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Beskrivningen av projektarbete i projektlitteraturen anser vi
marginaliserar vissa manskliga aspekter. Vi har velat se om
det gar att se projektlitteraturens genomslagskraft i en
organisation. Vidare har vi frégat oss om det & sa enkelt att
arbeta i linje-/projektorganisation som denna litteratur ger
sken av. Vi har ocksa undrat om ledarskap i projekt & sa
okomplicerat som det framstdls och om manniskor utan
storre svarigheter kan arbetai projektgrupper.

Véart syfte med denna uppsats & att utveckla en djupare
forstdelse for projektarbete. Med hjdp av kompletterande
litteratur och empiri vill vi utifrén ovanstdende fyra
fragestallningar problematisera projektlitteraturen och se om
de befintliga teoriernainom projektlitteraturen kan utvecklas.

Vi har anvant oss av en hermeneutisk kvalitativ metod. Var
empiri utgors av intervjuer, en deltagande observation, samt
foretagsinternt material fran ett fallforetag.

V& uppsats visar pa att projektlitteraturen, de normativa
teorierna, inte ar tillréckliga for att ge en djup forstéelse for
projektarbete. For att utveckla djupare forstaelse har vi visat
pa omraden som vi tycker har marginaliserats. Vi anser att
den normativa litteraturen skulle kunna utvidgas med teorier
inom dessa omraden, for att ge en mer fasetterad bild av
projektarbete.
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1. Inledning

| vart forsta kapitel borjar vi med att kort beskriva vad projektarbete &r. Vidare
foljer problemformulering och syftet med var uppsats. Avslutningsvis presenterar
vi vart fallféretag och beskriver dispositionen av de kommande kapitlen.

1.1 Att arbeta i projekt

Att arbeta i projekt & pa modet, de flesta foretag och organisationer har infort
projektarbetsformen i ndgon omfattning. Var utbildning inom organisation har lett
fram till vart intresse for projektarbete, da detta sitt att arbeta skiljer sig fran det
traditionella séttet att arbeta i hierarkiska organisationer. Christensen och Kreiner
(1991) menar dock att projektorganisationer inte bara & ett modefenomen. Nya
forhallanden och villkor i det postindustriella samhéllet gér och har gjort att
foretag och organisationer maste anpassa sig och forandra sin organisationsform.
Patryckning for organisationsforandring 1&g till stor del i att de traditionella
organisationerna var oflexibla och daligt anpassade till den turbulenta
omgivningen, detta innebar en effektivitetsforlust for foretagen. S& smaningom
borjade dock foretags och organisationers klimat och omgivning préglas av en
"permanent turbulens’ dér ett nytt sétt att leda och en ny organisationsform blev
nodvandig (Christensen och Kreiner, 1991).

Projekt definieras som nagot som “ligger utanfér normal rutin, praxis och
kompetens, och darfor krdver deras |dsning extraordinara organisatoriska
atgarder” (s. 24, Christensen och Kreiner, 1991). Ett projekt kénnetecknas av dess
komplexitet samt att det & en tillfallig organisatorisk skapelse, projekt har en
borjan och ett Slut och & malinriktade. Ett projekt karaktériseras dven av att det &r
en engangsuppgift och ska leda fram till ett bestamt resultat. Projekt kréver olika
typer av resurser och &r tidsbegransade (Andersen et a 1994; Christensen och
Kreiner, 1991; Wisén och Lindblom, 2001; Ogérd och Gallstad, 1994).

Ett projektarbete & en arbetsuppgift som utférs under sérskilda arbetsformer. Med
sarskilda arbetsformer menas att uppgiften som ska ldsas inte kan 16sas pa det for
linjen vanliga arbetsséttet, da de rutiner som behdvs inte existerar i linjen. Istallet
ska projektgruppen gora en kraftsamling och l6sa uppgiften utan att vardags-
massiga rutiner stor dem. Den kompetens som sétts ihop i projektgruppen,
vanligen personer fran flera olika avdelningar i organisationen, kan dra nytta av
synergieffekter (Wisen och Lindblom, 2001).

Det organisatoriska syftet med ett projekt ar att |6sa problem och uppgifter som
huvudorganisationen inte kan |6sa rutinmassigt. Projektets effektivitet méts i
resultatet. En risk med att arbeta med projekt ar att de byrakratiseras. En allt for
snav fokusering pa operationell effektivitet och forstk att standardisera och skapa
rutiner for projekt kan leda till en byrakratisering av projektet som i sin tur leder
till ett otillfredsstadllande resultat av projektarbetet (Christensen och Kreiner,
1991).
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1.2 Problemformulering

Nér vi borjade intressera oss for att skriva om projektarbete tréffade vi pa en
mangd bocker och teorier som alla pa ett enkelt sétt forklarade hur projektarbete
skagatill. Vi anser att denna litteratur & mycket homogen, manga olika forfattare
ger samma bild av hur projektarbete ska utforas. Enligt oss & denna litteratur
mycket inriktad pa tekniska detaljer da det finns riktlinjer for hur projektgrupper
bor vara utformade, vilka roller och befogenheter de olika aktérerna bor ha samt
vilka rutiner som bor foljas for att projektarbetet ska vara framgangsrikt. Vi anser
déarmed att projektlitteraturen & normativ eftersom den sdger hur ala inblandade
ska ga tillvaga for att framgangsrikt arbeta med projekt. Det intryck vi fick av
denna litteratur var att projekt som foljer direktiven i bockerna automatiskt blir
framgangsrika. Med var bakgrund i organisationsldra tycker vi dock att den bild
som ges verkar forenklad. Vi anser att vissa manskliga aspekter marginaliseras
och vi tror att verkligheten & mer komplex an vad som forutsétts i den normativa
litteraturen. Det & framforallt fyra fragestélningar som vi har funnit intressanta
att titta ndrmare pa Forst har vi velat se om det g&r att se den normativa
litteraturens genomslagskraft i en organisation. Vidare har vi fragat oss om det &
sa enkelt att arbeta i linje-/projektorganisation som den normativa litteraturen ger
sken av. Vi har ocksa undrat om ledarskap i projekt & sa okomplicerat som den
normativa litteraturen framstaller och om ménniskor utan storre svarigheter kan
arbetai projektgrupper.

1.3 Syfte

Vart syfte med denna uppsats & att utveckla en djupare forstaelse for projekt-
arbete. Med hjdp av kompletterande litteratur och empiri vill vi utifran ovan-
stéende fyra fragestdlningar problematisera projektlitteraturen och se om de
befintliga teoriernainom projektlitteraturen kan utvecklas.

1.4 Presentation av fallforetaget

Gatukontoret ingdr i Tekniska ndmnden som i sin tur & en enhet av Plan- och
miljoroteln i Malmo Stad. Gatukontoret har en omséttning pa 566 miljoner kronor
och de investerar for 250 miljoner kronor per & och de anstéllda uppgar till 160
personer. Gatukontoret har ingen egen regiverksamhet vilket innebér att alt upp-
handlas. De arbetar ocksa efter en " nollbudgetering”. Ansvarsomradena omfattar
belysning, skotsel och renhdlning av parker, lekplatser, broar och toaletter. De
ansvarar ocksa for vintervaghallning, badstrander, gator, gang och cykelbanor och
trafiksignaler. Mamofestivalen och andra arrangemang i staden ligger ocksa
under Gatukontorets ansvarsomraden. Vidare ar végvisning, parkering, trafik-
sakerhet, ombyggnads-, investerings- och exploateringsprojekt samt uppléatelse av
mark, uteserveringar, torghandel och loppmarknader Gatukontorets ansvar
(Foretagsinternt material).

1.4.1 Gatukontorets nya organisation

Ar 2001 genomférdes en organisationsforandring pd Gatukontoret. Denna
organisationsforandring innebar att Gatukontoret ska praglas av en langtgaende
styrning mot projekt som arbetsform. | skrivande stund & Gatukontoret verksamt
inom projekt som till exempel Citytunneln, hdgskolans infrastruktur, land-
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andutningar till Oresundsbron samt exploatering av omréden (Foretagsinternt
material). Forandringen var ténkt att innebdra att Gatukontoret ”skapar en
organisationsstruktur som kan samordna forvaltningens specialistkompetenser till
ett gemensamt arbetsresultat inom ramen for bredare funktions- och ansvars-
omrade. Detta sker genom att vi kopplar samman forvaltningens verksamhets-
funktioner till en gemensam enhet dar vi samordnar specialistkompetensernas
arbetsinsatser i projektgrupper.” (s. 9, Jonsson och Spjuth, Utredning angdende
ny huvudstruktur for Gatukontorets forval tningsorganisation, 1996).

| samband med omorganisationen antogs en ny projektmodell pa Gatukontoret
och ett nytt sétt att arbeta med projekt borjade anvandas. Projektmodellen innebar
en ny syn pa arbetsorganisation och ansvarsfordelning. Arbete i projekt ska
mojliggbra en béttre samordning av resurser och kompetenser utan att hindras av
linjeorganisationens funktionsgranser och hierarkiska beslutsvagar. Projekt &r av
temporér karaktér och ger stor flexibilitet och mgjlighet till koncentration av
resurser och kompetenser utifrdn vad som behdvs vid varje tidpunkt
(Foretagsinternt material).

Pa Gatukontoret utfors stora delar av verksamheten i linjen, men en del komplexa
uppgifter som &r funktionsdverskridande 18ggs upp som projekt. Projektarbete ar
en arbets- och organisationsform som genomférs med stod av den befintliga linje-
organisationen och dess resurser. Projektorganisationen har ansvar for att
genomfdra forvaltningsovergripande utvecklingsarbete och linjen ska forsorja
projektorganisationen med basta mojliga kompetens. Projektet och linjen lever
altsd i ett dmsesidigt beroende, projekten bemannas med folk fran linjen och
linjecheferna sitter i projektens styrgrupper. Projekten ska folja ett upplagg som
kan utl&sas fran Gatukontorets Projekthandbok. Projekthandboken ska verka som
en manual till hur arbete i projekt ska ga till. "Handboken ska anvandas som
arbetsmodell for projektarbetet och beskriver projektprocessen med aktuella
beslutspunkter” (s. 1, Projekthandboken).

1.4.2 Roller och ansvar vid projekt

Gatudirektéren & den hogsta beslutande instansen i organisationen. Gatu-
direkttren har det yttersta ansvaret for projektet och beslutar vilka projekt som ska
genomforas samt skriver under kontrakt. En Verksamhetssamordningsgrupp, VSG
har bildats och utgors av representanter for respektive avdelningar med mandat att
prioritera inom respektive avdelnings ansvarsomrade. Gruppens huvudsyfte ar att
verka for en langsiktig planering av kontorets verksamhet sa att den gemensamma
strategin att uppna faststallda mal sakerstélls. En dvergripande prioritering av
resurser, koordinering av program samt ansvar for kontorets [Opande
verksamhetsplan 6kar forutséattningarna for fokus pa Gatukontoret som en enhet
med ett samlat syfte. VSG & ombud for gatudirektéren och bestélaren. VSG utser
styrgrupper, dessa bestar vanligtvis av enhetschefer. Styrgruppens uppgift &r att
stédja och hjdpa projektet med sin kompetens och sitt inflytande. VSG ansvarar
tillsammans med den administrativa avdelningen for framtagande av processer
och metodik, utveckling, omvérldsbevakning, |6pande arbete samt uppfdljning
och utvardering av projektet. VSG tillsétter projektledaren, vilken har det
operativa ledningsansvaret under hela projektet. Projektledaren ansvarar for att
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leda och samordna genomfdrandet samt att besluta om &tgérder inom ramen for
projektbeskrivningen. Projektledaren rapporterar &ven till styrgruppen vad géller
avvikelser i resurs och tid (Foretagsinternt material).

1.5 Disposition

Kapitel 2 & vart metodkapitel som vi inleder med att beskriva var referensram.
Dérefter Gvergar vi till att redogora for vart vetenskapliga forhdl Iningssitt och den
forskningsmetod vi anvant. | metodkapitlet redogor vi aven for vart val av teori
och empiri. Kapitlet avslutas med analysens upplagg samt kalkritik och ett
resonemang kring uppsatsens trovardighet.

Kapitel 3 & vart teorikapitel dar vi borjar med att presentera den projektlitteratur
som vi valt att kalla for den normativa litteraturen, det vill sdga delar av det som
skrivits specifikt om projektarbete och projekt. Vi fortsétter teorikapitlet med att
redogora for teamlitteratur. FOrst presenterar vi vad team &, sedan foljer ett
avsnitt som framfor kritik mot den rédande teamideologin och teorier om High
Performance Teams och gréansaktiviteter. Vidare behandlar vi teorier kring
forstaelse i ledarskap och dutligen tar vi i teorikapitlet upp teorier kring
gemensam forstéel se och social identitet.

Kapitel 4 utgor var analys dar vi kopplar empiri till ovanstdende teori. Vi utgar
fran vara fyra frégestallningar i problemformuleringen déar vi borjar med att
analysera den normativa litteraturens genomslagskraft. Déarefter analyserar vi
arbete i linje-/projektorganisation, ledarskap i projekt och att arbeta i projekt-
grupper.

Kapitel 5 avslutar var uppsats med de slutsatser vi kan drautifran var analys.
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2. Metod

| Metodkapitlet redogor vi for var referensram, vart vetenskapliga férhallnings-
satt och var forskningsmetod. Dérefter foljer en beskrivning av vart val av teori
och empiri, vi beskriver &ven analysens upplagg. Avslutningsvis tar vi upp kall-
kritik och trovérdighet.

2.1 Referensram

Vér forforstael se och referensram inverkar pa varatolkningar och reflektioner och
darmed péa var uppsats. Var akademiska referensram bestar framst av var gemen-
samma utbildningsbakgrund som bestar av studier i foretagsekonomi med
inriktning pa organisation. Vart intresse for projektarbete vécktes framst genom
vara kunskaper inom amnet organisation och det var dessa kunskaper som
inspirerade ossi val av uppsatsens teori.

2.2 Vart forhallningssatt

| vart arbete har vi anvant oss av en tolkande, hermeneutisk ansats, eftersom syftet
med uppsatsen & att uppna forstdelse genom att problematisera projekt-
litteraturen. Den hermeneutiska ansatsens huvudtema & enligt Alvesson och
Skoldberg (1994) att meningen hos en del endast kan forstds i samband med
helheten och att helheten endast kan forstds genom delarna. Denna vaxelverkan
kan ses som en hermeneutisk cirkel (Alvesson och Skoldberg, 1994). Alvesson
och Skéldberg foresldr liksom Odman (1979) en utveckling av cirkeln till en
hermeneutisk spiral, eftersom denna ger en béttre bild av verkligheten. Alvesson
och Skoldberg menar att fordelen med den hermeneutiska spiralen & att man
borjar ” ... pa ndgon punkt, och borrar sig sedan successivt in genom att alternera
mellan del och helhet, varvid man far en undan for undan fordjupad forstaelse av
badadera” (s. 116, Alvesson och Skoldberg, 1994). Forforstaelse ar ett centralt
begrepp inom hermeneutiken och & den kunskap och de forestdllningar om
verkligheten som forskaren har med sig in i sina tolkningar (Svenning, 1997).
Forskarens forforstael se utgor utgangspunkt for det som ska beforskas, och ligger
till grund for dennes tolkning. Den hermeneutiska spiralen askadliggor for-
forstael sens utveckling, storre erfarenhet ger en utokad forstaelse som i sin tur gor
att finare nyanser uppfattas (Odman, 1979).

Vi har en hermeneutisk ansats eftersom vi forsoker forsta projektarbete som en
helhet, genom att forsta delarna som &r iblandade i arbete med projekt, vilket i sin
tur gett oss en béttre forstaelse for helheten. Utifran var forforstaelse har vi tolkat
vart material, vilket har lett till ny forstaelse. Denna nya forstaglse har vi sedan
tagit med ossin i nyatolkningar och sa vidare. For att forsta helheten vid projekt-
arbete inom Gatukontoret tittade vi pa delarna. | projektarbete pa Gatukontoret
ingdr ett antal aktorer; projektgrupp, projektledare, styrgrupp och linjechefer. Vi
ville intervjua representanter for alla grupper for att forsta helheten.
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Forstaelsen for empirin utvecklar vi till en djupare forstaelse for komplexitet i
projektarbete genom att alternera mellan empiri och teori. Darfor & var ansats
abduktiv. Empiriska fakta ligger till grund for abduktion samtidigt som den
erkanner att den teori som finns i forskarens medvetande sedan tidigare paverkar
tolkningarna, vidare inverkar de nya teorier som forskaren tar till sig dennes
tolkningar (Alvesson och Skoldberg, 1994).” Under forskningsprocessen sker
saledes en alternering mellan (tidigare) teori och empiri varvid bada successivt
omtolkas i skenet av varandra’ (s. 42, Alvesson och Skoldberg, 1994). Véra
tidigare studier i féretagsekonomi och organisation utgor var referensram och for-
forstaelse. Vi narmade oss darfor empirin med var referensram, men utvidgade
den med nyateorier och begrepp for att pa sa sétt fa en klarare och djupare bild av
projektarbete. Genom att vaxla mellan empiri och teori fick vi nya perspektiv pa
empirin, vilket sedan utgjorde ny utgangspunkt for vidare teorilasning.

2.3 Kvalitativa metoder

Vi har valt att anvanda oss av en kvalitativ forskningsmetod. Denna utgdr ifran
aktorernas tolkningar. Den & kontextspecifik, vilket innebédr att hansyn tas till
sammanhang, och den &r processinriktad, vilket innebar att den ser pa handel se-
forlopp och inte tar 6gonblicksbilder. Andra element i kvalitativa undersokningar
ar att de &r flexibla och darmed kan andra inriktning efter arbetets gang, metoden
tar ocksa hansyn till den organisatoriska verkligheten vilket gor att den inte
uppfattas som given (Bryman, 1989).

Utifrén ovanstaende resonemang var kvalitativ metod den mest |ampade for vart
arbete bland annat eftersom vara tolkningar bygger pa aktorernas tolkningar av
sitt arbete. Vi utgdr inte fran att det de sager & fakta, vardet i deras utsagor ligger
istallet i hur vi tolkar och forstar dem. Vi har intervjuat manniskor som arbetar
med projekt, dessa intervjuer gav sedan underlag till véara tolkningar av hur
projektarbete gar till. Intervjubaserade undersbkningar ar den typ av metod som vi
framst har anvéant oss av. Vid denna form av undersokning menar Bryman (1989)
att forskaren framst anvéander sig av ostrukturerade eller semistrukturerade
intervjuer och dokument som huvudsakliga datakdlor. Om observationer
forekommer & de till storsta delen icke-deltagande. Vart empiriska tolknings-
underlag utgérs av semi- och ostrukturerade intervjuer, dokumentstudier samt en
observation av ett projektméte. Vara forsta intervjuer var semistrukturerade, det
vill sdgavi hade specifika fragor vilka vi avsag att stallatill intervjupersonerna (se
bilaga 1). Under intervjuernas gang avvek vi dock fran de specificerade fragorna
och tog istéllet tag i de trédar som vi fann intressanta. Efter de fyra forsta
intervjuerna overgick vi darfor till ostrukturerade intervjuer eftersom det blev
tydligt for oss att det fanns aspekter i projektarbetet som vi ville forstéd och som
inte tacktes in av véara ursprungliga fragor. Det ursprungliga frageformuléret
anvande vi d& mer som en aide-memoire’. Vi har |&tit svaren pa véra frégor utgora
underlag till nya fragor, istéllet for att strikt halla oss till nagot férutbestamt frage-
formular. Vi anvande oss av detta sétt att stélla fragor eftersom vi var intresserade

! Enligt Bryman (1989) anvands aide-memoire for att férsakra sig om att viktiga frégor inte
forbises.
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av aspekter i projektarbete som inte l&tt 1ater sig uttryckas, vi fick skrapa lite pa
ytan for att forsta underliggande meningar.

Personliga intervjuer kan innebéra en risk eftersom intervjuaren kan paverka
svaren genom sin narvaro, detta kallas intervjuareffekten. Intervjupersonen kan
Svara pa ett sitt som den tror att intervjuaren vill eler forvantar sig, vilket inte
altid behover vara intervjuarens fel. Intervjuarens minspel och kroppshallning
kan dock avdl6ja gillande och ogillande vilket kan leda till att intervjuaren styr
svaren. En annan risk & att osammanhangande eller konstiga svar kan gora att
intervjuaren feltolkar dem. For att undvika dennarisk bor intervjuaren agnaall sin
uppméarksamhet mot intervjuaren och inte vara tyst eller argumentera utan folja
upp oklarheter med till exempel - hur menar du? - berétta mer? (Svenning, 1997).
Vi har forsokt minimera risken for intervjuareffekt genom att banda intervjuerna
och darmed kunnat &gna all var uppmérksamhet & intervjupersonen och noga
kunnat lyssna pa vad den har sagt. Vi har direkt efter intervjuerna tillsammans
lyssnat av banden och sammanstallt dem. For att i mdjligaste mén undvika
missforstand vid intervjuerna har vi genomgaende féljt upp intervjupersonens svar
genom att be personen fortydliga sig.

Den typ av deltagande observation som vi gjort kan ndrmast liknas vid en indirekt
deltagande observation. Fordelen med deltagande observationer & enligt Bryman
att forskaren kan ” ...peep behind the formal aspects of organizational settings
and reveal a rich, and often deliberately concealed, underlife” (s. 142, Bryman,
1989). Vi & medvetna om att deltagande observationer normalt strécker sig over
en langre tidsperiod och innebéar mer deltagande an endast vid ett mote, men det
fanns inga fler moten inplanerade under den tid vi genomforde var datainsamling.
Det var dock intressant for oss att delta vid detta tillfélle eftersom det gav oss en
mojlighet att observera projektmedarbetarna tillsammans som en grupp. Véara
intervjuer, samt den deltagande observationen utgor var primardata i uppsatsen.
Vér sekundérdata utgors av dokumentstudier av vart fallforetags Projekthandbok
med bilagor, samt annat foretagsinternt material. Bryman (1989) menar att
dokumentstudier i regel anvands for att kontrollera och komplettera andra kéllor.
Projekthandboken var intressant for oss eftersom den ska utgdra underlag for hur
projektarbete ska bedrivas pa vart fallforetag.

Bryman (1989) menar att forskaren genom att koncentrera sig pa processer kan se
ett helt handel seforlopp. Aven om en forskare endast spenderar en kortare tid i en
organisation sa kan han/hon se handelser som sammankopplade med varandra.
Det blir mgjligt att se vad som har lett fram till det, vad manniskor tycker om det,
hur de reagerar, hur det utvecklas, vad konsekvenserna blir och vad manniskor
tycker om konsekvenserna. Att ha en ostrukturerad ansats utan en fardig hypotes
gor att teorierna som anvands i stort avgors under och efter forskarens kontakt
med subjekten. Detta gor att forskaren kan fdlja upp ovantade héndelser.
Anvéandandet av flera datakallor samtidigt gor att samma handel se/foreteel se kan
undersokas och studeras med utgangspunkt fran olika kallor. Den organisatoriska
verkligheten tas inte for given. Forskaren kan inte anta att till exempel foretags-
kulturen bara finns dar, utan ocksa forsta att manniskor lever inom den. Genom att
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vara nara fenomenet kan forskaren observera interaktioner i forsta hand och
utveckla en forstael se for vad som hander (Bryman, 1989).

2.4 Val av teorier

Eftersom vi var intresserade av projektarbete sokte vi litteratur som behandlade
detta amne. Det visade sig snabbt att det fanns en stor mangd bécker inom detta
omréde. Exempel pa titlar & Project Management, Jakten pad det effektiva
projektet, Total inre effektivitet, Effektivt projektarbete, Malinriktad projekt-
styrning etcetera. Teorierna i dessa bocker ansag vi vara representativa for den
uppsi6 av projektbocker som vi fann och vi har valt att &erge hur dessa bocker
menar att man ska lagga upp projekt. Det som slog oss vid lasning av denna
litteratur var att den gav en enkelriktad bild av hur projektarbete ska utformas. Vi
tyckte att dessa teorier forenklade komplexiteten i den miljo dér projektarbete
utfors och inte tar hansyn till kontext. Denna litteratur ger riktlinjer och sétter
normer for hur projektarbete ska ga till och darfor klassificerade vi den som
normativ litteratur.

Detta ledde oss till att stka alternativ litteratur for att komplettera den forenklade
bilden av projektarbete som vi tréffat pa i den normativa litteraturen i syfte att
problematisera denna. Vi sokte da efter litteratur som behandlade team i allménhet
darfor att vi anser att projektarbete bygger pa teamarbete. Aven teamlitteraturen
upplevde vi som normativ men vi ansdg att det fanns vissa aspekter som kunde
fordjupa véar forstéelse for projektarbete. Vi valde darfor att soka efter litteratur
som forhdler sig kritisk till teamideologin samt annan litteratur som
problematiserar denna. De aspekter vi ansdg kunde fordjupa vér forstaelse for
teamarbete och darmed projektarbete var teorier om High Performance Teams,
gransaktiviteter, forstaelsei ledarskap, gemensam forstael se och social identitet.

Teorier kring High Performance Teams fann vi intressanta da de tar upp
manskliga aspekter av projektplanering. Teorier om gransaktiviteter ar intressanta
da de tar upp vad som sker med avdelningsgranser vid en 6vergang till en team-
baserad struktur. Forstéelse i ledarskap ansag vi vara viktigt eftersom projekt-
arbete ofta &r ett nytt st att arbeta pa nér det inférs i en organisation och att det
dérmed innebdr ett nytt st att leda. De personer som férvantas leda projekt-
grupper maste forsta det nya séttet att leda och vad detta innebér. Teorier kring
gemensam forstéelse och socia identitet ansag vi vara viktiga eftersom den
normativa litteraturen utgér ifran att gruppmediemmar stravar efter samma mal
bara for att de ingdr i samma grupp. Vi tror att det krévs en mer komplicerad
process for att detta ska uppnas.

2.5 Val av empiri

Efter att tagit del av den ovanstaende litteraturen ville vi utveckla en djupare
forstaelse for hur projektarbete fungerar i praktiken. Basta séttet att gora detta pa
ansdg vi vara genom en fallstudie (se vidare 2.7.1). Enligt den normativa
litteraturen arbetar de flesta foretag inte i renodlade projektorganisationer, det &r
vanligare att arbete utfors kombinerat i projekt- och linjearbete. Vi tyckte att
Gatukontoret utgjorde ett bra exempel pa hur projektarbete gar till i praktiken
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eftersom de inte har en renodlad projektorganisation. Vi kom i kontakt med
Henrik Christensson pa Gatukontoret i Malmd och han lovade hjélpa oss att
formedla kontakt med relevanta intervjupersoner. Var 6nskan var att intervjua
personer i olika positioner och som i nagon form arbetar med projektarbete.
Henrik formedlade de flesta av vara intervjuer men under vara intervjuer blev vi
tipsade om andra intervjupersoner vilka vi sedan sokte kontakt med. Vi
intervjuade totalt 12 personer fran olika avdelningar och olika projekt, dessa
personer bestod av fyra projektmedarbetare, fyra projektledare, tva styrgrupps-
medlemmar samt tva VSG medlemmar. Innan vi paborjade vara intervjuer fick vi
tilldelat oss Gatukontorets Projekthandbok med bilagor, vi fick ocksa ta del av
annat internt material som till exempel organisationsscheman och tidigare
utredningar som legat till grund for Gatukontorets omorganisation. Vidare valde
vi att deltai ett projektmote for att pa sa vis studera projektmediemmarnai grupp.

2.6 Analysens upplagg

Analysen ar upplagd efter de fyra fragestallningar som vi har funnit intressanta att
titta ndrmare pa. Forst har vi velat se om det gar att se den normativa litteraturens
genomslagskraft i en organisation. Vidare har vi frégat oss om det &r sa enkelt att
arbeta i linje-/projektorganisation som den normativa litteraturen ger sken av. Vi
har ocksa undrat om ledarskap i projekt & sa okomplicerat som den normativa
litteraturen framstaller och om ménniskor utan storre svarigheter kan arbeta i
projektgrupper. Genom att utreda dessa omraden tycker vi oss kunna exemplifiera
en del av den komplexitet som finns med i bilden vid projektarbete. Analysen
utgor sedan grunden for vara slutsatser.

2.7 Kallkritik och uppsatsens trovardighet

Vi & medvetna om att var referensram och bakgrund har inverkat pa véara
tolkningar och vi forstar att vara tolkningar inte & absoluta. Forhoppningen ar att
var uppsats kan ge utrymme for lasarens egna tolkningar. Alvesson och Skoldberg
(1994) talar om nédvandigheten av en elementar kallkritisk prévning, vilken & av
stor betydelse for en kvalitativ studie med hermeneutisk ansats for att skapa
trovardighet for uppsatsen. Den empiriska informationen och tolkningen av denna
ska kunna uppskattas efter fyra kriterier vilka & &kthetskritik, tendenskritik,
samtidighetskritik samt beroendekritik (Alvesson och Skéldberg, 1994).

Akthetskritik innebar att |asaren ska avgdra om informationen ar akta eller fiktiv
(Alvesson och Skoldberg, 1994). | vart fall kan lasaren kontrollera alla kallor vi
anvander i teorin, vilket torde vara enkelt da vi |6pande refererar till dem. Som vi
namnt ovan & var avsikt att lasaren ska kunna bilda sig en egen uppfattning av
var empiri genom att ta del av var analys. Vi har valt att inte ta upp empirin i ett
eget avsnitt, utan har istallet forsokt att tydliggoraempirini var analys.

Tendenskritiken ror forskarens bias, det vill sdga hur denne kan ha snedvridit
tolkningarna pa grund av egna intressen (Alvesson och Skdldberg, 1994).
" Tendensen kan ta sig uttryck i valet av ord eler uttryck eller i valet av fakta” (s.
154, Eriksson och Wiedersheim-Paul, 1997). Eriksson och Wiedersheim-Paul
menar ocksa att tva kallor eller teorier kan ha motsatta tendenser. Exempelvis
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talar vi om teamideologin men tar darefter upp kritik mot denna. Pa detta sétt vill
vi forsékra oss om att inte ge lasaren en ensidig bild av projektarbete.

Det tredje kriteriet for trovérdighet & enligt Alvesson och Skdldberg (1994)
samtidighetskritik. For att detta kriterium ska uppfyllas maste det empiriska
materialet nedtecknas s snart som méjligt efter de genomférda intervjuerna. Vid
véra intervjuer med projektarbetare pa Gatukontoret anvande vi oss av band-
spelare for att inte missa relevant information. Direkt efter varje intervju lyssnade
vi av banden och renskrev intervjuerna samt diskuterade dessinnehal i gruppen.

Det fjarde och sista kriteriet Alvesson och Skoldberg (1994) tar upp &
beroendekritik. ” Beroendekritik innebar att man kontrollerar om kéllorna ar
beroende av varandra” (s. 154, Eriksson och Wiedersheim-Paul, 1997). | vissa
fall har intervjupersoner forberett sig med Gatukontorets Projekthandbok. De
fragor som varit viktiga for var analys har dock inte varit méjliga att besvara
utifran denna Projekthandbok da fragorna har kravt individuella svar. Vi tror
darmed att vi, sa langt det & majligt, kunnat undvika svar som &r tillréttalagda for
att ge en idealisk bild av Gatukontorets projektarbete. Vi hoppas darmed att vi har
fangat upp de anstédlldas egna asikter och ocksa kunnat undvika den narrativa
smittan”.

Intervjupersonerna har valts ut av Henrik Christensson och annan personal pa
Gatukontoret, vilket kan medfdra att vi fatt ett ensidigt urval intervjupersoner. Vi
har forsokt undvika detta genom att paverka urvalet av intervjupersoner sa att vi
fatt intervjua personer fran olika projekt och med olika funktioner i projekten. Vi
anser oss darfor kunna skapa oss en god bild 6ver hur projektarbete gar till inom
fallforetaget. Intervjupersonerna har vid inledningen av intervjun fétt veta att vi
laser Foretagsekonomi med inriktning pa organisation vid Lunds universitet. Detta
kan ha paverkat dem att forstka svara pa ett satt som de tror att vi forvantar oss.
Vi har dock valt att inte tala om vart syfte med uppsatsen for intervjupersonerna,
men de har vetat om att vi vill prata med dem pa grund av deras inblandning i
projekt. Vi har ocksa valt att inte skicka nagra intervjumallar till intervju-
personernai forvag, detta for att de inte ska kunna férbereda svar som de tror att
vi vill hora

2.7.1 Var fallstudie

Betoningen pa en unik kontext & enligt Bryman (1989) ett utmarkande drag i
falstudier och en framtradande kontext ska ge lasaren en referensram utifran
vilken denne kan tolka handelser. Fallstudier & avsedda att studera handelse-
forlopp och utveckla en helhetsforstéelse, forskaren samlar in al relevant
information vilket gor att fallstudien ger en klar bild av férlopp och ” de mer
subtila detaljernas betydelse” (s. 131, Svenning, 1997). Vi har valt att gora en
falstudie eftersom malet har varit att utveckla en djupare forstaelse. De olika
aspekter av projektarbete som vi har forsokt forsta och tolka har varit omdgjliga att
skiljafran sin kontext.

2 Den narrativa smittan innebér att information fran olika kéllor rérs ihop, med féljden att olika
personers utsagor blir svéra att sirskilja.
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Enligt Bryman (1989) har problemet med generaliseringar uppfattats som den
stora nackdelen med fallstudier. Den allméanna uppfattningen har varit att det
utifran resultaten frén endast ett eller tva fall inte & mdjligt att generalisera. Han
menar dock att denna uppfattning baserats pa den felaktiga uppfattningen om att
fallet ar ett stickprov som forvantas kunna representera en population. Mitchell
och Yin (ur Bryman, 1989) menar istdllet att fallstudier bor utvarderas utifran
riktigheten i de teoretiska slutsatser som genereras. Malet & enligt Bryman att
skapa monster och kopplingar som &r av teoretisk vikt, och inte att dra generella
slutsatser av vad man finner i ett fall (Bryman, 1989). Vi vill med var fallstudie
inte gora generaiseringar kring projektarbete, men vi vill visa pa att befintliga
teorier skulle kunna utvecklas.
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3. Teori

Vart teorikapitel innehdller forst en presentation av projektlitteraturen vi tagit
del av, det som vi bendmner normativ litteratur. Sedan kommer ett avsnitt som
heter teamlitteratur dar vi redogor for ett antal alternativa perspektiv som vi
anser kompletterar projektlitteraturen med manskliga aspekter.

3.1 Projektlitteratur

Inledningsvis forsoker vi ge en bild av vad den normativa litteraturen anser vara
positivt med att arbetai projekt, nér projektarbetsformen kan vara lamplig samt en
sammanfattning av vad projektorganisation ar. Vi beskriver ocksa hur en linje-
/projektorganisation & uppbyggd och hur styrgruppens, projektgruppens och
projektledningens roller definieras utifran dennalitteratur.

3.1.1 Projektarbete

Projektarbetsformen anvands ofta i sammanhang da syftet &r att effektivisera och
projektarbete anses vara ett effektivt forandringsinstrument nér det finns behov av
forandring och fornyelse. Aktiviteter som ror flera organisationer, avdelningar och
enheter och/eller som & av komplex natur samt kraver stora resursinsatser fran
flera hdl anses ofta lampliga att bedriva i projektform. Projektorganisation
anvands for att uppna vissa syften. Dessa kan vara att 16sa nya eller tillfalliga
uppgifter, astadkomma en smidigare samordning och dra nytta av_kompetenser
fran olika avdelningar i linjeorganisationen och att informationsutbyte framijas.
Projektorganisationen kan vara ett organisatoriskt komplement till linje-
organisationen, da det kan utgora en motvikt till hierarkin eftersom det blir
tilldelat egna resurser, ansvar och befogenheter (Andersen et al, 1994; Wisén och
Lindblom, 2001; Ogard och Gallstad, 1994).

3.1.2 En grundlaggande projektmodell

En projektmodell skapas for att ge projektet systematik och effektivitet i en
organisation. Bland annat ges férdelar i form av kontrollerad beslutsprocess déar
mer motiverande etappmal skapas. En modell skapas ocksa for till exempel
introduktion av oerfarna och nyanstéllda i projektarbete. Varje projekt delas upp i
ett antal faser dér varje fas bryts ner i etapper och vidare till projektets aktiviteter
(Ogérd och Gallstad, 1994). | nedanstdende figur visas forslag pa en projekt-
modell.
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Projekt- Internt Over-
beslut projekt- lamnande-
kontrakt avtal
Ev. forstudie Projektdefiniering Projektgenomfdrande Anvéndarskede
S o > > ............... &
B B

Figur 1 (s.174, Ogérd och Gallstad, 1994)

3.1.3 Linje-/projektorganisation

Rena projektorganisationer ar ovanliga. | de flesta fall & organisationer pa nagon
niva organiserade i funktionsenheter. | en ren linjeorganisation & fordelarna djup
specialisering, kunskap samt Iangsiktighet och nackdelarna & &g flexibilitet och
forandringsformaga. Fordelarna i en ren projektorganisation &r att den ar kraftigt
uppgifts- eller affarsorienterad och mer flexibel. Nackdelarna &r att den & for
starkt orienterade mot resultat pa kort sikt. En linje-/projektorganisation, det vill
sdga en matrisorganisation, &r tankt att kombinera fordelarna fran de bagge ovan-
stéende organisationsformerna (Ogérd och Gallstad, 1994).

Det finns ett antal for- och nackdelar med en matrisorganisation. Fordelarna &r;
organisatorisk och mansklig flexibilitet, maen blir tydliga i organisationen och
kan balanseras mot linjeorganisationens synsdtt, effektivt utnyttjande av
personella resurser, utdkat informationsflode, synergieffekter kan tas tillvara samt
att projektledare och andra chefer far mojlighet att utvecklas vilket okar karriar-
mojligheterna. Nackdelarna med matrisorganisationen &r att organisationen ar
komplex och svarforstaelig vilket beror pa att antalet relationer &r stort, det finns
komplexa informationsfloden, tidskréavande beslut samt olika budskap fran tva
chefer. Denna relation med tva chefer kan leda till konflikter, det kan vara svart
att prioritera resurserna och konflikt hamnar da pa toppniva. En nackdel kan ocksa
vara att det & svart att balansera malen mellan projekt och linje samt att det
foreligger konkurrens om resurser och risk for maktkamp. En annan risk &r att
projektgruppen fjarmar sig fran ordinarie arbete och blir en exklusiv grupp.
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Kunskapsaterforingen till linjen fran projektarbetet forsvaras da av denna
fjarmning (Wisén och Lindblom, 2001; Ogérd och Gallstad, 1994).

Karaktaristiskt for matrisorganisationen ar altsd det dubbla ledningsansvaret.
Medarbetarna har tva chefer, linjechefen och projektledaren. | matris-
organisationen linje/projekt ingdr inte toppledningen. Men toppledningen &r viktig
eftersom den maste tro pa och stddja matrisorganisationen och balansera makten
dem emellan. Toppledningen maste &ven hantera beslutsfattandet och diskutera
eventuella konflikter Oppet. Dessa faktorer gor att toppchefen bor ingd i
styrgruppen som hor till projektet (Wisén och Lindblom, 2001; Ogard och
Gallstad, 1994). Vi tycker att det kan vara poangrikt att lyfta fram en jamforelse
mellan ledarrollerna i linje respektive projekt, da deras olika maktpositioner och
deras krav pa medarbetarnas tid kan orsaka konflikter.

Linjechef Projektledare
e Arbetar mot manga mal. Har oftaje Arbetar mot ett eller ett fatal tydliga
uppdraget att galv faststallamalen. mal. Dessa & oftast givna av nagon
annan.

e Resultat- och utvecklingsansvar.|e Starkt resultatorienterad. Latt att
Svéarare att méa och fdlja upp méta och folja upp resultatet.
resultat.

e Formell makt samt starkt igen-|e Oftast informell makt och ibland I&g

k&nnande och legitimitet. grad av legitimitet pa grund av att
rollen inte uppmérksammats och
gortstydlig.

e Kontinuerligt — inte tidsbegransat|e Tidsbegransad ledarroll.
ledarskap.

e Ansvar for langsiktig utveckling av|e Ska anvdanda medarbetare och
medarbetare och arbetsmetoder. metoder for att uppna resultatmal.

e Tydlig karriarvag med kanda|e Oftast mycket otydlig karriarvég
bel 6ningsmodeller. och heller inga kanda belonings-
modeller.

Tabell 1 (s. 233, Ogard & Gallstad, 1994)

Det finns sdledes en inbyggd konflikt mellan linjeorganisationen och projektet.
Linjechefen har fullt ansvar for sina medarbetare. Samtidigt far medarbetaren om
hon/han ingdr i ett projekt en ny chef i projektledaren. Resurskonflikter som kan
uppsta som ett resultat av detta anses kunna forebyggas genom god projekt-
planering som & forankrad i linjen (Wisén och Lindblom, 2001). De mest kanda
metoderna for projektplanering & Gantt-schema, PERT och CPM. | ett Gantt-
schema visas projektets verkliga start- och genomférandetider och déarmed kan
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man se den verkliga utvecklingen i jdmforelse med planen. PERT och CPM &
natverksplaneringsmetoder vilka & avsedda att identifiera samband, bestdmma
ordningsfoljder och uppskatta tidsatgang for olika aktiviteter i ett projekt. Den
grundldggande modellen i CPM och PERT delar upp projektarbete i vé
avgréansade aktiviteter vilka & mgjliga att flytta i tid, tids- och resursinsatser ar
oberoende av person (Bergen, 1986; Briner et al, 1990; Engwall, 1995).

Vi tycker inte att anvandandet av matriser och modeller ar rétt sétt att ndrma sig
manskliga relationer eftersom beteenden och kanslor inte 1&tt |ater sig klassificeras
och grupperas. Vi anser sdledes att den normativa litteraturen marginaiserar de
manskliga relationernai matrisorganisationen.

3.1.4 Projektorganisation

En projektorganisation &r en tillfalig organisation, ett projekt har en borjan och
ett dut och & malinriktat. Karaktéristiskt for ett projekt & att det & en
engangsuppgift och skaleda fram till ett bestamt resultat. Dess uppbyggnad maste
anpassas till de mal projektet har samt projektets art (Andersen et al, 1994;
Christensen och Kreiner, 1991; Wisén och Lindblom, 2001; Ogérd och Gallstad,
1994). Nedan angivnafigur visar vanliga funktioner i en projektorganisation.

uppdragsgivare

v

Syrgrupp \

referensgrupp

projektledare

projektgrupp

delprojekt delprojekt

Figur 2 Vanliga funktioner i en projektorganisation,
(s. 96, Wisén och Lindblom, 2001)
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Modeller som denna aterfinner vi, med vissa variationer, i flertalet teoribocker
som behandlar projektarbete. Det flitiga anvandandet av denna typ av modeller
tror vi kan forleda organisationer att tro att detta & en universallgsning for
effektivt projektarbete. Vi tycker att det finns anledning att ifragasitta om denna
typ av modell kan anvandas i ala organisationer da den inte kontextualiserar.
Modellen askadliggor inte variationer som finns bade mellan och inom
organisationer.

3.1.5 Styrgruppens roll

Det grundl&ggande syftet med en styrgrupp ar att den ska styra projektet mot det
uppsatta malet. Uppgifterna kan besta av att planera for projektet, godkanna
arbetsfordelningen och resursutnyttjandet samt sprida information. Det finns
tillfalen da det & speciellt nodvandigt med en styrgrupp, till exempel da projekt-
arbetsformen & okand i verksamheten samt da projektet gar tvars Over
organisatoriska granser eller berdr flera verksamheter. Som vi tidigare ndmnt
finns det en konflikt mellan linjen och projektet eftersom projektet & beroende av
resurser fran linjen. Styrgruppen ska se till att linjen lever upp till det de avtalat
om, sasom att se till att resurser avsétts samt att beslutsprocesserna foljer det
monster som avtalats. Styrgruppen har @en ett ansvar gentemot projektledaren
och projektgruppen. Styrgruppen ska utdva en sa kallad kvalitetskontroll pa
planer, utforanden och resultat. De ska motivera och bidra till lagandai projektet
samt ge erkdnnanden nar mal nas. Slutligen ska de se till att projektstyrningen
fungerar (Andersen et a, 1994; Wisén och Lindblom, 2001; Ogérd & Gallstad,
1994).

Styrgruppen bor besta av personer som foretrader de viktigaste funktionerna som
berdrs av projektet, foretrédesvis linjechefer. Det & viktigt att personerna som
ingdr i styrgruppen ar fran rétt niva inom organisationen, da det ofta krévs vissa
beslutsbefogenheter. Medlemmarna far dock inte véljas enbart pa grund av sin
formella stédllning, det & nodvandigt att de har ett reellt intresse for projektet eller
nagon form av expertkunskap. Styrgruppsmediemmarna bor inte tilldelas besuts-
befogenheter i sakfragor, de ska endast fatta beslut rérande administrativa fragor,
till exempel fragor rorande projektplan, budget och tidplan. Det & lampligt att
styrgruppen bestar av hogst tre till fyra medlemmar (Andersen et al, 1994; Wisén
och Lindblom, 2001; Ogérd & Gallstad, 1994).

Den hér beskrivningen av styrgruppens utformning och roll anser vi & allmant
vedertagen inom projektlitteraturen. Resonemanget & sunt men vi ar skeptiskartill
att styrgruppens roll & sarenodlad.

3.1.6 Projektledarens roll

En projektledare & operativt ansvarig for projektet, det vill séga for att leda
arbetet mot de uppsatta mdlen, inom de givna ramarna som avtalats med
bestdllaren. Projektledaren ska ocksd samarbeta med linje och projektets
intressenter pa ett professionellt sétt, representera projektet och vara dess ombud,
samt svara for rapportering och information om projektet. Projektledaren ska
medverka i projektarbetet pa samma villkor som 6vriga projektmedarbetare
samtidigt som hon/han ska foérsdkra sig om att bidra till projektet genom ett
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positivt ledarskap. Det & ocksa upp till projektledaren att forvarva nodvandiga
resurser for projektets genomforande samt entusiasmera gruppen sa att basta
mojliga resultat uppnas, bade pa ett individuellt och kollektivt plan (Andersen et
al, 1994; Briner et al, 1991; Wisén och Lindblom, 2001; Ogard & Gallstad, 1994).

Aterigen ser vi i den normativa litteraturen ett resonemang som & véadigt
idealistiskt. Vi kan ténka oss att ett projektledarskap som foljer dessa riktlinjer
skulle bidra till ett framgangsrikt projekt. Vi anser dock att detta resonemang
stéller nastan orimliga krav pa en projektledare och inte tar tillracklig hénsyn till
organisatoriska och manskliga faktorer som gar hand i hand med projektarbete.

3.1.7 Projektgruppens roll och sammansattning

Projektgruppen utfor det operativa arbetet i projektet. Medlemmar i projekt-
gruppen bor véljas efter projektets art, personernas sakkunskaper, yrkeserfarenhet
samt samarbetsformaga. Projektgruppens sammanséttning behover inte vara
konstant under hela projektet. Det & mycket mojligt att projektet éndrar riktning
och nya medarbetare behovs. Detta kan |0sas pa flera sétt, gruppen kan utvidgas,
ndgon kan ersittas, det & ocksd majligt att en konsult hyrs in. Projektgruppens
medlemmar ska medverkai projektplaneringen, de ska utforma forslag, medverka
vid 16pande uppféljning samt delta i avrapporteringen av projektet. Endast
personer som aktivt deltar i projektet bor ingd i projektgruppen, experter och
intressenter kan istéllet ing&i en referensgrupp (Wisén och Lindblom, 2001).

Vi har funnit att projektgruppens roll och utformning inte beskrivs ndrmare i den
normativa litteraturen. Vi tycker att detta & intressant eftersom projektgruppens
sammanséttning borde paverka projektets framgangar.

3.1.8 Vara tankar om projektlitteraturen

Vi har reagerat pa att litteraturen inom detta amne & mycket homogen och
normativ. Vi utldser att i princip samma recept kan tilldmpas oberoende av
organisationsform, forutsattningar och individer. Vi anser att litteraturen om
projektarbete & uppbyggd som instruktionsbdcker och framst ger direktiv for hur
arbetsgangen bor laggas upp rent tekniskt samt ger en dvergripande mall for hur
projektarbete bor ga till. Detta tror vi kan leda till att organisationer forsoker
anamma strukturer som kanske inte kan tilldmpas utan modifikationer efter
organisationens behov. Vi tycker att varje enskild organisation bor anpassa
projektarbetet efter forutsdttningar och individer, men att behovet av detta inte
framgér tydligt i den normativa litteraturen. Vi anser att projektlitteraturen i viss
man tar upp personliga relationer och kanslor som spelar in nar ménniskor maste
arbetai grupp men vi tycker att dessa omraden skulle kunna utvecklas ytterligare.
Utifran den normativa litteraturen & det framforallt fyra fragestalningar som vi
har funnit intressanta att titta narmare pa Vi undrar om det gar att se den
normativa litteraturens genomslagskraft i en organisation. Vi fragar oss ocksa om
det & si enkelt att arbeta i linje-/projektorganisation som den normativa
litteraturen ger sken av. Vidare undrar vi om ledarskap i projekt & sa
okomplicerat som det framstélls i den normativa litteraturen. Den normativa
litteraturen ger enligt oss sken av att manniskor utan storre svarigheter kan arbeta
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i projektgrupper. Vi undrar om det & s enkelt och darfér kommer vi i den
kommande teorin att ta upp aspekter som belyser samspelet mellan méanniskor.

3.2 Teamlitteratur

For att skapa oss en tydligare bild av de méanskliga relationer som vi anser att den
normativa litteraturen marginaliserar tar vi i kommande avsnitt upp olika aspekter
inom teamarbete da vi anser att teamarbete ligger till grund for projektarbete. For
att skapa oss en forstaelse for vad team & och varfor team bildas har vi tagit del
av litteratur som tar upp amnet teamarbete. Litteraturen vi anvant oss av & Lind
och Skérvads bok ”Nya team i organisationernas varld” (1998). Denna bok anser
vi ocksa vara mycket normativ, da den ger recept pa hur team bor arbeta for att
vara effektiva. Vi har dock valt att inte ta upp den i samband med det vi kallar for
den normativa litteraturen da den behandlar team i allméanhet och inte specifikt
teamarbete i projekt. Eftersom vi, som vi ndmnt ovan, finner Lind och Skérvads
bok normativ fortsétter vi med ett avsnitt som kritiserar teamideologin. Vidare
redogor vi for teorier kring High Performance Teams vilkavi finner intressanta da
de tar upp manskliga aspekter av projektplanering. Sedan tar vi upp vad som sker
med avdelningsgranser vid en dvergang till teambaserad struktur. Nasta teorier
behandlar ett par olika aspekter pa forstaelse i ledarskap. Slutligen tar vi upp
teorier som behandlar gemensam forstaelse och social identitet som vi anser &r
viktiga aspekter i teamarbete. Vi & medvetna om att denna litteratur bara utgor en
brakdel av vad som finns representerade inom dessa omraden. Vi har dock forsokt
begransa oss och anvanda teorier vi funnit intressanta for var uppsats. Med dessa
kallor hoppas vi kunna skapa oss en mangfasetterad bild av teamarbete och
utveckla en djupare forstael se for projektarbete.

3.2.1 Teamideologi

Det rader ungefar lika manga definitioner pa vad ett team & som forfattare som
skriver om det. Lind och Skérvad (1998) utgdr frén olika managementforfattare * i
sitt forsok att definiera begreppet team, definitionen blir: ” Ett team bestar av ett
antal individer — vanligtvis inte s3 manga - med olika kompetenser som arbetar
tillsammans eller med integrerade arbetsuppgifter i syfte att na vissa mal” ( s.18,
Lind och Skérvad, 1998). Teammedlemmarna & géva ansvariga for vad de gor
men det resultat som gruppen som helhet presterar, och dérmed det gemensamma
ansvaret for gruppens prestationer, & det viktigaste. De kompletterande
kompetenserna och de olika formagorna individerna innehar utgor teamets sardrag
och teammedlemmarna maste i ndgot avseende komplettera varandra (K atzenbach
och Smith ur Lind och Skarvad, 1998). Ju mer komplexa uppgifterna ar, desto
storre blir behovet av team da individuella kompetenser inte racker till. Teamet
ger mervarde i form av teameffekt, som innebér att en synergistisk effekt uppstar
da teamets resultat & mer @n summan av de individuella personernas resultat
(Lind och Skérvad, 1998).

% Peter Drucker, Michael Hammer, Christer Karlsson, Peter Senge, Jon R Karzenbach och Douglas
K Smith
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| slutet p& 1960-talet var fortfarande den tayloristiska arbetsorganisationen®
mycket utbredd. Missngjet var stort med den fysiska arbetsmiljon och personal-
omséttningen pa arbetsplatser i Sverige var htg. Stkandet efter alternativa arbets-
organisationer tog fart och man borjade prata mer om arbete i grupp. Utifran de
sévstyrande grupperna som kom pa 1970-talet har under 1980- och 1990-talen
de forandrade forutsdttningarna for organisationer lett fram till dagens utformning
av organisationer (Lind och Skérvad, 1998). De féréndrade forutséttningarna ar
enligt Lind och Skérvad (1998) radikalt tkad forandringstakt, okade kundkrav,
hyperkonkurrens, ekonomi utan granser och IT-baserad information och
kommunikation. Den nya organisationsformen innebéar i regel en forandring fran
en vertikal hierarkiskt uppbyggd organisation till en mer horisontell, teambaserad
organisation. Den hierarkiska organisationen anses vara for langsam, for kostsam
och for chefsorienterad. Lind och Skérvad anser dessutom att det i manga fall &
helt ontdigt med hierarki. ” Organisatorisk flexibilitet har blivit nyckeln for att
Overleva den allt snabbare foréandringstakien. Flytande organisationer dar
medarbetarna gar in i och ut ur olika projekt utan fasta strukturer samt virtuella
team dar medarbetare oavsett geografisk placering kan arbeta tillsammans har
blivit allt viktigare” (s. 49, Lind och Skérvad, 1998). Team har blivit viktigai de
nya organisationsformernai syfte att gbra organisationerna” mer kundfokuserade,
mer kvalitets- och serviceorienterade, mer kostnads- och tidseffektiva samt mer
innovativa” (s. 51, Lind och Skérvad, 1998). Lind och Skérvad (1998) menar att
team har blivit sa viktiga i dag att organisationer borde utga fran team och dess
arbetsomraden nar organi sationsdiagram gors upp.

Lind och Skarvad (1998) anser att om en organisation ska bli effektiv maste
teamen utformas utifran uppgiftens specifika karaktar. De menar att en
organisation vid bildande av team maste ténka pa vilken typ av uppgift som
teamet ska |0sa, vilka roller som ska skapas i teamet och hur teamet ska
samordnas. De skiljer mellan tre olika sétt att organiserateam pa

e rolldifferentierade team

e rollintegrerade team

e rollkompletterande team

Rolldifferentierade team kan liknas vid personaen pa en restaurang. Varje
individs roll & differentierad och specialiserad. Arbetsuppgifterna utfors framst
sekventiellt och samordningen sker genom direkt styrning eller standardisering.
Ledningens uppgift ar att ” ange laguppstallning — byta ut spelare”, att vara chef.
Rollintegrerade team kan liknas vid en symfoniorkester. Varje individs roll &
specialiserad, men individerna maste samspela med andra teammediemmar under
arbetets gang. Ha & ledningens roll " matchplanering — snabba
omdisponeringar” , att vara coach. Rollkompletterande team kan liknas vid ett
mindre jazzband. Varje individ har visserligen en speciaiserad roll, men de maste
vara integrerade med 6vriga medlemmar i teamet och de maste vara beredda att
komplettera dessa. Ledningens uppgift & att " paverka flytet i matchen —

* For vidare lasning, se till exempel: Morgan, G, (1996), Images of organization, s.22-26, Sage
Publications Ltd.
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integrerare” . Ledare behovs dock inte, galvstyrning gar bra (Lind och Skéarvad,
1998).

3.2.2 Kritik mot teamideologin

Sinclair (1992) skriver i artikeln "The tyranny of team ideology” om teami-
deologin som hon anser har framkallat en besatthet av teamténkande pa arbets-
platser. Nutida managementtankande & baserat pa en ideologi dar teamarbete
dominerar och trots att forutséttningar och organisationer har forandrats har
teamideologin forblivit ofdrandrad. Inom ideologin har forskare sett team som en
l6sning pa allt inom den organisatoriska véarlden. Team verkar tillfredsstdlla
individuella behov, organisatoriska behov och till och med samhdlets behov.
Sinclair ifrégasatter teamets majligheter att 6verkomma problem i organisationen
"...do work groups deserve the status they have acquired as multipurpose
panaceas for organizational problems?” (s. 611, Sinclair, 1992).

Sinclair (1992) ar kritisk till om teamarbete verkligen motiverar individen. Trots
avsaknaden av forskning som tydligt visar pa att grupparbete motiverar individen,
menar Sinclair att teammodellen fortsatt att vara populér. Fortsatt kritik av team
grundar Sinclair pa att manniskor l&tt blir konkurrenter, hamnar i konflikter och ar
fientliga mot varandra i grupper. Det & sdllan gruppmediemmar hjalper och
stéttar varandra. Individer upplever ofta inre spanningar som gruppmediemmar,
att delta i en grupp innebdr for manga stress och endast vid fa tillfallen
tillfredsstéllelse. Enligt Sinclair finns det klara bevis pa att det & stressande att
vara en gruppmediem, eftersom grupparbete innebér tvetydig utférandestandards
som ofta & baserade pa kollegors omdéme. Grupparbete ckar &ven kallor av
osakerhet och spanning introduceras. Forskning indikerar att individer kan mista
sitt  problemlésningskunnande, bli emotionellt segregerade samt skylla
misslyckande pa andra nar de blir organisatoriska gruppmediemmar. Sinclair
haller fast vid att visst arbete passar béttre for enskilt arbete och att alla individer
inte passar att arbeta i ett team. Forfattaren ifragasitter om det finns nagon
forbéttring i utférande hos grupper aven nar individerna tycker om att arbeta i
grupp. Det finns inget starkt bevis pa att tillfredsstéllelse och prestation pa
arbetsplatsen har ett positivt samband. Kanske en del gruppmediemmar anvander
gruppen for att smitaifran arbete (Sinclair, 1992).

| reaktion mot den traditionella autokratiska ledarstilen har den demokratiska och
deltagande ledarstilen okritiskt antagits som det rétta sdttet att motivera
medarbetare. Foresprakare for teamideologin argumenterar for savstyrande
grupper och menar &en att medarbetare som deltagit i bedutsfattarprocessen &
mer engagerade i att implementera gruppbesiuten. Sinclair menar att ledarskap ar
en viktig ingrediens for en grupps framgang och anser att det nuvarande snéava
managementperspektivet inte tar upp ledarens roll i team tillrackligt utforligt.
” The abdication of leadership can, in effect, paralyze groups.” (s. 615, Sinclair,
1992).

Foresprékare for teamideologin anser att kvalitet pa besutsfattande,

kommunikation, sammanhang, klarhet och acceptans av ma samt acceptans av
minoritetsasikter &r viktiga faktorer for ett teams framgang. Sinclair (1992) menar
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att dessa kriterier forutsétter en tro pa gruppmognad och effektivitet som &r naiv,
och menar istédllet att makt, konflikter och kandor tar stort utrymme i grupper.
Enligt teamideologin bor maktens paverkan pa gruppen minimeras genom att
utesluta de som vill ha makt. Makt har behandlats som nagot skamligt och som en
regressiv tendens som utbvas av individer som misslyckas identifiera sig med den
kollektiva uppgiften. Sinclair menar att teamideol ogins avstandstagande fran makt
har avlett uppmérksamhet fran hur makt fungerar i grupper. | stéllet for att
behandla makt som négot negativt och hotande mot team sa borde gruppbeteende
analyseras som konflikter mellan maktsokande individer. Sinclair menar att
grupper utovar tryck for konformitet och att de hammar det hdlsosamma utbytet
av asikter istallet for att uppmuntra det. Beteende som &r i linje med de dominanta
makthavarna i gruppen anses vara konstruktivt och uppgiftsorienterat beteende.
Det beteende som utmanar makten anses déremot vara splittrande och oproduktiv.
Sinclair menar att relativt liten uppmarksamhet har givits fenomenet intragrupp-
konflikter men att dessa ar oundvikligai grupper och ibland gar hand i hand med
gruppliv. Precis som makt har kanslor ocksa ansetts vara nedbrytande element i
grupper och kénslouttryck har inte uppmuntrats. Bion (ur Sinclair, 1992) menar
dock att kandlor & mobiliserande styrkor for bade grupper och individer och att
gruppmediemmar skapar en konflikt mellan behovet att tillhdra en grupp och
frustrationen att behdva anpassa sig (Sinclair, 1992).

Sinclair menar att forskning och teoribildning om teamarbete & underutvecklat.
Hon tycker att teamideologins installning att "the group is good” & stérande da
det finns lite kdnnedom om oréttvisor, kostnader och risker som ofta foljer med att
arbeta 1 grupp. Sinclar menar att det & ideologin och inte teamen som
tyranniserar eftersom ideologin uppmuntrar anvéandningen av team vid olampliga
tillfallen samt uppmanar till férsok att nd orealistiskamal (Sinclair, 1992).

Vi tycker att Sinclairs artikel &r intressant eftersom den ger oss en nyanserad bild
av att arbeta i team. | motsats till den normativa litteraturen forsoker hon ta upp
aspekter som visar att teamarbete ocksa har sina brister.

Annan intressant 1&sning ges av Sennett (1999) som menar att det flexibla sétt
som vi forvantas arbeta pa idag och som ges som en av grundorsakerna till varfor
organisationer véjer teamarbete, inte motsvarar det sétt pa vilket vi férvantas
agerai det privatalivet. Familj, vanner och engagemang forvantas varalangvariga
och gedigna band anses vara efterstréavansvért i privatlivet. | arbetdivet daremot &
flexibilitet ett honndrsord i dag och vi forvantas kunna byta arbetsuppgifter,
arbetskamrater och ledare ofta och utan nagra problem. Sennett menar att dagens
samhélle soker flexiblare organisationer och att det & tre faktorer som ligger
bakom yttringar av denna moderna flexibilitet; " diskontinuerlig omvandling av
ingtitutioner, flexibel specialisering av produktionen samt maktkoncentration utan
centralisering av makten” (s. 69, Sennett, 1999). Han menar dock vidare att
flexibiliteten manga ganger kuvar manniskor istdlet for att "eliminera
rutiniseringens avigsidor” (s. 67, Sennett, 1999).
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3.2.3 Teorier kring High Performance Teams (HPT)

Teorier kring High Performance Teams (HPT) har utvecklats av forskare som
framst har studerat projekt for informationsteknik inom den privata sektorn.
Artikeln ”Creating Winning information technology project teams in the public
sector” (Peled, 2000) anvander dessa teorier framst for att ge forslag pa hur IT-
projekt kan utforas inom den offentliga sektorn. Vi anser att Peleds resonemang
ger oss ett alternativt perspektiv pa projektplanering som lagger tonvikt vid
manskliga aspekter.

Enligt teorierna om HPT har de vissa framgangsfaktorer som grundar sig i
sammanséttningen av individer i teamet. HPT utgors av ett fatal professionella
yrkesutdvare som har matchande fardigheter och kunskaper. Det réder en
gemensam kansla av agarskap av projektet och medlemmarna av teamet arbetar
mot samma mal. Dessa framgangsfaktorer praglar kulturen inom HPT som ofta
kannetecknas av 6ppen kommunikation och flexibilitet. Det finns ocksa studier
som pekar pa att HPT kan utveckla ett eget sprék och normer. Ledarskap inom
dessateam &r ofta deltagande och den interna strukturen &r platt (Peled, 2000).

Det finns vissa utméarkande drag inom offentliga organisationer som gor det svart
for HPT att utvecklas. Peled (2000) menar att en viktig faktor kan vara att
anstallda inom offentliga organisationer ofta har manga olika arbetsuppgifter och
att det darfor ar svart for dem att avsitta all sin tid och energi till ett enda projekt.
Det &r darfor i princip omgjligt att hitta HPT i offentliga organisationer. Istéllet &
det vanligt att arbetet utférs i kommittéer som ska planera och kontrollera
processer. Peled menar att ett alternativ & att forsoka bygga arbetsgrupper, vilka
ska vara som en medelvag mellan HPT och kommittéer (Peled, 2000).

Peled (2000) ger fordag till hur uppbyggande av arbetsgrupper inom den
offentliga sektorn kan utformas. Ett antal riktlinjer ges nér det géller att besétta,
strukturera och dvervaka offentliga arbetsgrupper. De HPT som finnsi den privata
sektorn kommer enligt Peled inte att vaxa fram i den offentliga, bland annat
eftersom offentligt anstéllda inte kan avsétta al sin tid och energi till ett enda
projekt, darfor bor istéllet arbetsgrupper byggas. Dessa arbetsgrupper bor vara
sma for att varje medlem ska ges majlighet att bli en viktig tillgang i arbetet.
Overordnade chefer méste klargora att arbetsgruppers status och salvstandighet
skiljer sig fran en vanlig kommitté. Det & ocksa viktigt att en unik arbets-
gruppsanda utvecklas och att arbetsgrupper kan utveckla sin egen lokala kultur
och sitt eget sprak (Peled, 2000). Avdlutningsvis menar Peled att projekt inom
offentliga organisationer inte alls behtver misslyckas bara for att det & osannolikt
att HPT utvecklas. Det finns méjligheter for vissa av de framgangsfaktorer som
utmérker HPT att vaxa fram i arbetsgrupper. Genom att aktivt verka for att dessa
faktorer ska véxa fram inom arbetsgruppen kan denna bli betydligt mer
framgangsrik an kommittéer. Det kréavs dock att ledaren &r lyhord for tecken pa att
detta sker (Peled, 2000).

Vi inser att teorierna kring HPT ter sig normativa men artikeln ger oss en

aternativ syn pa hur projektarbete kan utformas, sarskilt i organisationer med en
linje-/projektorganisation.
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3.2.4 Gransaktiviteter — 6vergang fran en funktionell till en
teambaserad struktur

Cross et a (2000) anser att organisationsreformer ofta & avsedda att Oka
effektiviteten inom organisationen. Overgéngen till en teambaserad struktur &r
avsedd att minska antalet nivaer i hierarkin och auktoriteten i de kvarvarande
funktionerna ska minskas. Dérmed ska traditionella granser inom en organisation
goras betydligt mer genomtrangliga. Cross et a vill belysa hur gransaktiviteter
som tidigare utférdes i en funktionshierarki forandras i en ny struktur av
funktionsdverskridande team (Cross et a, 2000).

Det finns tre generiska gréansaktiviteter enligt Cross et a (2000). Skydda, & en
defensiv gransaktivitet som understryker vikten av att skydda systemet fran att
utsittas for osdkerheter i omgivningen och pd sa vis okar majligheterna till
rationellt handlande inom systemet. Breddning, innebar att na ut till viktiga
aktorer i omgivningen, eftersom systemet & beroende av omgivningen for viktiga
inputs och fér avsdttning av sin output. Aktiviteter av detta slag kan vara
forhandlingar, alianser, samarbeten och koalitioner. Forstérka, & en inétriktad
gransaktivitet som bestdr av tva huvudsakliga funktioner:

e skapa och upprétthdllaen trovérdig bild av ett gemensamt dtagande

e skapa och uppréatthalla en gemensam uppfattning om gruppen
Detta innebér att avgransa gruppen fran andra grupper som kraver medlemmarnas
tid och energi, och att forstarka dess identitet i medlemmarnas medvetande (Cross
et a, 2000).

Cross et a (2000) menar att en funktionell struktur gor att granser dras och
bibehdlls efter avdelningar som bestér av personer med liknande kunskaper.
Teknisk specialisering och generella socioekonomiska faktorer ger medlemmarna
en gemensam syn pa tillvaron och kanslan av att tillhtra samma yrke skapar
avdelningarnas identiteter. Strukturen bidrar dérmed till att skydda varje
avdelning fran de andra avdelningarna. Avdelningar inom en funktions-
organisation ar ofta upptagna med att efterstrava sina egna utsatta mal, vilket kan
ske pad bekostnad av andra avdelningar och darmed finns risk for en viss
narsynthet. Den funktionella strukturen institutionaliserar detta beteende (Cross et
al, 2000). Moss Kanter (ur Watson, 1994) anvander begreppet segmentalism,
vilket avser méanniskors tendens att halla sig till sitt eget formella, byrakratiska
omrade inom organisationen. Handelser och problem isoleras och relationen till
andra handelser och problem forbises (Watson, 1994). Watson (1994) anser att
ledare ofta ser sin roll som ledare forst och framst fér sin egen avdelning i
foretaget. Cross et al (2000) menar att det ar viktigt att upprétthdlla ett skydd
mellan olika grupper av specialister i olika funktioner vilkas uppgifter anda &r
sammankopplade och beroende av varandra. Dé&rmed & breddning mellan
avdelningsgranser nodvandig for att mota strategiska mal pa organisationsniva
Breddningsaktiviteter kan dock forsvaras av den funktionella strukturen som
bidrar till ssgmentering av olika avdelningsmdl (Cross et al, 2000).

Nar en organisation gar fran en funktionell till en teambaserad struktur menar

Cross et a (2000) att behovet av gransaktiviteter inte forsvinner utan forflyttas till
andra nivaer i organisationen. Breddningen som tidigare skett mellan avdelningar
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flyttas till en personlig niva, och utfors istéllet av teammedlemmar och deras
motsvarigheter i andra team. Att forstdrka granser blir extra viktigt eftersom
medlemmarnas energi och upprétthdllandet av en gemensam vision och kansla av
identitet & mycket viktigt, speciellt i borjan av forandringen. Efter en 6vergang
fran en funktionell till en teambaserad organisation kan teamledarna komma att
spendera mer tid i moten for att samordna resurser med andra team och de kan bli
tvungna att utfora teamoverskridande aktiviteter for att forvarva nddvandiga
resurser. De kan dven komma att spendera mer tid pa aktiviteter avsedda att
skydda sina team fran interna forfragningar och patryckningar. Vid en 6vergang
till en teambaserad struktur fran en funktionell struktur menar Cross et a att de
gamla skydden mellan funktioner forsvinner och en ny typ av skydd blir
nodvandigt for att skydda individuella teammedlemmar. Teamledare kan komma
att i okande grad skydda team fran krav fran tidigare avdelningschefer som
behover hjadlp med uppgifter som fortfarande behover utforas pa en foretag-
sovergripande niva (Cross et a, 2000).

Vi finner ovanstadende resonemang intressant eftersom det belyser att inforandet
av team eller projekt i organisationer inte nddvandigtvis leder till att de blir
gransl6sa, vilket ofta & skalet eller motivet bakom en organisationsforandring.

3.2.5 Forstaelse i ledarskap

Sandberg och Targama (1998) menar att det fran 1980-talet har skett ett skifte
inom ledarskapsideologier. Skiftet innebar att ledning ska utféras genom visioner
och idéer istéllet for via regler och instruktioner. Forfattarna argumenterar att
synen pa ledarskap bor forandras fran ett rationalistiskt perspektiv till ett
forstaelsebaserat, tolkande perspektiv. Darmed maste ledning forstds pa ett
annorlunda sdtt om detta doktrinskifte ska kunna omséttas i praktiken (Sandberg
och Targama, 1998).

Ledarens uppgift & enligt Sandberg och Targama (1998) inte, som det
rationalistiska perspektivet foresprakar, att styra med regler. | stélet &r ledarens
viktigaste uppgift att utveckla kollektiv kompetens bland medarbetarna genom att
initiera och engagera medarbetarna i en aktiv reflektion av sin verksamhet. Den
gemensamma forstael se som kommer ur reflektion maste ledaren sedan omsétta i
symboler. Symbolerna gestaltar ett specifikt system med gemensamma innebdrder
och en gemensam forstaelse som leder till en kollektiv kompetens. Genom
socialisation och kultur utvecklas sedan den kollektiva kompetensen vidare.
Denna kollektiva kompetens innebar en gemensam forstaelse och en samverkan
av individuella kompetenser. For att en organisation framgangsrikt ska dra nytta
av den kollektiva kompetensen maste ala i organisationen ha samma forstael se.
Ledningsarbetet & en stor del i utvecklingen av denna gemensamma forstaelse
” ... att den mening somvisar sig i var forstaelse av arbetet inte bara ar basen for
vara handlingar utan ocksa basen for den kompetens vi anvander i vart arbets-
utférande. Denna insikt har inte bara djupgaende konsekvenser for de sitt pa
vilka vi leder kompetensutveckling utan for foretagsledning 6verhuvudtaget” (s.
75, Sandberg och Targama, 1998). Genom att paverka de anstélldas forstaelse av
arbetet paverkar ledaren deras kompetensutveckling och darmed deras sétt att
utfora sitt arbete. Detta innebér att kompetensutveckling & en ofrankomlig del i
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alt ledningsarbete. Sandberg och Targama menar att ledare behdver fa en helt ny
forstaelse for det nya sattet att leda. Det handlar om att ledaren pa det praktiska
planet, och inte bara pa det retoriska, maste forsta det nya séttet att leda for att i
sin tur kunna paverka manniskors handlande (Sandberg och Targama, 1998).

Produktivt samarbete & enligt Watson (1994) ndgot som organisationer maste
strva efter i en kontext dér olikaintressegrupper och konkurrerande individer gor
konflikt och rivalitet oundvikligt. Watson menar att ledarskap blir svart eftersom
det handlar om manniskor. Bade de som ska ledas och de som leder & manniskor
och det finns relationer och kandor att ta i beaktande. Detta gor det svart for
chefer att leda trots deras "teoretiska forstaglse” av sin ledarroll. Watson menar att
det i teorin & l&tt att leda en organisation, men att det blir svart i praktiken
eftersom ledning inbegriper att hantera ett omfattande ndtverk av manskliga
relationer och intressen. Han sager ” management is at the same time both simple
in principle but difficult in practise” (s. 10, Watson, 1994). Watson menar att det
inte & arbetsprocessen som gor ledarskap komplext utan att det & mangden
relationer i organisationen som maste hanteras som gor att det uppfattas som svart
for chefer att leda.

Watson (1994) menar vidare att en ledares personlighet och roll som ledare &
knutna till varandra. Nér han resonerar kring ledarskap, anvander han en metafor
for ledarskap " a lost soul searching for an identity” (s. 30, Watson, 1994). Han
menar att det ar viktigt for ledare att ha en klar bild fér sig gdlva om vad en
ledares uppgift &. En klar bild av vad en ledares uppgifter &r bidrar till att hjélpa
ledaren att forsta och utvarderasig §av i sitt arbete som ledare. Han/hon vill salv
kunna svara pa fragan om de gor ett brajobb som ledare. Vidare menar Watson att
det finns fler anledningar for en ledare att vilja visa sig som ledare, till yrket och
" present itself to the world clearly and meaningfully” (s. 30, Watson, 1994). En
anledning & att en yrkesmage & viktig for att attrahera rétt individer till
positionen. Kontroll och social makt ar kopplat till ledarskap och déarfor behover
ledarskapet etablera legitimitet for dess aktivitet (Watson, 1994). Watson menar
att ledare agerar i sin yrkesroll pa det sitt som de & som personer. En av Watsons
intervjuade chefer séger ” | can’t really operate any other way. It comes down to
what I’'m like —the sort of individual | am” (s. 44, Watson, 1994).

De olika ledarrollerna som framtrader i linje-/projektorganisationer kan innebdra
olika sétt for ledaren att arbeta. Ledarna maste forsta sina olika roller och vad som
kravs av dem nér det sker en forandring i séttet att arbeta. Sandberg och Targamas
resonemang om forstaelse av ledarskap anser vi ger oss intressanta perspektiv pa
olika ledarroller i en linje-/projektorganisation. Vi tycker att Watsons resonemang
ar intressant eftersom det problematiserar den enkla bild av ledarskap som ges i
den normativa litteraturen. Vi anser att den normativa litteraturen forutsétter att
ledare, till exempel linjechefer, kan ingdi styrgrupper utan problem. Vi tycker att
ovanstaende teorier ger oss en fordjupad forstaelse for de eventuella svarigheter
det kan innebéra for manniskor att skifta roller inom en organisation.
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3.2.6 Gemensam forstaelse och social identitet

En persons kunskaper, fardigheter och andra egenskaper som anvands i utférandet
av ett arbete foregas av och baseras pa personens forstaelse av sitt arbete. Det ar
med andra ord méanniskors sétt att forsta sitt arbete som formar, organiserar och
utvecklar deras kunskaper och fardigheter till en specifik kompetens i arbets-
utforandet. Grunden for kompetens & manniskans forstaelse av hennes arbete.
Kollektiv kompetens innebdr att en grupp manniskor samverkar i utférandet av ett
arbete och behandlar altsa inte primért de enskilda personernas kompetens i
gruppen. For att kollektiv kompetens ska uppsta maste medlemmarnai gruppen ha
en gemensam forstaelse av sitt arbete. En gemensam forstael se innebér en likartad
forstaelse av gruppens arbete i sin helhet och en forstaelse av varandras specifika
kompetens i utférandet av den gemensamma arbetsuppgiften. Det & den
kollektiva kompetensen i arbetsutforandet som avgor i vilken utstrdckning en
organisation kan uppna effektivitet och framgang (Sandberg och Targama, 1998).

Artikeln “ Putting the team into teamwork; alternative theoretical contributions
for contemporary management practice” (Lembke och Wilson, 1998) applicerar
teorier kring social identitet pa teamarbete. Forfattarna menar att klara paralleller
kan dras mellan social identitet och teamidentitet. Detta perspektiv har enligt dem
anvants av forskare for att forsta hur team kan fungera pa ett effektivt sétt. Genom
att studera de processer som & inblandade nér en socia identitet bildas menar de
att en béttre forstael se for teambildning kan uppnas (Lembke och Wilson, 1998).

Tafel och Turner (ur Lembke och Wilson, 1998) beskriver en grupp med en
socia identitet som ” a collection of individuals who classify, define and evaluate
themselves in terms of a common social category membership” (s. 928, Lembke
och Wilson, 1998). De menar vidare att social identifiering sker nér manniskor gar
fran att tanka och kdnna som enskilda individer till att tdnka och kénna som
representanter av en social grupp. Teorier kring socia identitet beskriver hur
manniskor forenas i grupper och som resultat ténker och handlar i relativ
enhetlighet. Ansatsen betonar att individerna maste identifiera sig med
gruppen/teamet och inte med dess medlemmar. Lembke och Wilson menar att det
maste finnas en kansloméssig forankring till teamets ma och att det & detta som
gor att teamet presterar mer @n de kombinerade férmagorna och kunskaperna hos
medlemmarna. Forfattarna menar att en mediem av gruppen har en personlig och
en social identitet och de havdar att information bearbetas annorlunda beroende pa
om det & den personliga eller den sociala identiteten som dominerar. De menar
vidare att endast en identitet kan dominera & gangen och att gruppmediemskap
kréver att den socialaidentiteten dominerar (Lembke och Wilson, 1998).

Tajifel och Turner fokuserar enligt Lembke och Wilson (1998) pa etnisk och
rasidentitet, men Lembke och Wilson menar att det gar att dra klara paralléler till
dagens litteratur om team och produktiva arbetsgrupper. Aven om Tajfel och
Turner talade om medlemskap i sig snarare an produktivitet, menar Lembke och
Wilson att grupper med social identitet kan likstéllas med de team som enligt
managementlitteraturen & mycket produktiva darfor att medlemmarna &r
héngivna en gemensam gruppidentitet. Denna gruppidentitet antas vara produktiv
eftersom den riktar beteenden mot gruppens uppgift och mal. Lembke och Wilson
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(1998) menar att inom teamforskning kan termen teamidentitet anvéndas som
synonymt med social identitet. Nar en teamidentitet framtrader tolkas den sociala
omgivningen med utgangspunkt fran teamet, inte fran jaget. En teamidentitet
hjélper till att skapa den kognitiva strukturen vid informationsurval och hjal per
darfor medlemmarna att fatta beslut som ligger i linje med teamets basta. Det
finns forskning som visar pa att det finns sa kallad "teamthink”, vilket & nar
medlemmarna & medvetna om teamets ma och kan sortera information som &r
relevant for teamet dven om det inte direkt beror deras eget expertisomrade. Nar
ett team etablerats och en teamidentitet utvecklats kan medlemmarna forvantas
forstd och vélja information pa ett sitt som framjar teamets uppgift och mal.
Lembke och Wilson (1998) menar att om individer i ett team fokuserar pa sina
individuella intressen kan det fatill foljd att de distraheras frén gruppen och dess
md. Tajfel anser att identifiering med teamet kan férsvagas nar mediemmarna
distraheras fran teamets mal och att detta kan ske nar teammedlemmarna jobbar i
flera team samtidigt. Han menar att projekt och identiteter som Gverlappar
varandra blir svart och forvirrande for medlemmarna och darfor bor hallas till ett
minimum (Lembke och Wilson, 1998).

Social identitets teorier menar att motivation for att tanka, kdnna och arbeta som
en enhet &r sociat konstruerad. Den mesta forskning kring team &r enligt Lembke
och Wilson inriktad pa hur team kan styras effektivt utan att beskriva vad teamar-
bete verkligen & . Medlemmars interaktion med andra medlemmar beskrivs, men
den emoctionella och kognitiva processen vid teambildning ges litet utrymme i
forskning. De menar vidare att viss forskning beskriver managementprocesser
som & avsedda att motivera medlemmar att arbeta som ett team, men att dessa
inte beskriver vad som hander pa ett kdnslomassigt och kognitivt plan. ” Assuming
that a ” team” has its own attitude and cognition which facilitates effective team-
work, a theory about the psychological process as involved in teamwork is
necessary for the management of teams’ (s. 927, Lembke och Wilson, 1998). En
fara med detta kan vara att chefer foljer dessa riktlinjer men samtidigt fortsatter
med andra aktiviteter som motverkar de processer som & nodvandiga for team-
arbete (Lembke och Wilson, 1998).

Vi vill uppmérksamma teorier om gemensam forstéelse och socia identitet
eftersom vi anser att gruppens kompetens och kansloméssiga forankring i teamet
ar viktiga aspekter i projektarbete. Vi menar att den normativa litteraturen
forutsdtter att medarbetarna har samma gemensamma mal eftersom de arbetar i ett
projekt. Teorierna om gemensam forstéelse och socia identitet anser vi
problematiserar detta antagande.
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4. Analys

| véar analys har vi utgatt fran de fragestallningar som uppstod efter att vi tagit del
av den normativa litteraturen. Vi analyserar dessa fragestallningar med hjalp av
var empiri och den teori som vi tidigare presenterat. Inledningsvis vill vi
analysera vilken genomslagskraft den normativa litteraturen haft i vart fall-
foretag. Vidare har vi i analysen fragat oss om det ar sa enkelt som den normativa
litteraturen ger sken av att arbeta och att leda i linje-/projektorganisationer samt
att arbeta i projektgrupp.

Véar empiri bestdr av intervjuer med anstdllda pa Gatukontoret, en deltagande
observation pa ett projektmote samt Gatukontorets Projekthandbok. | detta kapitel
vill vi med utgangspunkt i vart empiriska material och med den aternativa
litteraturen problematisera den normativa litteraturen.

4.1 Gar det att se den normativa litteraturens

genomslagskraft i en organisation?

Vi anser att den normativa litteraturen forleder organisationer att tro att
framgangsrikt projektarbete uppnas bara genom att folja direktiv. Vi vill sdledes
med detta inledande stycke problematisera det som vi anser & en skenbart enkel
bild av projektarbete. Vi tror att denna skenbara enkelhet leder till att
organisationer garna tar den till sig. | kommande stycke tar vi upp den del av var
empiri som framst utgors av Gatukontorets Projekthandbok. Vi analyserar pa
vilket sétt man kan se den normativa litteraturen i Gatukontorets sétt att 1agga upp
Sitt projektarbete.

Gatukontoret omorganiserades i januari 2001. Organisationsférandring innebar att
Gatukontoret skulle préaglas av en langtgéende styrning mot projekt som arbets-
form. | samband med omorganisationen antogs en ny projektmodell som innebar
en ny syn pa arbetsorganisation och ansvarsfordelning. Bakgrunden till en
organisationsforandring 13g i ett lange uppméarksammat konstaterande att den
davarande (1996) uppdelningen av forvaltningen ledde till bristande samordning
och suboptimering i resursanvandning. Aspekter som funktionsansvariga géva
hade ansvar for Overvarderades medan de aspekter som lag utanfér det egna
ansvarsomradet undervérderades. Istéllet behtvdes breda ansvarsomraden formas
och forstérka de tvarfunktionella sambanden (Foretagsinternt material). Dessa ar
orsaker som den normativa litteraturen ofta ger som anledning till att arbeta i
projekt. Projektorganisation & avsedd att anvandas for att astadkomma smidigare
samordning och for att dra nytta av kompetenser fran flera avdelningar (Andersen
et al 1994; Wisén och Lindblom 2001; Ogérd och Gallstad 1994).

| samband med den nya projektmodellen utvecklade Gatukontoret en
Projekthandbok i vilken det finns foreskrifter for hur projektarbete inom
Gatukontoret ska utforas. Syftet med Projekthandboken & ” Handboken ska
anvandas som arbetsmodell for projektarbete och beskriver projektprocessen med
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aktuella beslutspunkter” (s. 1, Projekthandboken). Vi anser att Gatukontorets
Projekthandbok fdljer den normativa litteraturens riktlinjer, da den tydligt
specificerar projektens ala faser och rutiner. Gatukontorets projektarbete &r
uppbyggt efter en vanlig modell som vi patréffat i den normativa litteraturen, det
finns en bestédllare, en styrgrupp och en projektgrupp och sa vidare. Den ger ocksa
tydliga direktiv om vilka befogenheter och ansvar olikaintressenter har.

Vi kan till exempel se att styrgruppen ansvarar for:
e Att projektet knyts sasmman med linjeorganisationen
e Att projektets ma uppnds och uppféljning av ursprunglig projekt-
beskrivning
e Avrapportering till VSG avseende status samt stora genomgripande
forandringar i projektets resursforbrukning, ambitionsniva och alméanna
inriktningar. VSG beslutar om féreslagna férandringar
e Godkannande av genomford projektfas sa att projektet kan ga vidare till
nastafas
Godkannande av projektresultat
Godkannande av andringar gentemot ursprungligt uppdrag
Att samtliga beslut protokollfors
Att alt som far konsekvenser pa tidplan eller kostnader beslutas enligt
projekthandboken och att projektbeskrivningar uppdateras (s. 4,
Projekthandboken).

Enligt Projekthandboken definieras projektledarens ansvar enligt foljande:
e Leda och samordna genomforandet och besluta om atgarder inom ramen
for projektbeskrivningen
e Rapportera till styrgrupp vad galler avvikelser i resurser och tid samt att
omedelbart kallatill extra styrgruppsmote om avvikelsen maste behandlas
omgaende (s. 5, Projekthandboken).
Enligt Projekthandbokens ordlista definieras projektledarens roll  som
” |agledaren, kaptenen, koordinatorn och informatoren” . Projektledaren ska ocksa
leda arbetet ” sdsom ansvarig for projektets genomforande och att projektmalen
uppnas’ (s. 9, Projektordlista).

Prol ektgruppensroll &r att:
Ansvarafor det |6pande arbetet och detaljbeslut
e Varamotorn som sakerstaller att projektet uppfyller faststallt syfte och mal
e Ansvara gentemot projektledaren inom ramen for sitt arbetsomrade, men
forvantas dessutom att lojalt ta pa sig ett delansvar for helheten i projektet
o Ansvarafor avvikelserapportering (Projekthandboken).

Styrgruppens, projektledarnas och projektgruppens roller i Projekthandboken
stammer vl 6verens med de riktlinjer i den normativa litteraturen som vi tidigare
redogjort fOr i teorikapitlet.

Gatukontoret har ocksa en Verksamhetssamordningsgrupp (VSG), deras ansvar i
projektarbete ar:
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|gangséttningstillstand och godkannande av forstudie
Godkannande av projektbeskrivningar

Tillséttning av styrgrupper och projektledare

Prioritering och tilldelning av tid, medel och resurser
Godkannande av projektavsiut och utvéardering

Uppfdljning av verksamhetsplanen (s. 3, Projekthandboken).

VSG har en samordnande roll &en i linjens arbete, da den &r till for att avlasta
ledningsgruppen pa Gatukontoret med fragor som rér samordning av mal,
riktlinjer och program mellan avdelningarna. VSG har alltsa dessutom fatt ansvar
for en del i projektarbetet (Projekthandboken). | den normativa litteraturen har vi
inte funnit nagon motsvarighet till VSG. Vi tycker att det &r ytterligare en niva i
ett projekts uppbyggnad som gor det mer hierarkiskt. Detta finner vi
anmarkningsvart davi i den normativa litteraturen funnit att projekt & avsedda att
gbra organisationer mindre hierarkiska (se Andersen et al, 1994; Wisén och
Lindblom, 2001; Ogérd och Gallstad, 1994). Lind och Skarvad (1998) menar
ocksd att teamarbete ska gora organisationen mer horisontell. En av véara
intervjupersoner sa "VSG gor att det blir konstigheter i modellen, inte som
standardmodellen for projekt... blir en extra niva” . En annan intervjuperson sa att
det & " overflodigt med styrgrupp... det racker med VSG”. Vi tolkar dessa
uttalanden som tecken pa att det finns en extra och méjligtvis onddig hierarkisk
nivai projektarbetet pa Gatukontoret.

| Projekthandboken finns rutiner for hur ett projektarbete ska genomforas.

Idé Forstudie Uppbyggnad Genomforandt> - - ‘

Figur 3. Rutinschema, s. 7, Projekthandboken

Ett projekt genomfoérs i avgrénsade etapper. Varje etapp avslutas med ett beslut
for att kunna ga vidare i projektprocessen. Forsta punkten i processkedjan &r idé.
Projektidén ska klargoras i en oOversiktlig beskrivning, ett projektforslag som
overlamnas till VSG. Antas forslaget genomfors en forstudie. VSG analyserar
forstudien och rekommenderar beslut om genomférande till Gatudirektoren.
Beslut fattas av Gatudirektéren, VSG blir best8llarens ombud. Nésta fas &r
uppbyggnadsfasen, i denna fas har styrgruppen det Overgripande ansvaret och
projektledaren det operativa ansvaret. Projektledaren foresar en projektgrupp. Nér
projektgrupp bildats inleds nésta fas, genomférandet. Under denna fas sker gdva
genomforandet samt 6verldmnandet till linjen. Under genomférandet sker 16pande
analyser, beslut och &garder for att projektet ska styras paratt vag mot malet. Nar
Overlamnandet skett fattar styrgruppen beslut om att projektgenomférandet ar
klart och att projektavsiut kan paborjas. Innan stéangning av projektet som &r den
sista fasen, ska slutprodukten éverléamnas och projektet avslutas. Projektet anses
avdutat da specificerade mal & genomforda, projektet utvarderat samt
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dokumenterat och dverlamnat till forvaltningen. Slutrapport ska skrivas som sedan
undertecknas av projektledare och bestdllare samt delges berdrda linjechefer
(Projekthandboken). | Projekthandbokens bilaga Projektmetodik aterfinns ett antal
rutiner och dokument som nyttjas i respektive projektfas. Dessa rutiner forstarker
var uppfattning om att den normativa litteraturen har haft genomslagskraft
eftersom vi i den finner liknande beskrivningar av arbetsgangen kring projekt-
arbete (sefigur 1).

Vi vill ifrdgasitta om projektmedarbetare agerar efter riktlinjer bara for att det
finns foreskrifter om det. Som exempel kan vi i Projektmetodiken se att det finns
en rubrik som heter ” Villkor for bra projekt” . Under dennafaststélls bland annat:
e Projekt & ett resultatinriktat jobb och alla maste ta sitt ansvar och stréava
mot malet
e Var och en & ansvarig for sin personliga planering, sa att man inte forstor
for andra och stor helheten
e Revirtankande passar intei projekt och allamaste hjd pas at
e Projekt & en flexibel form som kraver flexibla och 6ppna medarbetare
som kan tdlamotgangar och kritik
e Projektets syfte &r att astadkomma ndgot annat och varatill nytta
e Projekt anvands for att na snabba resultat, bryta upp stelnade former och
hitta nyalésningar och idéer (s. 15, Projektmetodik).
Att faindivider att uppfylla dessa krav tror vi &r betydligt mer komplicerat, vilket
vi kommer att utvecklalangre frami var analys.

Allavi har intervjuat har varit medvetna om att det finns en Projekthandbok, men
utstrackningen i vilken de har last den varierar kraftigt och uppfattningen om hur
bra den &r verkar ocksa gaisar. En styrgruppsmedlem vi pratade med hade knappt
l&st den och refererade till den som ” en hyllvarmare” . En person vi intervjuade sa
om modellen efter vilken Projekthandboken &r utformad ” Det kanns lite forméatet
att siga att den &r vardel6s...” . Nar vi deltog i ett projektméte sa en av projekt-
deltagarna nér han horde att var uppsats handlade om projekt ” Ja just det, det ska
val komma nagon san dar projekthandbok...” . En VSG representant vi talade med
menade dock att ” Vi tycker att det &r viktigt att vi kommer igang med att arbeta
efter var projekthandbok...” och en projektledare sa att ” om vi verkligen jobbar
efter Projekthandboken somvi ska ar det ratt sétt att jobba pa Gatukontoret” . Vid
en intervjiu med en VSG representant fick vi uppfattningen om att den personen
ansdg att de formella rutinerna (dokumentlogg, dagbok, riskanalys, etcetera) var
det viktigaste for att projektarbetet skulle fungera. Véara fragor om hur projekt-
arbetet gick till besvarades ofta med hanvisningar till specificeringar i
Projekthandboken. Det var oklart for oss om intervjupersonen var irriterad for att
vi inte |18st projekthandboken tillréckligt bra eller om denne inte visste svaren. N&r
vi fragade vad en projektledares uppgift ar fick vi svaret ” Det finns klara direktiv
till projektledarna i form utav mallar i hur de ska arbeta”, detta ser vi som en
overtro pa den normativa projektmodell efter vilken Gatukontorets projektarbete

ar upplagt.

| ovanstdende avsnitt kan vi se att Projekthandboken ger tydliga riktlinjer och
direktiv till allainblandade i projekt pa Gatukontoret. Allaroller och ansvar finns
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definierade liksom de tekniska rutinerna. Efter att ha tagit del av
Projekthandboken anser vi att den & normativ. Vi tycker oss tydligt kunna se att
den & mycket paverkad av den normativa litteraturens direktiv for projektarbete.
Vi vill med ovanstdende stycke visa att den férenklade bilden av projektarbete i
den normativa litteraturen & l&t att ta till sig och vi tror att detta & en av
anledningarna till att den har slagit igenom pa Gatukontoret. Vi anser att detta
inledande stycke av analysen visar att Projekthandboken inte & svéar att forstd,
men vi undrar hur l&tt det & att omsétta dess riktlinjer i praktiken. | kommande
anays vill vi problematisera den skenbara enkelheten i den normativa litteraturen.

4.2 Att arbeta i linje-/projektorganisation

Vi har i den normativa litteraturen forstétt att organisationsforandringar till
projektbaserad struktur bland annat genomfors for att leva upp till omvérldens
okade krav pa flexibilitet (Andersen et al, 1994; Wisén och Lindblom, 2001;
Ogérd och Gallstad, 1994). Omvéarldens krav pa flexibilitet kan vara en av
orsakernatill att en organisation maste stélla om fran linjearbete till projektarbete,
men vi tror att det kan stallatill svarigheter for medarbetare som maste tanka om.
En av vara intervjupersoner sa vid var intervju att det ar svart att borja arbeta i
projekt " det & inget man har med sig fran skolan ... samhéllet &r inte speciellt
projektinriktat” . Sennett (1999) menar ocksa att det flexibla sitt som vi forvantas
arbeta pa idag, inte motsvarar det sétt pa vilket vi forvantas agera i det privata
livet. Familj, vanner och engagemang forvantas vara langvariga och gedigna band
anses vara efterstravansvart i privatlivet. | arbetsivet daremot &r flexibilitet ett
honnorsord i dag och vi férvantas kunna byta arbetsuppgifter, arbetskamrater och
ledare ofta och utan nagra problem.

Manga organisationer 6verger inte arbetet i linjen helt utan anammar istéllet en
organisation som kombinerar linjearbete med projekt (Ogérd och Gallstad, 1994).
Gatukontoret arbetar i en linje-/projektorganisation, dér projekten tar Over
ansvaret for vissa arbeten med hjép av anstéllda som samtidigt sitter kvar i sina
linjepositioner. Utmérkande for dem vi intervjuat pa Gatukontoret &r att de har
arbetsuppgifter bade i linjen och i projekt och normalt endast spenderar 10-30 %
av sin tid med projektarbete.

| detta avsnitt kommer vi att ta upp problem som kan uppstd i och med denna
linje-/projektkombination. Den normativa litteraturen menar att projekt-
arbetsformen innebdr ett funktionsdverskridande arbete dér informationsutbyte
ska framjas och kompetenser samordnas (Andersen et al, 1994; Wisén och
Lindblom, 2001; Ogérd och Gallstad, 1994). Vi uppfattar det som att inforandet
av projektarbete i stor utstrackning forvantas géra organisationen grandlés. Vi
undrar om projektarbetsformen automatisk leder till att grénser mellan grupper
forsvinner. Vi har tagit del av teorier som vi anser problematiserar den normativa
litteraturen genom att visa att grénser inte forsvinner utan snarare forflyttas vid en
overgang till projektarbete. Vi har i var empiri sett att projektmedarbetarna tar
med sig linjegranserna in i projektarbetet. Vidare har vi i den normativa
litteraturen funnit att resurskonflikter kan uppsta som ett resultat av att haen linje-
/projektorganisation. Den normativa litteraturen anser att god projektplanering
kan forebygga denna konflikt (Wisen och Lindblom, 2001). Vi undrar vad "god
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projektplanering” &? | den normativa litteraturen finner vi att god projekt-
planering ofta gar ut pa att i forvag sitta upp noga utraknade tids- kostnads- och
resursscheman (Bergen, 1986; Briner et al, 1990; Engwall, 1995). Vi vill visa pa
andra aspekter som skulle kunna ligga till grund for god projektplanering och tar
déarfér upp Peleds (2000) resonemang om att grupper kan utveckla vissa av de
framgangsfaktorer som utméarker HPT trots resurskonflikter. Har belyses
manskliga aspekter i projektplanering som vi anser problematiserar den normativa
litteraturens |6sning pa resurskonflikten. Var empiri visar att det finns en resurs-
konflikt pa Gatukontoret som innebér svarigheter for de anstéllda att fordela sin
tid mellan projekt- och linjearbete.

4.2.1 En gréanslos organisation?

N&r Gatukontoret jobbar med objekt® & samarbete dver de olika avdelningarna
nodvandiga for att arbetet ska kunna genomféras. Det har av véra intervjuer
framkommit att objektarbetet kan fordrojas av att fragor maste bollas mellan olika
avdelningar vilka maste godkanna och fatta beslut. En av véra intervjupersoner sa
" Tidigare kunde ett fordag laggas fram och man kunde till och med ga sa langt
som att borja anlagga €eller bygga nagot och sedan var man tvungen att avbryta
detta eftersom det inte var godkant av de andra enheterna” . En av anledningarna
till att Gatukontoret inforde projektarbetsformen var for att undvika detta och fa
ett béttre samarbete mellan avdelningarna. En annan intervjuperson sa ” Vitsen
med projekt pa Gatukontoret &r att vi ska fa ihop olika linjefunktioner att jobba
tillsammans” .

| stort sett alla som vi intervjuat har sagt att arbete i projekt & positivt eftersom
det innebér att jobba Gver avdelningsgranserna. ” Man far vidgade vyer, ta del av
andra avdelningars arbete eftersom projektarbete ofta ar forvaltnings-
Overgripande.” ” Projektarbete kan leda till andra kompetenser och storre
kontaktnat.” ” Det kontaktnat som skapas i och med projektarbetsformen &r
positivt, arbetsklimatet har forandrats alla pratar mer med varandra” ” Det har
skett en kulturforéndring inom organisationen déar man jobbar mer tillsammans
Over avdelningarna” . ” Det ar positivt att arbeta i projekt eftersom det ar grans-
overskridande.” Samtidigt tolkar vi det som att vara intervjupersoner anser att
projektmedarbetare har svart att sldppa linjens ma. En av de projektledare vi
talade med sa” Jag trodde att alla skulle bli mer éppna och sléppa granser pa ett
tydligare sitt men sa ar det inte” . En styrgruppsmediem menade att de var oense i
styrgruppen darfor att ” Drift- och underhallsavdel ningen tanker pa sno, Trafikav-
delningen tanker pa cyklister och Stadsmiljoavdelningen tanker pa att det ska
vara fint” (se organisationsschema bilaga 2). En person vi talade med sa om bade
styrgruppsmediemmar och projektgruppsmedlemmar att ” var och en tanker pa
sitt arbetsomrade” . Vidare sa samma person att " Jag ar inte sa saker pa att
personen salv tycker det den framfor utan mer forsvarar sin avdelning mot de
andra avdelningarna”. En av intervjupersonerna menade att samarbetet Gver
gransernainte alltid fungerade friktionsfritt och sa om avdelningarna att ” Det har
varit lite slutna hertigdomen, varje avdelning. Det &r ju inte bra, ett projekt ar ju

® Objekt kan vara arbete som utférs av arbetsgrupper eller rent linjearbete, kan félja
projekthandboken i tillampliga delar, ska vara godként av VV SG och kan ha definierad start- och
sluttidpunkt (Projekthandboken).
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aldrig bara ett trafikprojekt eller ett stadsmiljoprojekt” . Samma person sa ocksa
att projektformen & bra men att det knepiga & koalitionen linje och projekt,
personen sa om projektmedarbetarna ” Folk som jobbar i projekt kAnner sig nog
valdigt mycket som linjens representant i projektet. Kanske inte att man jobbar i
projektet i huvudsak utan att man ar linjens representant i projektet”. Intervju-
personen hade ocksd mérkt att projektmedarbetarnai vissa lagen maste gatillbaka
och férankra beslut hos linjechefen. Kommentarer som ” Jag skulle aldrig ga emot
min enhetschef i nagon fraga i projektet, aven om denne inte & med i projektet”
forekom enligt intervjupersonen bland medarbetarna.

Ovanstéende empiri tolkar vi som att avdelningsgranser kan foljamed in i projekt
och verka hammande pa projektets fortskridande och framgangar. Vi tycker att det
& anmarkningsvart att projekten inte fungerar pa grund av de tydliga avdelnings-
granserna mellan medlemmarna eftersom syftet med att bilda projekt var att
Overbrygga granserna mellan avdelningarna. Vi tycker att projektgrupperna
istdllet ser ut som funktionsorganisationen i miniatyr, dar medlemmarna drar
granser mellan sig §alva och andra deltagare. Inforandet av projekt ger da inte
den gransfria organisation som var syftet med organisationsférandringen och
granserna aterskapas bara pa en lagre nivai organisationen. Vi tror att det kan fa
som effekt att avdelningsgranserna faktiskt forstérks eftersom medlemmarna kan
komma att uppfatta medlemmar fran andra avdelningar som ett storre hot da de
arbetar i samma projekt och konfronteras med varandra pa ett personligt plan.

Cross et a (2000) menar att det finns grénser inom linjeorganisationer som inte
forsvinner vid 6vergangen till projektorganisation utan snarare forflyttas till lagre
nivéer. De menar att bredda, skydda och forstarka gruppens gréanser inte minskar
utan istdllet Okar nar en organisation gar fran en funktionsstruktur till en
teamstruktur. Cross et a problematiserar den normativa litteraturens
forestdllningar om en gransl6s organisation eftersom de sager att det fortfarande
finns granser vid teamarbete och att det fortfarande behGvs gransaktiviteter. Var
empiri visar att det pa Gatukontoret rader en slags tvetydighet, medarbetarna sager
att det & gransoverskridande att arbetai projekt samtidigt som vi tycker oss kunna
se att linjens granser & tydliga inom projekt. Ibland verkar det till och med som
att linjens granser & tydligare @n projektets. Vi tolkar det som att Gatukontoret
inte har uppnatt den grénslésa organisation som varit en del av syftet med
omorgani sationen.

4.2.2 God projektplanering?

V& empiri visar att det forekommer resurskonflikter i en linje-
/projektorganisation. Medlemmarna upplever det som frustrerande att fordela
tiden mellan de olika arbetsuppgifterna vilket flera av vara intervjuer visar. En av
projektledarna menade att...” man dlits mellan det projektet vill att man ska gora
och det linjen vill att man ska géra. Ofta kan det bli projektet som blir lidande for
linjen” . En annan projektledare menade att tiden var det svaraste med att arbeta i
projekt ” ...det kan vara komplicerat att fa ihop tiden och méten...bade jag och
gruppen har haft mycket att gora vid sidan om projektet, eftersom alla har andra
uppgifter ocksd” . En av intervjupersonerna menade att det &r viktigt att linje-
cheferna & medvetna om vilka resurser som krévs fran linjen till projektet, det vill
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séga hur mycket tid de anstéllda behdver avsétta fran sitt linjearbete nér de deltar i
ett projekt. En projektmedarbetare menar att det & bra om det finns ett projekt-
kontrakt i vilket linjechefen har godkant hur mycket tid som kan avséttas till
projektet, annars finns det risk att arbetsbérdan tkar. En annan person menade att
det kan vara svart att bedoma tidsatgangen och om linjechefen inte &r pa det klara
med hur mycket tid en anstalld behtver |agga pa projektet kan det sluta med ” att
man arbetar 30 % i projektet, men fortfarande gor sitt arbetei linjen till 100 %" .
Detta understroks av en projektledare som upplevde det som jobbigt att inte ny
personal sattes in utan att allt maste |6sas med den personal som finns tillganglig
inom linjen. ” Arbete i linjen maste skétas utan att man fyller de hal som blir.”
Dessa asikter har pa ett eller annat sét forts fram av de flesta personer vi
intervjuat.

Utifran ovanstdende empiri tolkar vi det som att det inte & sa enkelt att i forvag
planera for resursférdelning i en linje-/projektorganisation. Vi tror att resurs-
konflikter & oundvikliga i linje-/projektorganisationer, men vi tror att detta inte
behtver vara en anledning till att projekten inte & framgangsrika. Peled (2000)
menar att det finns vissa utméarkande drag inom offentliga organisationer som gor
att det ar svart for High Performance Teams (HPT) att utvecklas. Han menar att
anstallda inom offentliga organisationer ofta har manga olika arbetsuppgifter och
att det darfor ar svart for dem att avsétta all sin tid och energi till ett enda projekt.
Vi tycker att han ger intressanta synpunkter pa organisationer som arbetar i linje
och projekt samtidigt. Daremot anser vi inte att hans resonemang endast gédller for
offentliga organisationer utan att det kan tillampas pa andra organisationer som
har en linjeorganisation och samtidigt arbetar i projekt.

Vi tycker att Peled (2000) belyser méanskliga aspekter i projektplanering som
skulle kunna bidra till att projekten blir framgangsrika trots resurskonflikter. Han
anser till exempel att arbetsgrupper ska vara sma for att medlemmarna ska kunna
kanna att de utgor ett bidrag till projektets framgang. Ytterligare en faktor som
Peled (2000) anser vara viktig for att en framgangsrik arbetsgrupp ska bildas &r att
den ges en tydlig status och géavstandighet, medlemmarna ska kénna att gruppen
ar tydligt avgransad fran den 6vriga verksamheten. Peled (2000) menar vidare att
en lokal kultur och ett eget sprék & utmarkande egenskaper for HPT, och att dessa
aven kan vaxafram i arbetsgrupper och gora dem framgangsrika.

Vi tycker att Peled ger intressanta synpunkter pa projektplanering da han pekar pa
aspekter som kan gora en projektgrupp framgangsrik @&ven om det finns denna
resurskonflikt mellan projekt och linje. Hans projektplanering gér inte ut pa att
skriva kontrakt dar tidférdelningen faststélls utan i hans resonemang & manskliga
faktorer viktigast for framgangsrikt projektarbete.

4.3 Att leda i linje-/projektorganisation

| den normativa litteraturen finns det klara riktlinjer for hur forhalandet mellan
projektgrupp och styrgrupp bor se ut. Enligt den normativa litteraturen ska
styrgruppsmedlemmarna motivera och bidra till laganda i projektet samt ge
erkdnnanden ndr mal nds, slutligen ska de se till att projektstyrningen fungerar pa
ett bra sétt. Fortsdttningsvis bor styrgruppsmedlemmarna inte tilldelas besluts-
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befogenheter i sakfragor, de ska endast fatta beslut rérande administrativa fragor,
till exempel fragor rérande projektplan, budget och tidplan (Andersen et al, 1994;
Wisén och Lindblom, 2001). Vidare ger ocksa den normativa litteraturen riktlinjer
for hur en projektledare ska agera. Vi fragar oss om det & sa enkelt att ledai en
linje-/projektorganisation och om ledarrollerna & sa renodlade som den normativa
litteraturen ger sken av. Genom litteratur som behandlar ledarskap och forstaelse
vill vi problematisera den normativa litteraturen. Den alternativa litteraturen
framhaver vikten av att en ledare forstér sitt ledarskap och det nya séttet att arbeta
och férmar handla efter sin forstael se.

4.3.1 Ledare i projekt

Linjecheferna pa Gatukontoret & avdelnings- och enhetschefer. Styrgrupperna
bestar av enhetschefer. | Gatukontorets olika projekt har vi sett vissa pafrestningar
mellan intressentgrupper, sarskilt mellan styrgrupper och projektgrupper. En
projektmedarbetare siger att " Projekt kan vara tungrodda och ta lang tid
eftersom styrgruppen lagger sig i detaljer” . En projektledare vi talade med sa att
" Alla vet inte sin roll, styrgruppen har lagt sig i for mycket detaljer”. En annan
projektledare menade att det var "lite tungt” att 1agga besluten pa styrgruppen
eftersom projektgruppen har jobbat med forslaget i flera veckor men styrgruppen
ska avgora pa ett méte pa nagra timmar, utan att ordentligt hunnit sétta sig in i
fragan. Ytterligare en intervjuperson sa: " Det har jag hort ryktesvagar... ibland
sa kan en styrgruppsmediem vara ute pa plats och diskutera detaljer.” Ett
exempel som framkom vid vara intervjuer var en konflikt mellan de olika
avdelningarna pa Gatukontoret som uppstod pa grund av att manga avdelningar
var inblandade och inte kunde finna ndgon gemensam l0sning pa ett problem,
darfor startades ett projekt. En projektledare och projektgrupp utsags. Denna
grupp skulle arbeta efter Projekthandboken. Projekthandbokens direktiv &r, som vi
tidigare varit inne pa, val oOverensstdmmande med den normativa litteraturens
riktlinjer for hur projektarbete ska ga till, bland annat anges att " Bestallaren och
styrgruppen anger det grundldggande syftet och ambitionsnivan men har ingen
operativ roll under projektet forutom under projektuppbyggnaden” (s. 11,
Projektordlista). Projektarbetet fungerade inte i detta fall, ett flertal av de
intervjuade uttryckte att styrgruppen lagt sig i for mycket detaljer i gava projekt-
arbetet. En intervjuperson uttryckte att ” styrgruppen har ju definitivt inte foljt
Projekthandboken, de har lagt sig i for mycket detaljer” . Det var dock inte enbart
samarbetet mellan projektgruppen och styrgruppen som inte fungerade friktions-
fritt i det har fallet. Projektledaren fick ocksa direktiv fran linjen, av avdelnings-
cheferna som tidigare tvistat om saken, om hur projektarbetet skulle ga till. De
hade sins emellan kommit Gverens om en lGsning pa problemet som de skickade
till projektledaren, de sa i princip att "sa har ska det 16sas’ . Under var intervju
framgick att projektledaren inte forstod meningen med att arbeta i projekt om
problemet &nda skulle [6sasi linjen, av avdelningscheferna som inte kunde sléppa
taget om uppgiften.

Enligt den projektlitteratur vi tagit del av ska ledare i sin roll som avdelnings-
chefer i linjen i princip inte ha ndgot som helst inflytande pa ett arbete som har
gatt Over till ett projekt (Andersen et al, 1994; Wisén och Lindblom, 2001). En av
vara intervjuade projektledare menade att det kan vara valdigt svart som projekt-
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ledare att tycka till och siga ifran till sina linjechefer, &ven om de inte &
overordnade i projektet eller ensingar i det. Utifran vart empiriska material har vi
forstétt att det kan vara svart for linjechefer att ge upp sitt inflytande dver ett
arbete. Genom ett ledarskapsperspektiv vill vi vidare problematisera den
normativa litteraturen vilken vi anser marginaliserar vikten av forstéelse for det
nya sittet att leda. Vi anser att linjecheferna maste hantera olika ledarroller
samtidigt. Pa Gatukontoret kan en linjechef vara 6verordnad en medarbetare bade
i linjen och i form av styrgruppsmediem, men dessa olika ledarroller stéller olika
krav pa ledarskapet. En linjechef har storre inflytande pa medarbetarnas sétt att
arbeta, an vad en styrgruppsmediem har 6ver en projektmedarbetare. | var empiri
har vi sett att en linjechef som normalt & ledare Gver en/flera anstélida i linjen
kanske inte alls har nagot inflytande pa dessa personer den tid de arbetar i projekt.

Watson (1994) menar att chefer identifierar sin roll som chef utifran sitt ledarskap
och att det & en del av deras personlighet. En ledares personliga identitet &r
darmed knuten till dess identitet som ledare. Vi tror att det & svart att skifta
mellan olika ledarroller eftersom det innebar att alternera mellan identiteter som
ar knutna till dessa roller. Det & antagligen léttare att ha samma identitet i alla
ledarroller och darmed styra pa samma sétt oberoende av de olika krav som
kommer med de olika rollerna. Vi tror att linjecheferna pa Gatukontoret har svart
att si@ppa den roll de har som linjechefer nér de deltar i en styrgrupp. Vi uppfattar
det som att ledarrollerna kan vara forvirrande for cheferna eftersom de i en
styrgrupp inte ska styra pa samma sétt som i linjen. Linjechefernai styrgrupperna
maste delegera ansvaret till projektledarna, vilket kan vara svart om linjecheferna
ser fragan som "sin”. En av dem vi intervjuade uttryckte det som att det kan vara
svart for en linjechef att andra tankesdtt och darmed att bryta med den
traditionella organisationen. Vidare sa samma person att det absolut svéraste for
en linjechef &r att |ata bli att detaljstyra. Intervjupersonen menade att ” det ar ett
nytt sétt att leda i en styrgrupp” . Vi har ocksa sett tvetydigheter vad géller rollen
som ledare. En intervjuperson sa " det kan vara svart att halla isir de olika
rollerna man far ... ibland kan jag vara i rollen som projektledare samtidigt som
jag star for linjen i samma projekt” . Sandberg och Targama (1998) menar att ett
doktrinskifte har skett inom ledarskapsideologier. De talar om att synen pa
ledarskap till stor del har forandrats fran ett rationalistiskt perspektiv till ett
forstael sebaserat, tolkande perspektiv. Sandberg och Targama (1998) menar dock
vidare att manga ledare har forstétt den nya ledarskapsideologin i teorin men att
de pa det praktiska planet @nnu inte implementerat det i sitt arbete. Den
uppfattning vi har fatt genom vara intervjuer pa Gatukontoret &r att linjecheferna
framst leder enligt ett rationalistiskt perspektiv som innebdr ledning framst via
regler och instruktioner. "De &r vana att detaljstyra” sa en av vara
intervjupersoner. Styrgruppernas uppgift inom Gatukontoret & ” att stbdja och
hjalpa projektet” (s. 11, Projektordlista) och deras uppgift maste forstas pa ett
annorlunda sétt an det linjebaserade ledarskapet for att det ska fungera. Att vara
medlem i en styrgrupp vill vi liknavid att leda med ett forstael sebaserat, tolkande
perspektiv.

Vi har dock stétt pa projekt dar samarbetet mellan styrgrupp och projektgrupp
enligt intervjupersonerna fungerat bra och dér alla parter varit ngjda. Anledningen
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till varfor det fungerat bra var inte given enligt vara intervjupersoner. De trodde
att det helt enkelt hade med personkemin i grupperna att géra. Anvander vi oss
istdllet av Sandberg och Targamas (1998) teorier kan vi tolka det som att en
fungerande styrgrupp kan bero pa att de ledare som ingdr i gruppen har forstétt sin
roll och darmed forstétt hur man leder ur ett forstaelsebaserat, tolkande
perspektiv, det vill sdga via visioner och idéer. | de projekt som fungerade har
enligt projektledaren ” styrgruppen inte lagt sig i och diskuterat detaljer, istéllet
har de delegerat ansvar och det har kénts som att vi har en tydlig gréns — vad vi
gor och vad styrgruppen gor. De har inte trampat nagon pa tarna”. En mgjlig
anledning som intervjupersonen namnde till det fungerande samarbetet var att
styrgruppsordforanden i projektet har stor vana av att arbeta med projekt, bade
som projektledare och som medlem i styrgrupp. Vi tror att denna styrgrupps-
ordférande genom sin erfarenhet av olika roller i projektarbete har utvecklat en
god forstaelse for vad det innebér att leda som styrgruppsordférande. Detta anser
vi understryker vikten av att ledare i projekt forstar vad de olika ledarrollerna
innebar och att de formar omséttadem i praktiken.

Har anser vi ossi var empiri kunna se exempel pa olika ledarskapsideologier. For
de linjechefer inom Gatukontoret som eventuellt, i sitt linjearbete, redan har
anammat det forstéelsebaserade, tolkande perspektivet i sitt ledarskap tror vi inte
att overgangen fran linje- till projektorganisation borde innebédra s stor
omstélining. FOr en ledare i linjeorganisationen som foretrader ett rationalistiskt
ledarskap anser vi daremot att dvergangen till projektorganisation borde bli
betydligt mer pétaglig. Vi tror att det blir direkt mérkbart i den "nya
organisationen” om inte ett forstaelsebaserat ledarskap anvands och att det da
|ttare kan uppsta motsattningar mellan projektgrupp och dess intressenter.

4.3.2 Projektledarens roll

Pa Gatukontoret gick meningarnaisar om vad en projektledares roll innebér, trots
att det & val definierat i Projekthandboken. En V SG-representant vi intervjuade
menade att det visserligen var en projektledares roll att driva projektet framét,
men han ansdg att en projektledares framsta uppgift var att administrera arbetet i
projektgruppen. " | forsta hand ska projektledaren vara administrator. Denna ska
vara kombinerad fixare och administrator, men mer administration.” De projekt-
ledare vi intervjuade ansdg sjédva daremot att deras uppgifter var att leda projektet
framdt och kunna hantera eventuella konflikter, administrationen var nagot som
mojligen ndmndes i forbifarten, men inget som var speciellt relaterat till rollen
som projektledare. | ett av projekten, som innehade en ovanligt stor mangd
administration, |6ste man detta genom att tillsétta en projektadministratér inom
projektgruppen. Pa sa vis frigjordes projektledaren i stort sett fran de
administrativa sysslorna och kunde koncentrera sig pa det arbete som enligt denne
var en projektledares roll, det vill séga ” att se till att uppgiften blir utférd som
bestallaren vill, att rapportera till styrgruppen om hur projektarbetet framskrider
och informera alla andra berorda parter” .

Enligt den normativa litteraturen ska projektledaren medverka i gruppen pa

samma villkor som 6vriga medarbetare, bidra till projektet genom positivt
ledarskap och samtidigt leda arbetet mot uppsatta ma (Andersen et al, 1994;
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Briner et al, 1991; Wisén och Lindblom, 2001; Ogéard & Gallstad, 1994). Vi
finner i var empiri tecken pa att projektledarens roll inte altid & sa renodlad som
den normativa litteraturen forutsatter. Om projektledarens framsta roll skulle vara
som administrator tolkar vi det som att projektgruppen i princip blir avstyrande.

Vi anser att Sinclair (1992) problematiserar ledarskap i team. Hon menar att
teamideologin argumenterar for gavstyrande grupper. Hennes uppfattning &r
dock att ledarskap &r en viktig ingrediens for ett teams framgang och anser att det
nuvarande sndva managementperspektivet inte uppmarksammat ledarens roll i
team tillréckligt. ” The abdication of leadership can, in effect, paralyze groups’
(s. 615, Sinclair, 1992). Vi tolkar det som att Sinclair menar att teamideologin
antar att manniskor & sa demokratiska att de fungerar i en grupp automatiskt utan
ledare. Sinclair (1992) menar att kénslor och makt sdtter demokratin ur spel och
att grupper darfor behover ledare for att bli framgangsrika.

4.4 Att arbeta i projektgrupp

Den normativa litteraturen menar att eftersom ett projekt & en avgransad handelse
och har ett dut verkar det som motiverande for projektmedarbetarna. Projekt-
arbetet har ett bestdmt slutresultat som projektmedarbetarna ska strava efter. Vi
menar att den normativa litteraturen forutsétter att medarbetarna har samma
gemensamma ma nér de arbetar i ett projekt. Vi anvander aternativ litteratur om
social identitet och gemensam forstéelse for att problematisera den normativa
litteraturens uppfattning att medarbetare i projekt automatiskt strvar efter ett
gemensamt ma. Var empiri visar pa en tvetydighet, intervjupersonerna verkar
vara medvetna om vad som anses vara meningen med projektarbete men vi kan
samtidigt se tecken paatt deinte handlar i enlighet med detta.

| var empiri har vi sett att det finns en allman uppfattning att det & motiverande
att arbetai projekt, eftersom det finns en bdrjan och ett slut. En intervjuperson sa
"Det ar mer motiverande om man jobbar mot ett sut, da kanns det mer
meningsfullt om man vet att slutresultatet ska anvandas. Klart och tydligt mal med
projektet hojer motivationen. Sutdatum bor finnas och deltider ocksa.” En annan
intervjuperson trodde att ” projektarbete tkar motivationen eftersom man arbetar
mot klara mal samt har en grupp som peppar nar man ar i en svacka” . Enligt en
intervjuperson & "malen nedskrivna, detta leder till att det &r lattare, storre chans
att komma ratt, na framtill malen” .

Vid en intervju med en projektledare framkom det dock att projektarbete inte
altid & specielt givande, och vi tror att det kan vara for att ala projekt-
medarbetare inte har samma gemensamma mal. Vid vara intervjuer framkom det
att projektmedarbetare inte kunde lyssna pa vad andra framférde utan ville
kompromisslost fa sina avdelningars intressen tillgodosedda. En person vi talade
med sa om bade styrgruppsmediemmar och projektmedarbetare att ” de forsvarar
sin avdelning” . Det projektméte vi nérvarade vid forstéarkte var uppfattning om att
medarbetare i projekt strévar efter egna och avdelningsrelaterade mal. Efter
motets avslutande sa en av deltagarna—" det var kort och gott, slapp man tjafsa sa
mycket” . Vi tycker att detta visar pa att de i vanliga fall "tjafsar” mycket och att
de inte & Overens om maen. Vi tror att problemet med denna grupp var att
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medlemmar strévade efter personliga eller avdelningsrelaterade mal. Vi ser
ovanstaende problem som ett tecken pa att de anstéllda fortfarande arbetar inom
linjens ramar. Detta anser vi visar att de inte har ndgon forstaelse for sin nya roll
som projektmedlemmar. Avdelningens basta ar fortfarande det priméara malet.

Det har vid varaintervjuer framkommit att projektmedarbetare har svart att ldppa
linjens mal. En av varaintervjupersoner saatt ” Folk gor ju inte annorlunda for att
vara jakliga, men det sitter i ryggmargen — sa har vi alltid gjort” . Det &r ett nytt
stt att jobba, man ar vanedjur, det ar man” . Samma person sa att avdelningarna
kunde uppfattas som ” slutna hertigddmen” och att projektmedarbetarna ” kdnner
sig som linjens representanter i projektet” . Vi tolkar denna empiri som att det &r
svart att hitta en gemensam forstaelse i gruppen nér medarbetarna har arbets-
uppgifter i flera olika projekt paralellt med individuella arbetsuppgifter i linjen.
Eller som en av intervjupersonerna sa " de har svart att slappa avdelnings-
tankandet” . Vi menar i enlighet med Sandberg och Targamas (1998) resonemang
att dessa grupper saknar en kollektiv kompetens, da denna bygger pa att gruppen
har en gemensam forstaelse for arbetsuppgiften. Sandberg och Targama menar att
den kollektiva kompetensen ar grunden for en grupps effektivitet och framgang.

Den normativa litteraturen liksom teamlitteraturen anser att effektivisering samt
synergieffekter uppnas genom arbete i team (Lind och Skarvad, 1998; Wisén och
Lindblom, 2001). Vi tolkar det som att denna litteratur menar att dessa effekter
automatiskt uppnas da en grupp bildas. Teoretiska modeller av teamarbete som
aerfinns i teamlitteraturen ser enligt Lembke och Wilson (1998) inte teamets
bildningsprocess som en foréndring i attityder och sétt att tdnka. Det skifte i
prioriteringar och forstaelse som maste komma néar team bildas far darfor inget
utrymme i dessa modeller. Att folja dessa modeller gor det darfor svart att skapa
team som & produktiva (Lembke och Wilson, 1998). Enligt var uppfattning ar den
sociaa identiteten inte dominant i ett projekt dar ”projektmedlemmarna kanner
sig som representanter for linjen” vilket en av vara intervjupersoner sa. | var
empiri har vi sett tecken pa att det ofta antingen & avdelningens eller till och med
personliga mal som prioriteras. Detta innebar att det, enligt Lembke och Wilsons
(1998) resonemang, inte finns nagon gruppidentitet eftersom detta kraver en
dominant social identitet. Ett teams framgangar & relaterad till att det finns en
gruppidentitet eftersom denna riktar beteenden mot gruppens mal (Lembke och
Wilson, 1998).

For att en social identitet ska infinna sig i en grupp menar Lembke och Wilson
(1998) att det &r av avgorande betydelse att medlemmarnatydligt forstar gruppens
ma och kanner for det. Som vi tidigare namnde sa en styrgruppsmediem att
medlemmarna "forsvarade sin avdelning” vilket innebar att samarbetet
forsvarades och att projektet fordrojdes. Vi fick aven indikationer om att
personliga intressen framhéavdes pa bekostnad av projektets fortskridande.
Lembke och Wilson (1998) menar att nér individer ingér i flera olika projekt
samtidigt uppstar det svarigheter for dem att fokusera lika mycket pa ala teams
mal och uppgifter, detta kan déarmed forsvaga social identifiering med teamen och
bor darfor hdllas till ett minimum. Vi tror i enlighet med Lembke och Wilson att
avsaknad av social identitet i projektgrupper eventuellt kan vara orsak till att linje
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och personligaintressen tar 6verhand i projektet, vilket vi tycker oss ha sett tecken
pai var empiri.

Problemet som vi tidigare namnt med att gruppmedlemmar sétter sina personliga
intressen framst vill vi ocksa belysa ur ett annat perspektiv. Sinclair (1992) menar
att beteende som &r i linje med de dominanta makthavarna i gruppen anses vara
konstruktivt och uppgiftsorienterat. Det beteende som utmanar makten anses
daremot vara oproduktivt. Forskning visar enligt Sinclair (1992) pa att grupper
utévar tryck for konformitet och att det halsosamma utbytet av asikter darmed
hammas istédlet for att uppmuntras. | den ovan namnda projektgrupp dar
medlemmar uppfattades som kompromisslosa kan vi ur detta perspektiv istélet
tolka det som att dessa medlemmar hade ett annat beteende som inte accepterades
av de 6vrigai gruppen och darmed ansdgs splittrande och oproduktivt.

Sinclair (1992) menar att konflikter & oundvikliga i grupper och att konflikt och
gruppliv kan ga hand i hand. Vidare menar hon att kanslouttryck kan vara
betydande ingredienser for hur vissa grupper arbetar. Bion (ur Sinclair, 1992)
menar att kanslor & mobiliserande styrkor for bade grupper och individer och att
gruppmediemmar skapar en konflikt mellan behovet att tillhdra en grupp och
frustrationen att behtva anpassa sig (Sinclair, 1992). Vi har fatt uppfattningen om
att de flesta pa Gatukontoret garna vill arbetai projekt. Alla som vi talat med har
uttryckt att det & positivt att arbeta i projekt, bland annat for att det ar
avdelningsoverskridande och for att man |& kamna andra personer i
organisationen. P& fragan om hur mycket tid som lades ned pa projektarbete
svarade en av varaintervjupersoner ” ...har g jobbat sa mycket i projekt - men det
blir mer och mer...”. Vi fick uppfattningen om att personen i fraga mycket garna
ville framhdlla att det skulle bli mer i framtiden. En intervjuperson ansdg att det
var viktigt att s3 manga personer som majligt fick chansen att inga i nagot projekt
" i borjan kunde det handa att dei linjen som inte var involverade i nagot projekt
kunde kénna sig utanfor” . Sinclair (1992) menar dock att visst arbete passar béttre
for enskilt arbete och att alla individer inte passar for att arbeta i grupp. Hon
ifrégasdtter om det finns ndgon forbéttring i utférande hos grupper &ven om
individerna tycker om att arbetai grupp. Vi tror att viljan att ingd i ett projekt kan
bli sa stark for de anstdllda pa Gatukontoret att de inte inser att ett medlemskap
innebar att anpassa sig och att slgppa linjens och personliga mdl till fordel for
projektets mal.

| ett projekt har vi sett tecken pa att gruppmediemmarna har ett gemensamt mal. |
en intervju med en projektledare fick vi veta att ala vid projektets borjan var
koncentrerade pa sitt expertisomrade. ” Nar man gar igenom det forberedande sa
tanker man pa sin lilla bit, det man galv kan och kanner till.” Projektledaren
menade dock att medlemmarna ganska snart kunde diskutera varandras omraden.
De fick en bredare insyn i varandras kunskaper och kunde diskutera saker som
inte alls hade med deras vanliga arbetsuppgifter att gora. " De flesta kunde
diskutera saker som ligger utanfor sitt normala omrade nér vi hade jobbat ihop i
nadgra manader.” Vi tycker har att vi kan se tydliga tecken pa att denna
projektgrupp utvecklat det som Lembke och Wilson (1998) benamner
"teamthink”. Intervjupersonen menade att det var léttare att fatta beslut eftersom
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man fick en storre helhetsbild. En av fordelarna med “teamthink” & att
medlemmarna kan vélja ut den information som & relevant for projektets
framgang. Var tolkning & att denna grupp har ett "teamthink” och stravar efter
samma mal. Enligt oss innebér detta att gruppen har utvecklat en social identitet,
sa kallad teamidentitet.
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5. Slutsatser

| foljande kapitel utgar vi fran var analys for att visa pa aspekter som kan ge 0ss
en djupare forstaelse for projektarbete. Vi pekar pa omraden dar de befintliga
teorierna skulle kunna utvecklas.

| var analys & det fyra fragestallningar som vi har funnit intressanta att titta
narmare padavi anser att de & marginaliserade i den normativa litteraturen. Forst
har vi velat se om det gar att se den normativa litteraturens genomslagskraft i en
organisation. Vidare har vi fragat oss om det & sd enkelt att arbeta i linje-
/projektorganisation som den normativa litteraturen ger sken av. Vi undrade ocksa
om ledarskap i projekt & sd okomplicerat som den normativa litteraturen
framstaller och om méanniskor utan storre svarigheter kan arbetai projektgrupper.
Vi har i var analys anvant oss av vart empiriska material och alternativ litteratur
for att belysa dessa fragor. Vi har uppméarksammat komplexiteter med att arbeta i
projekt som vi anser att den normativa litteraturen forenklar. Var analys indikerar
att det finns utrymme for kompletteringar i den rédande projektlitteraturen.

Vi inleder var analys med att undersbka om det gar att se den normativa
litteraturens genomslagskraft i vart fallforetag. Vi har granskat Gatukontorets
Projekthandbok och anser att den & mycket normativ eftersom den ger riktlinjer
for hur projektarbete pa Gatukontoret ska organiseras. Vi menar ocksa att det
tydligt framgér att den & mycket paverkad av den normativa litteraturens direktiv
for projektarbete. Eftersom Projekthandboken & utformad efter den normativa
litteraturen anser vi att denna har fatt genomslagskraft pa Gatukontoret.

Vidare har vi frégat oss om det ar sa enkelt att arbeta i linje-/projektorganisation
som den normativa litteraturen ger sken av. Vi har kommit fram till att
projektarbete inte betyder att organisationen blir grandds, vilket den normativa
litteraturen 1att kan ge intryck av. Vi har i var analys sett att linjeorganisationens
granser foljer med in i projektet och att det darmed fortfarande finns grénser i en
organisation som arbetar med projekt. Vi visar i var analys att det i praktiken ar
mer komplext @an vad den normativa litteraturen menar och att manniskor inte
slutar ténka pa avdelningens mal bara for att de blir projektmedarbetare. Det ar
svart att utjamna grénser mellan avdelningar bara genom omorganisation. Vi
anser att en organisationsforandring inte kan forvantas fa som naturlig foljd att
granser forsvinner. En annan aspekt av linje-/projektorganisationer ar att det ar
svart att fordela resurser mellan projekt och linje. Den normativa litteraturen
menar att resurskonflikten kan undvikas genom god projektplanering. Var analys
visar att god projektplanering maste innefatta manskliga aspekter. Vi anser att
projektlitteraturen framst uppmarksammar tidss och kostnadsaspekter av
projektplanering. Vi tycker dock att ménskliga aspekter maste beaktas i
planeringen av projekt.

Den normativa litteraturen definierar ledarnas roller i projekt. | denna litteratur
ges tydligariktlinjer for befogenheter och ansvar som aktdrerna ska ha. Vi undrar
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om ledarskap i projekt & sa okomplicerat som det framstéls. Var analys
illustrerar att rollerna inte enkelt anammas av de personer som ska tradain i dem.
Den visar att det blir svart att andra sin roll som ledare eftersom personens
identitet & knuten till dennaroll. Vidare visar var analys att en ny ledarskapsroll
kréaver en ny forstaelse for ledarskap i projekt. Vi tycker att roller inte & nagot
som personer tar av och pa Det ar betydligt mer komplicerat dn sa eftersom
forstéelse och identitet ar knutet till alla roller. Det & svart att obehindrat skifta
mellan rollerna.

Vi undrade om ménniskor utan storre svarigheter kan arbeta i projektgrupper.
Den normativa litteraturen forutsdtter att projektarbete automatiskt gor att
medarbetarna strévar efter ett gemensamt mal. Var analys visar att méanniskor har
egna mal, bade personliga och avdelningsrelaterade och att dessa inte upphor
genom att personerna ingdr i en grupp. Vi anser att manniskor har svart att
héangivet stréava efter manga ma samtidigt, vi tror att ménniskor tenderar att
prioritera vissa ma och i projektarbete kan detta medfora att individer inte
prioriterar projektets mal. Var analys visar att det kréavs mer an att bara sitta
samman en grupp for att manniskor som ingdr i den ska prioritera samma
gemensamma mal.

Genom att i var analys utga fran de fyra fragestéllningarna har vi kunnat se att
projektarbete inte & sd enkelt och okomplicerat som vi anser att den normativa
litteraturen ger sken av. Vi tror att en forenklad bild av en komplex process far till
foljd att organisationen forsoker efterleva den utan att ta komplexiteten i
berékning. Pa grund av att den normativa litteraturen ger en sa forenklad bild av
projektarbete tar organisationer lat till sig den och den far damed
genomslagskraft i organisationer. Var analys visar att de anstdllda endast retoriskt
har forstétt den normativa litteraturens forestéliningar. Med detta menar vi att de
har forstétt meningen med projektarbete och hur det bor ga till enligt den
normativa litteraturen, men att de inte formar handla efter sin kunskap. Vi ser det
som en brist i den normativa litteraturen att den gor det l&tt for manniskor att
forsta rutinerna i projektarbete utan att belysa komplexiteter som & forbundna
med detta sétt att arbeta.

Vi har i véar uppsats utvecklat djupare forstaelse inom négra omraden som vi anser
& marginaliserade i den normativa litteraturen. Vart kunskapsbidrag visar pa
aspekter dar vi anser att de normativa teorierna inte &r tillrackliga for att ge en
djup forstaelse for projektarbete. Vi anser att den normativa litteraturen skulle
kunna utvidgas med teorier inom dessa omraden, for att ge en mer fasetterad bild
av projektarbete. Syftet med var uppsats har inte varit att gora generaliseringar
eller ge svar pa hur projektarbete bor gatill, men vi anser oss visa pa aspekter som
skulle kunna utveckla befintliga teorier. Med detta vill vi inte forkasta den
normativa litteraturen eller pasta att det inte finns andra aspekter som skulle kunna
bidratill en djupare forstael se.
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Bilaga 1.
I ntervjufragor:

Bakgrund:
Vad &r dina arbetsuppgifter?
Vad &r organisationens huvudsakliga verksamhet?

Projektor ganisationen:

Vilken typ av projekt deltar dui?

Vilka/ vem deltar i projekten?

Ar projektrutinerna standardiserade eller unika? Ser projekten likadana ut?
Hur fungerar projekten?

Maformulering (produkt, tid, kostnad, kvalitet )?

Planering (strukturering, tidsplanering, resursplanering, kostnadsplanering)?
Organisation (funktioner, bemanning, befattningsbeskrivningar,
samarbetsformer)?

Uppfoljning av projekt (produkt, tid, kostnad, kvalitet)? Gor projekt
utvarderingar? Hur f6ljs utvarderingarna upp?

Vem bestdmmer vilka projekt som ska tillséttas?

Vilka arbetsuppgifter utfors utan projekt?

Hur tillsétts projektledaren?

Hur tillsétt projektmedarbetarna? Tillsétts rétt man parétt plats?

Individen / team:

Hur stor del av din arbetstid arbetar du i projekt?

Hur mycket arbete sker i grupp respektive gavstandigt?

Far du gav vdjavilkaprojekt du vill medverkai?

Hur har ditt sétt att arbeta forandrats?

Upplever du att (hur har ditt) samarbete med andra har forandrats?

Nya medarbetare?

Fler / farre medarbetare?

Har det skett nagon forandring i samarbetet mellan avdel ningarna (samordning
och suboptimering i resursanvandningen)?

Ansvar somrade/ beslutsvag:

Hur upplever du att ditt ansvarsomrade har forandrats? (ett av malen med den nya
organisationen &r att skapa bredare ansvarsomraden).

Upplever du att du har storre beslutsfrihet?

Vem fattar besluten? Vem gar du till for beslut? Har beslutsvagarna blivit langre
eller kortare? Ar besluten annorlunda (stérre / mindre beslut)?

Ar arbetsgdngen mer eller mindre flexibel an tidigare?

Hur gor du nér du stéllsinfor en uppgift du inte klarar av att 16sa? Vem talar du
med?
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Manniskor i projektarbete?

L edar skap:
Upplever du ditt arbete som mer eller mindre gavsténdigt i dag?

Har ledarskapet forandrats?

M otivation:

Ar det mer stimulerande att arbete i projekt?
Vad motiverar dig pa din arbetsplats?

Vad har du for mal och visioner med ditt arbete?

Har férandringen paverkat dig i dessa fragor, har du kommit nérmare
mal/visioner, htgre motivation etcetera?

Overgripande:

Ar projektform rétt organisationsform? Har ni uppnéatt det ni vill med det?

Har ni uppnéatt erama med projektformen i verkligheten (inte bara pa papper)?
Arbetar ni enligt projektform, (eller & allt ungefér som vanligt)?

Vad har varit mest positivt / negativt med forandringen?

Vad har varit mest intressant med den hér férandringen?

Vad har 6verraskat dig mest?
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Manniskor i projektarbete?

Bilaga 2

Gatudirektor

Rolf Jonsson

Administrativ avd
\erner Larsson

IT Personal Ekonomi Upphandling
T
|
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BoAndersson | lo_______________ N P 1
i i
! 1 |
: ! :
| i | | |
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Klas Nydahl : Gunnar Ericson | U Larsson |
| | |
| i ]
| i I
i ! i
Stab Verksamhets- Verksamhets- Kundtjanst / Verksamhets-
planering, exp. —1 planering, exp. Trafikexp. planering, exp.
[ ] [ 1 [ 1
afik- Teknik Arrangemang Program Exploatering Park o. Bro och Trafikreglering
nering Gata trafiksignaler Markupplatelse
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