urskilja anledningen
till detta motstand. En bidragande faktor till upplevelsen av utanforskap kan ha att géra med
att Projekt X stoppades i drygt ett ar och sedan startades ingen under hard tidspress. Det
framgar vidare inte av informanterna om planeringen var fullandad innan Projekt X stoppades
eller om det stoppades mitt i en planering. Oavsett kraver ett ars pausande av ett projekt tid
for uppfriskning av minnet. Den tidsbrist informanterna indikerar om kan ha medfort att det
inte gavs tillrackligt mycket utrymme for att reagera mot forandringsarbetet vilket da
forsvarade processen med att skapa dkta engagemang hos medarbetarna. Resultatet pekar
tydligt pa vikten av att férankra i forandringsarbeten i ett tidigt skede for att skapa utrymme
for motstand och stodjer da Fixsen et al. (2005) pastaende om att implementering bor ses som
en tidskravande process. Utifran informanternas svar gar det vidare att urskilja en avdelning
som tillampade motstand och reaktioner som en strategi for att skapa engagemang for

forandringsarbetet. Av informanterna framgar det tydligt att denna strategi starkte samarbetet.

5.1.3. Planering
Forstudien som leverantdren drev indikerar om Argyris (1964) definition av ett slutet system

da leverantdrens budgetberdkning, tidsplanering samt resursestimering inte staimde Gverens
med Volvo Cars verklighet. Informanterna menade dock att detta berodde pa avsaknad av stor
projektledningskunskap fran HR:s sida men resultatet kan aterigen kopplas till Blombergs
(2003:77) konstaterande om att tydligt styrda och kontrollerade projekt inte far med sig ett
helhetstankande, vilket da betyder att projektet inte har formaga att samverka med

verksamhetsbehovet. Nu var HR flexibla och l6ste problemet genom att tillsatta en egen
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projektgrupp vilket manga ganger var svart och mycket tid gick at att jaga folk enligt
informanterna. Trots att den tillsatta projektgruppen pa HR var tankt att fungera som en egen
styrande projektgrupp, vilken pa manga satt arbetade som det, framkommer det ur resultatet
att den korta tidsintervall som avsags for implementeringsfasen hade kravt tillgang till fler
resurser for att klara av hela projektledningsdelen. Mycket av projektdokumentationen blev
asidosatt pa grund av tidsbrist och informanterna betonade vid flera tillfallen vikten av tat
dialog och bra samarbete. Detta kan ses som en miss i planering av forstudien men ocksa
nagot positivt utifran ett implementeringsprocessperspektiv. Olsson och Sundells (2008:36-
38) menar att det ar nodvandigt att ha en ansvarig for en implementering vilken kan arbeta pa
heltid med detta. | vetskap om att Projekt X drevs parallellt av leverantéren med erfarenhet i
projektledning skapades det samtidigt en trygghet att luta sig mot vilket bidrog till att
projektgruppen pa HR kunde fokusera pa annat.

5.1.4. Utbildning
Nodvandigheten av att utbilda och trana en specifik avdelning uppméarksammades i och med

att verksamhetsbehovet var sa pass tydligt formulerat. Trots att utbildningstillfallet varierade
under en kort period menade informanterna att resultatet av traningen troligtvis inte sett
annorlunda ut. Det har gar vidare att styrka med Theirs (1999:137) larandepedagogiksteorier
eftersom utbildningstillfallet skapade arbetsmaterialet genom praktisk tillampning och
aterkoppling tillsammans med stod fran en handledare. Da utbildningsgruppen édven skulle
vara anvandare av den slutliga metoden kunde dessa dven testa metoden for att se vilka fragor
som dok upp. Detta bekraftar ocksd Ahrenfelts (2001:21) uttalande om kravet pa att
medarbetare &r inblandade i processen for att en fordndring av ett system som helhet ska

uppnas. Vidare ar denna karnkomponent en styrka i Projekt X.

5.1.5. Stod
Formansportalen ar en dyr funktion om den endast tillampas som l6nespecifikation. Mot

bakgrund till att l6sningar kan tilldggas kostnadsfritt ar detta den drivande faktorn for att
vidmakthalla formansportalen i verksamheten. De tydliga kostnadsbesparingar Volvo Cars
gor genom att standigt arbeta med att fylla formansportalen med mer anvandbar data gar att
jamforas med Argyris och Schons (1978) doubleloop-larande. Vidare kan dven utbildningen
av den specifika HR-avdelningen ses som att verksamheten stéttade Projekt X.
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5.1.6. Vidmakthallande
Det vidmakthallande arbetet gar ut pa att oavbrutet uppdatera anvandargraden i form av

statistik och feedback fran medarbetare. For att metoden kontinuerligt ska omvandlas och
anpassas efter anvandarens behov dr det samtidigt Volvo Cars sétt att visa sitt stod for
metoden. Da det inte finns nagon angiven tid for nar anvandare av en metod bor
medvetandegdras om en intervention forutom i ett tidigt skede, gar det mot bakgrund av
statistiken kring anvandargrad och kundndjdhet att konstatera att spridningen lyckades skapa
en forstaelse genom dess omfattande kommunikationsprocess. Da en implementering enligt
Sundell och Soydan (2008:14-17) definieras som lyckad utifran ett anvandarperspektiv gar
det tillsammans med informanternas resultat och statistiken pa de processutvarderingar som
utforts att ocksa dra slutsatsen om att implementeringen lyckades da kundndjdheten &r stor.
Projekt X bidrog till att en ny mer individanpassad kommunikationskanal mellan HR och
medarbetare skapades vilken kunde na alla medarbetare. En annan faktor som ar svarare att
méata men definitivt bér uppmérksammas positivt ar att den medvetenhet HR belyser alla
medarbetare om vilka formaner som foretaget ger sina anstallda ocksa ar en stark kraft for att
starka Volvo Cars attraktivitet pd arbetsmarknaden. Till skillnad fran Sundell och Soydan
menar Blomberg att definitionen av ett projekts slutliga resultat &r beroende av vems
synvinkel utfallet granskas. Fran informanternas svar uppticktes att de inte definierade
projektet pa samma satt. Bristande kontroll 6ver dokumentation och avsaknad av pa ett tydligt
projektavslut var de bidragande orsakerna till varfor informanterna var missnéjda. Det gar
emellertid med Blombergs projektteorier (2003:17-20) att definiera Projekt X som lyckat da
han menar pa att framgangsrika projekt har en tydlig avsaknad pa projektstart och avslut och
var relativt oplanerat. Mot bakgrund av informanternas svar var avsaknaden av ett tydligt
avslut som storst ndr metoden implementerades vilket problematiserade och kan ses som en
risk for det kommande arbetet for att vidmakthalla metoden i verksamheten. For att
aterkoppla till Fixsen et al. (2005) implementeringsteorier gar det att fastsla att
implementeringsprocessen fortfarande &r igang vilka ocksa menar att implementeringen

avslutats forst efter tva ar da den integrerats i verksamheten.

5.2. Vilka faktorer var avgorande for HR-projektets utfall?
Av allt att doma gar orsaken till varfor Projekt X framgangsrika implementering att forklaras.

Pa grund av att implementeringsfasen omedvetet sags som en implementeringsprocess vilken
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har skett I6pande sedan start och fortfarande pagar, ar en bidragande faktor till det goda
resultatet. Dock bor det poéangteras att det inte framgar fran informanterna om leverantéren
hade kunskap géllande implementering och systematiskt arbetade med denna. Antagandet om
att implementeringsprocessen skulle skett omedvetet grundar sig darfor i informanternas svar
och tolkas utifran att projektgruppen pa HR manga ganger arbetade utan tydlig
forandringsstrategi. Beroende pa vilken synvinkel som tillampas for att definiera Projekt X
utfall skiljer sig resultatet at. Genom att anta ett anvandarperspektiv kan statistiken forklara
den hdga nyttjandegraden vilket konkret betyder att metoden tillampas i verksamheten. For att
istallet inta ett internt projektledningsperspektiv brister implementeringens framgangsaga da
den bristande kontrollen och det otydliga projektavslutet resulterade i oklarhet.

I huvuddrag applicerade implementeringsprocessen de sex k&rnkomponenterna behov,
forankring, planering, utbildning, stod och vidmakthallande vilka gemensamt anger orsaken
till Projekt X utfall. Sjalvfallet spelade alla k&rnkomponentera en betydande roll for
implementeringsprocessen da deras funktion endast fungerar i samférstand. Dock bor det
ndmnas att kdrnkomponenterna verkade med olika kraft under implementeringsprocessen.
Eftersom verksamhetsbehovet var sa pass tydligt formulerat och nodvandigt att initiera bade
betraffande individ- och organisationsniva, kan denna karnkomponent forklaras som en av de
distinktaste. Likasa karnkomponenten utbildning influerade implementeringsprocessen med
stor formaga. Dessa tva skulle darfor ga att summera som sjalva essensen av
karnkomponenterna i implementeringsprocessen for Projekt X. Att initieringen av Projekt X
startade utifran ett uppmarksammat verksamhetsbehov ckade forutsattningarna markant for
att implementeringen skulle na framgang. Da verksamhetsbehovet var tydligt formulerat blev
det uppenbart att Volvo Cars var tvungen till att stédja metoden genom att utse en specifik
avdelning for att kunna besvara den implementerade metodens behov. Samtidigt blev denna
avdelning en kalla med tillgang till direkt feedback vilken mojliggjorde for direkt
aterkoppling till verksamhetsbehovet. Dessa tva karnkomponenter skapade ett émsesidigt
beroende da utbildning inte var mojligt om det inte fanns en forstaelse for
verksamhetsbehovet samtidigt som verksamhetsbehovet inte kunde anpassas om det inte
fanns input frdn omgivningen. Aven efter implementering av formansportalen var
verksamhetsbehovet styrande i vidareutvecklingen vilket medforde att metoden standigt

anpassas och omvandlas efter verksamhetsbehovet.
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6. SLUTSATSER

6.1. Vilka ar da framgangsfaktorerna?

6.1.1. Vikten av en implementeringsprocess
Implementeringsprocessen i Projekt X identifieras utifran att Projekt X tillampade de sex

nodvandiga karnkomponenterna, behov, forankring, planering, utbildning, stod,
vidmakthallande under projektets olika faser. Vikten av att se implementering som en
tidskravande process ar en framgangsfaktor da forandringsarbeten ar langvariga och kraver
utrymme for anpassning av den téankta metoden. Kombinationen av att Projekt X standigt fick
input utifran tva perspektiv, genom bestamda siffror fran statistiken och direkt aterkoppling
fran medarbetare, visar pa de stod som erhalls bade pa individ- och organisationsniva. Trots
informanternas  upplevelse av  otydligt  projektavslut  vill jag pastda att
implementeringsprocessen fortfarande &r i omlopp och istdllet belysa vikten av att
medvetandegtra inblandade parter om en implementeringsprocess tidsomfattning for att

underlatta for de reaktioner som uppstar i och med otydlighet.

6.1.2. Betydelsen av karnkomponenternas tillampning
Eftersom karnkomponenterna endast fungerar optimalt da de samverkar och brukas i sin

helhet & det omojligt att peka ut nagon specifik faktor vilken var avgorande for
implementeringen av Projekt X. Mot bakgrund av implementeringsforskningens
konstaterande om att k&rnkomponenter kan kompensera och véga tyngre i vissa situationer,
gar det att tyda de tva karnkomponenter som var extra betydelsefulla och kompenserade i
vissa faser under implementeringsprocessen i Projekt X. Verksamhetsbehovet och utbildning
faststélls som de k&rnkomponenter av tyngst karaktar vilka tillsammans bidrog till att det var
latt att forankra verksamhetsbehovet i verksamheten och samtidigt skapa en tillforlitlighet for
metoden. Néar medarbetare har erhallit kunskap och insikt om varfér metoden var bra var det
vidare latt att stotta den for att kunna vidmakthallas i framtiden. Den svagaste
karnkomponenten i Projekt X implementeringsprocess var planeringen vilken samtidigt kan
ses som ett uttryck for flexibilitet och kreativitet i forandringsarbetet. Frdmjandet av
omgivningens intryck gar vidare att jamféra med att implementeringsprocessen agerar likt ett
Oppet system. Den implementerade metodens naturliga tillstand innebar standig forandring
och genom att fa kontinuerlig input fran olika nivaer vidareutvecklas formansportalen for att

mota verksamhetens behov. Avslutningsvis gar det att konstatera att aterkoppling pa olika sétt
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var  drivkraften  for implementeringen av  Projekt X vilket antyder att

implementeringsprocessen ar ett dppet system av doubleloop karaktar.

6.2. Ar resultatet generaliserbart?

Mot bakgrund av att detta ar en kvalitativ studie vars syfte var att ta reda pa hur ett specifikt
HR-projekt pa Volvo Cars implementerades i verksamheten for att identifiera
tillvagagangssattet gar det darfor inte att dra allmanna slutsatser. Med hansyn till studiens
slutsatser kan foljderna av resultatet inte generaliseras for tillampning vid andra
implementeringar av HR-projekt och tro att utfallet blir detsamma. Det &r viktigt att komma
ihdg att varje forandringsarbete ar unikt av den orsaken att projektarbete ar en
situationsanpassad process vilken ar beroende av dess projektmedlemmar for att komma till
stand. Bara for att denna studies uppmarksammade fynd gallande provningen av de sex
karnkomponenterna vid implementeringsfasen i Projekt X, kan det finnas andra faktorer som
paverkar. Det finns darfor ett fortsatt behov av att genomféra fler studier av denna karaktar
for att kunna dra slutsatser och generalisera resultatet for Volvo Cars. Till skillnad fran
mycket av existerande forskning gallande implementering av komplexa metoder inom

offentlig sektor skulle da naringslivets effektiviseringspotential vid implementering belysas.

Med hansyn till befintlig forskning kring evidensbaserad implementering gar det emellertid
att konstatera att framgang vid implementering latt kan nds genom en okad insikt for
implementeringens komplexitet och dess fOrutsattningar. Att se implementering som en
tidskravande process, vilken ingar i en storre del som omfattas av en helhet, genererar
solidaritetsskapande. Vikten av aterkoppling starks genom att en medvetenhet och forstaelse
skapas for implementeringsprocessen. Kénnedomen om att de sex nodvéandiga
karnkomponenterna gemensamt alstrar en stark synergi och har en direkt verkan for en
implementerings utfall bor betraktas vardefullt. Kunskapen skulle kunna bidra till att det i ett
tidigt skede gar att klargora om det ar den tankta metoden eller implementeringsprocessen i
sig som inte tillfredsstéller verksamhetsbehovet. Eftersom k&rnkomponenterna vidare ar
relativt oberoende av vilken metod eller arbetsstrategi som ar planerad att implementeras bor
de betraktas med uppmuntran och integreras i befintliga projektplaner for att nd framgangsrik
implementering. Med vetandet kring vilka de noddvéndiga kérnkomponenterna dar, dess

betydelse och hur de samspelar gar det darfor att ge svar pA PMO:s forvantan, om att utifran
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studien kunna skapa ett underlag som projektgruppen kan tillampa for att stérka
tillvagagangssattet och beméta verksamheten med effektiva implementeringar.

6.3. Forslag till vidare forskning

Som forslag till fortsatta forskning kan det vidare vara av intresse att jamfora
implementeringen mellan olika dokumenterade HR-projekt. Da karnkomponenterna endast &r
provade pa ett HR-projekt kan liknande undersokningar besvaras med samma utgangspunkt.
Utifran en viss mangd insamlad data fran HR-projekt gar det darifran att utreda och kartlagga
om det finns en viss logik géllande implementering av HR-projekt. Sammanstaliningen skulle
tydligt askadliggora varfor en viss typ av HR-projekt blir framgangsrika samt varfor somliga

misslyckas med implementering vilket kan st6tta verksamheten pa en organisatoriskniva.

Mot bakgrund av informanternas konstaterande av vikten av sammarbete och tét dialog kan
fortsatt forskning ocksa anta en utgangspunkt pa individniva. Studiens fokus kommer da
belysa komplexiteten av kommunikation och samarbete pa ett mer ingaende sétt i férhoppning
om att kartldgga viktiga kommunikativa monster. Genom att underskdka vikten av
kommunikation i forandringsarbete gar det att anta att resultatet skulle forklara hur
verksamheter kan bemastra individers reaktioner i proaktivt syfte och resultera i effektiva

team.
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8. BILAGA

8.1 Intervjuguide

Introduktion:
« Information om studiens syfte och innehall

Inledande fragor:
e Vilken &r din yrkesroll?
e Hur manga ar har du arbetat inom din profession och hur lange har du varit pa Volvo
Cars?

o Var din yrkesroll densamma i projektet?

Planering for Projekt X
o Kan du forklara vad Projekt X &r?
o Vad var syftet med projektet?
e Hur initierades projektet?
« Hur arbetade ni for att na malet?
o Nar blev du involverad?
« Vad hade du for forvantningar pa projektet?
o Vilka synliga fordelar fanns med projektet?
e Vem &r anvandare/brukare av projektet?
e Hur tillsattes personal till projektet?

« Fanns det nagra specifika motstand och svarigheter under projektets gang?

Implementeringsfasen
e Hur sag implementeringsfasen ut?
o Hur forankrades Projekt X i verksamheten?
o Nar startade planeringen for implementeringen?
o Vilka &r involverade i denna process?
o Fick du tillgang till det stod du behovde och pa vilket satt?
e Hur kommunicerades det om Projekt X, internt och externt?

« Hur sag samarbetet sdg sammarbetet ut?



Reflektioner av genomfdrandet

Stamde malbeskrivningen pa Projekt X in med det direkta resultatet?
Skedde det nagra storre forandringar under projektets gang?

Har det varit lika kostnadseffektivt som ni planerade, pa vilket satt?

Hur méter ni effekten/ resultatet?

Vilka tror du ar framgangsfaktorerna till att projektet definierats som lyckat?
Vad upplevde du var den storsta svarigheten/ mojligheten med projektet?
Vad finns det for forutsattningar till att resultatet ska fortsatta?

Hur jobbar ni i dagslaget med Projekt X?

| efterhand, hade nagot kunnat goras annorlunda? | sadana fall vad?
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