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Syftet med studien har varit att studera Helsingborgs stads arbete med
projektmodellen. Metoden som anvindes var grundad teori och studien
baseras pa fem Oppna intervjuer varav fyra projektledare och en styrgrupp-
och referensgruppsmedlem. Genom var interaktiva forskningsprocess har
uppsatsens omradesfokus successivt vixt fram. Under de kontinuerliga
analyserna har vi funnit relevanta kopplingar till Peter M. Senges fem
discipliner, en teori vilken vi anvint tillsammans med tidigare forskning
for att oka var forstaelse for fenomenet vi studerat. Resultatet visar att
projektmodellen skapar struktur, vilken i sin tur skapar forutsittningar for
tillvaratagande av organisationens (individernas/projektens) kompetens
och pé sa sitt rdder det ett kontinuerligt l&rande som kan relateras till hur
arbetet med projektmodellen genomfors. Resultatet indikerar ddrutdver pé
att Helsingborgs stad kan utmérka sig som en ldrande organisation, men
resultatet pekar ocksd pd utvecklingsfaktorer som kan Oka
forutséttningarna for ldrande inom organisationen ytterligare.

Nyckelord; grundad teori, Helsingborgs stad, offentlig organisation, ldrande, projektmodell,

struktur.



Abstract

The purpose of the study was to study “Helsingborgs stad” work with the project model. The
method used was grounded theory and the study is based on five open-ended interviews with
four project managers and a steering committee member. Through our interactive research
process, the thesis area focus gradually emerged. In continuous analyzes, we have found relevant
links with Peter M. Senge's five disciplines, a theory which we used in conjunction with previous
research to increase our understanding of the phenomenon we studied. The result shows that the
project model provides structure, which in turn creates the conditions for the procurement of the
organization ( individuals / projects ) competence and thus there is a continuous learning process
that can be related to how the work on the project model is implemented. The results indicate in
addition to “Helsingborgs stad” can excel as a learning organization, but the result also points at
development factors that can increase the chances of learning within the organization further .

Keywords; Grounded Theory, Helsingborg city, public organization, learning, project model,
structure.
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Inledning

Att arbeta i1 projektform blir i det postmodernistiska och flexibla arbetslivet, allt vanligare. Vi
lever i en tid dér effektivitet och tydliga framtidsvisioner dr viktiga faktorer for en organisations
overlevnad. Med projekt som arbetsform har man en konkret och strukturerad arbetsmall att f6lja
for att forenkla uppndendet av mél och visioner inom organisationer (Tonnqvist, 2010). Sedan
2010 har samtliga forvaltningar inom Helsingborgs stad arbetat efter en gemensam
projektmodell. Dessforinnan saknade staden en strukturerad projektenhet och man arbetade inte i
projektform i samma utstrackning som man i dagsléget gor. Staden insdg behovet av en mer
strukturerad arbetsform dd man hade svérigheter i att se konkreta leveranser i arbetet med att
uppfylla och fullgdra stadens visioner. Med visioner talas det i regel om mal som striacker sig
over en ldngre tid (Kyhlén, 2008) och for att fullgdra dessa krdvs vanligtvis en strukturerad
metod eller strategi, vilket underbygger och motiverar stadens val av en projektmodell som
arbetsverktyg. Projektmodellen ska verka som ett strukturerat stod i det dagliga projektarbetet
men det rdder vidare tveksamheter kring huruvida denna modell dr ultimat for samtliga
stadsforvaltningar. Forvaltningarna arbetar med vitt skilda arbetsomrdden och dirutdver ocksé
under olika forutsdttningar. P& uppdrag av Helsingborgs stad har en utvérdering av det
gemensamma arbetet med projektmodellen gjorts. Utvirderingen foljer vetenskapliga traditioner
och har i samrad med handledare gjorts inom ramarna for en C-uppsats i arbetslivspedagogik.

Syfte och fragestallningar

Syftet med denna unders6kning har varit att med utgangspunkt fran fyra projektledare och en
styr- och referensgruppsmedlems erfarenhet, studera Helsingborgs stads arbete med
projektmodellen.

+ Vilka styrkor respektive svagheter kan finnas i nuvarande projektmodell?

« Ar det rimligt att arbeta efter samma projektmodell oavsett om man arbetar pa
statsbyggnadsforvaltningen, HR-avdelningen eller skol- och fritidsférvaltningen?

» Hur upplever respondenterna att projektmodellen fungerar i praktiken?

» Hur star sig projektmodellen mot inre och yttre fordndringar?

» Hur kan arbetet med projektmodellen bidra till att Helsingborgs stad i hogre grad blir en
larande organisation?

Bakgrund

Uppdragsbanken

Vi fann vért uppsatsdmne genom den nyintroducerade uppdragsbanken. Uppdragsbanken syftar
till att fora studenter ndrmre arbetslivet genom att verka som en formedlingslink i den
introducerande kontakten mellan student versus organisation. P4 uppdragsbanken formulerar
man sig som foljande:

Visionen bakom Uppdragsbanken dr att skapa en kontaktyta mot universitets- och
hogskolestudenter som kan bidra till att kommunerna kan tillgodogora sig nya
forskningsperspektiv och nya sdtt att se pa verksamheten. Med hjdlp av yttre perspektiv

och ny kompetens kan kommunerna utmana sig sjdlva i att forbdttra bdade service och
tillgdnglighet mot sina medborgare och brukare (Uppdragsbanken, 2013).



Projektmodellen

Helsingborgs stads projektmodell syftar till att skapa ett gemensamt arbetssitt i staden och
ddrutdver underldtta projektarbetet genom styrande och stodjande dokument (se bilaga 1).
Grunderna ter sig vanligtvis mycket lika i alla projektmodeller p4 marknaden, det &r istéllet i
projektfaser samt i beslutspunkter och i styr/stod-rutiner som skillnader kan utgdéras mellan olika
projektmodeller. Stadens projektmodell bestdr av foljande faser:

+ Forstudiefas

+ Planeringsfas

* Genomforandefas
+ Avslutningsfas

Dessa faser bestar diarutover av underkategorier som fungerar som delmoment i de olika faserna.
Kéannetecknande for projektmodellen dr hur vikten av struktur genomsyrar ett framgéngsrikt
projektarbete. Inom modellens ramar éterfinns det en markant struktur for vad som innefattar
projektdeltagarnas ansvarsomrade, liksom tidsplaner och milstolpar som ska underlétta i
projektarbetet. For en illustration av modellen, se bilaga 1.

Modellen dr mycket omfattande och kan inte i sin helhet forklaras inom ramarna f6r en C-
uppsats, om man vill veta mer om denna hinvisar vi darfor till Tonnqvist (2010).

Projekt som arbetsform

Enligt Tonnqvist (2010) &r projekt ett effektivt arbetssitt for att uppna visioner och affarsmal och
arbetssdttet har under de senaste &ren Okat explosivsartat bland organisationer. Att arbeta i
projektform syftar dven till att vidareutveckla och underhdlla den inre strukturen och
sammansattningen i organisationer (Kaufmann & Kaufmann, 2010). Under studiens géng har vi
av fyra projektledare samt en styrgrupps- och referensgruppsmedlem i Helsingborgs stad
aterkommande ganger fatt hora att man tenderar att allt for friskostigt bendmna alla former av
uppdrag som projekt, vilket inte dr riktigt. For att ett uppdrag ska kunna kallas projekt méste man
uppfylla definitionerna av vad som kénnetecknar ett projekt. Tonnqvist (2010) redogér detaljerat
for vad som identifierar ett projekt, men sammanfattningsvis finns det nagra fa
huvudidentifikationer som man kan vara uppmérksam pé. For det forsta &r en projektorganisation
alltid temporér, och ska ses som en tillfillig organisation i organisationen. Projektgrupper skapas
for att 16sa ett specifikt problem eller behov och skiljer sig frdn andra arbetsgrupper.
Projektgruppen bestér vanligtvis av en bestéllare, styrgrupp, projektledare, projektkoordinator,
projektadministratdr och projektmedarbetare, dér alla innehar olika ansvarsomraden i arbetet.
Niér projektet avslutas upploses ocksé den tillfdlliga organisationen och medlemmarna atergér till
sina ordinarie arbetsroller. Ett projekt ar alltid tidssatt med bestdmda resurser och har alltid som
syfte att uppna ett pa forhand uppsatt mal. P4 s sitt dr det ocksd viktigt att forsta att projekt kan
ha manga skepnader och variera i tidslingd, sammanséttning, storlek och resurser (Tonnqvist,
2010; Landy & Conte, 2010).

Projektledarskap

D4 majoriteten av vidra respondenter har axlat rollen som projektledare 1 arbetet med
projektmodellen, dr det viktigt att man i forhallande till kontexten och dess fenomen forstar



vilken roll de har i projekt. Tonnqvist (2010) skriver att &ven om projektgruppens medlemmar ar
omsesidigt beroende av varandra, s dr det bestdllaren tillsammans med projektledaren som utgor
projektets kdrna, det dr ocksé kring dessa som hela projektet organiseras. Projektledarens roll &r
av samma anledning en av de viktigaste och mest avgorande for ett projekts framgéng. Man
betraktar projektledaren som projektets chef, vilket innebdr att projektledarens huvuduppgift
bestar av att leda projektgruppen for att i slutfasen kunna leverera ett resultat till bestéllaren. Da
ett projekt bestar av manga olika faser, patalar Tonnqvist (2010) att det krdvs att projektledaren
kan behérska flera olika ledarstilar och dérutdver besitter kunskap 1 hur och ndr man ska anvénda
de olika ledarstilarna. Till projektledarens ansvar hor ocksé att motivera, coacha och inspirera
sina projektmedarbetare. Sammanfattningsvis skriver Tonnqvist att projektledaren pa en och
samma ging bor vara ménniska, mentor, expert och chef, vilket aterigen belyser bredden i
projektledarens arbetsomrade.



Metodavsnitt

Grundad teori

I denna studie har vi en kvalitativ ansats och metoden vi har utgatt frén ar grundad teori. Barney
Glaser och Anselm Strauss som utvecklade denna metod menade att d4 man ska undersoka ett
specifikt fenomen i en specifik kontext ar det inte ldmpligt att applicera befintliga teorier pa den.
De menade att varje fenomen &r unikt i sig, och bor darfor grunda en egen teori. De var
intresserade av de handlingar, hindelser och relationerna mellan dem som specificerade ett
specifikt fenomen och dérfor dr det hogst legitimt att skapa en grundad teori da man studerar ett
specifikt fenomen 1 dess kontext (Hartman, 2001), vilket vi @mnat gora inom Helsingborgs stad
och deras arbete med projektmodellen.

Glaser och Strauss

The discovery of grounded theory (1967) skrevs av Glaser och Strauss efter att de tillsammans
arbetat fram Awerness of dying (1965). Nar de skrev Awerness of dying ansag de att det inte
fanns nagon befintlig metod som var ldmplig for den sortens studie, och det var genom denna
studie den grundade teorin uppticktes. Idéerna till metodboken véxte fram dem emellan, men
Glaser tog tillfdllet i akt att ndstan skriva fardigt boken, ndr Strauss var pa ldngresa i Europa.
Strauss hade en del synpunkter pa vad Glaser skrivit men besldt sig andé for att slutféra den, och
boken publicerades 1967 (Hartman, 2001). Boken blev banbrytande i den mening att de avvisade
en enkel linjdr kausalitet och dekontextualisering av datan, det vill sdga att den virld som
deltagarna lever i ér flerdimensionell och sammankopplad (Cohen et al., 2007).

Det har uppstatt manga dispyter mellan Glaser och Strauss, d& de hade olika synsétt pa hur
metoden skulle anvidndas. Detta har lett till att de bada star for olika skolor inom metoden, dar
Strauss anses vara bunden av regler som ska foljas. Glaser ansag dock att detta var forrddiskt
med for manga regler, eftersom det da skulle styra forskaren pa ett sitt som principmaissigt gick
emot vad grundad teori stod for. Bland annat pa grund av dessa anledningar sa anvénds olika
begrepp i litteraturen kring grundad teori, begrepp som ér viktiga for att forstd hur man grundar
en teori. Hartman (2001) skriver dock att ... Glasers uppfattning (...) verkar ligga nirmare den
ursprungliga idén bakom grundad teori (...). Detta betyder inte att Strauss och Corbins metod &r
délig. Den kan sédkert fungera utmarkt vid vissa tillféllen, nagot som Glaser sjilv séger. Men det
ir inte grundad teori” (s. 43). Med detta som bakgrund har vi valt att f6lja Glasers beskrivning av
metoden.

Forhallningssatt i forskningsprocessen

D4 man anvinder grundad teori som metod forutsdtts det att forskaren ska ha ett naivt, nyfiket
och Oppet forhdllningssitt till det fenomen som studeras. Med naivt forhallningssétt menas att
man utgdr frin att man inte vet ndgonting om det som ska studeras. “As one does not know what
one will find, one cannot be sure what one should read before undertaking grounded theory”
(Cohen et al., 2007 s. 492). En grundad teori forutsétter alltsd att man startar i empirin och later
insamlad data vara starten mot en oOkad fOrstaelse for ett specifikt fenomen. Ett naivt
forhallningssitt minimerar risken att paverka den data man samlar in (Cohen et al, 2007;
Hartman, 2001). Sa, i den forsta fasen av studien har vi darfor varit induktiva, eftersom vi inte
hade nagon fakta eller kunskap om det fenomen som vi skulle studera. I borjan av studien ville vi
inte heller forsoka hitta fakta om fenomenet utifrdn nagon liknande kontext, eftersom &ven det



skulle paverka vér kunskapsbas och diarigenom skulle troligtvis bade intervjuer och analys av
insamlad data paverkas av detta.

Nér man anvédnder grundad teori ska forskaren alltsd vara helt fokuserad pa fenomenet som
studeras, och inte lata andra saker som &r irrelevanta i den studerande kontexten paverka. Vi har
latit var insamlade data vara grunden for den teoretiska kodningen, vilket har inneburit att vi
kontinuerligt under datainsamlingen har frangatt det induktiva, och istillet blivit mer och mer
deduktiva under studiens gang. Detta har skett med hjédlp av var utvecklade teoretiska kinslighet
som byggts upp under studiens géng. Att skriva teorin har varit det sista vi gjort i processen,
eftersom det inte gir att slutféra forrdn vi samlat in och genererat analyserad data och
minnesanteckningar (Cohen et al., 2007).

Pragmatism

I forskningsprocessen har vi genomgéende tagit stillning till och reflekterat kring vér egen
pedagogiska grundsyn. Da den pragmatiska filosofin kan ses som ett redskap for att 16sa savil
vetenskapliga som vardagliga problem (Stensmo, 2007) har denna studie varit starkt priglad av
pragmatism, eftersom fokus i enlighet med den pragmatiska filosofin har varit att studera en idés
eller teoris (projektmodellen) konsekvenser. Pragmatism &r en viktig faktor i grundad teori,
vilket innebdr att verkligheten skapas av ménniskor och kan inte tas for given utan dem. John
Dewey ér en frontfigur inom pragmatismen och &r kind for begreppet “learning by doing”, dar
han hidvdade att det dr forst ndr kunskap kommer till praktisk nytta som den utvecklas. Charles
Sanders Peirce (1839-1914) var en filosof som betytt mycket for pragmatismen och han
“hdvdade att ett pdstdende som inte kan bekréftas eller férnekas utifran praktiska erfarenheter av
fenomenet saknar mening. Att ha kunskap forutsitter darfor att man tolkar och drar slutsatser
utifrdn praktiska erfarenheter” (Allwood, C. M & Erikson M. G, 2010 s. 72). Kunskap &r sddant
som har nagon betydelse och dr anvindbar, utan betydelse ar detta ndgot ingen kunskap enligt
pragmatikern. Hartman (2001 s. 30) skriver:

Om man underséker hur mdnniskor konstruerar sin verklighet, kan man inte

forutsdtta bestimda begrepp, eftersom man inte kan forutsdtta att de dr relevanta

for det man undersoker. Istillet bor man koncentrera forskningen pd att utarbeta

begrepp ur datamaterialet. Att ldta begreppen fortjdna sin vdg (earn its way) fran

data blev en annan hornpelare for grundad teori.

Tillvagagangssatt

Grundad teori har en kvalitativ ansats och man anvénder sig vanligtvis av intervjuer som
insamlingsmetod, vilket vi ocksd har gjort. Forutom intervjuer &r observationer en vanlig
insamlingsmetod. De observationer vi har gjort har skett under intervjutillfillena och har
diskuterats av oss i form av minnesanteckningar. Datan behdver dock inte vara kvalitativ for att

anvindas inom grundad teori, det dr snarare analysen utav den som ska vara kvalitativ (Glaser,
1992).

Grundad teori innebédr att man liter empirin tala, och att man som forskare borjar med en
respondent och later dennes syn pd saken grunda hur och var man ska gi vidare i sin
datainsamling. Detta innebér att vi i samband med transkriberingen av var forsta intervju fann
aspekter 1 respondentens svar som vi ville undersdka nérmre i nistkommande intervju. Genom
denna metod dterkom vi alltsd vid atskilliga tillfallen till empirin for att fd& en s& klar och
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nyanserad bild av fenomenet som mojligt. Det empiriska urvalet (respondenterna) var i enlighet
med ansatsen, frdn borjan, okdnt och forblev sé tills vi uppnétt en “méittnadskédnsla” kring valt
fenomen. “... data are collected on an ongoing, iterative basis, and the researcher keeps on adding
to the sample until there is enough data to describe what is going on in the context or situation
under study and until ‘theoretical saturation’ is reached” (Cohen et al., 2007 s. 492). I grundad
teori anvénds en strukturerad ansats i dataanalysen och det finns sérskilda steg att f6lja. Analysen
av var datainsamling har pagatt kontinuerligt. Nedan syns en illustration péd var
forskningsprocess.

lllustration 1: Forklarar var teoretiska mdttnadsprocess. Innan den forsta intervjun hade vi
ingen kunskap om arbetet med projektmodellen (0 % teoretisk mdttnad), diremot gav denna
intervju oss stor inblick i arbetet med projektmodellen utifran denna respondents upplevelser.
Vidare dr procenttalen en indikation pd mdngden data vi fick vid de olika intervjuerna, i
forhdllande till det totala.

Var interaktiva forskningsprocess

1:a urval = teoretisk 1:a datainsamling
mattnad 0% —  — 1:a analys
2:a urval = teoretisk ——— 2:a datainsamling P— 2:a analys
- +‘35%@

3:e urval = teoretisk ————) 3:e datainsamling — 3:e analys
e @

4:e urval = teoretisk => 4:e datainsamling =:> 4:e analys
mattnad +-100%

5:e urval = teoretisk ——> 56 datainsamling [ E— 5:e analys

mattnad 100%

Oppna intervjuer

Sociala interaktioner och sociala processer mellan ménniskor &r en stor del i grundad teori.
Intervjusituationen liksom den utskrivna intervjun ses som sociala konstruktioner, vilket betonar
vikten av att vi som forskare dr medvetna om betydelsen om vart eget forhéllningssatt till
insamlat material. Vi har av denna anledning utgétt fran interpersonell interaktion da syftet ar att
se verkligheten utifrdn véra respondenters perspektiv (Guvd & Hyllander, 1998). Detta innebar
ocksa att vi gick in i intervjusituationerna med ett nyfiket, 6ppet och naivt forhéllningssatt, dir
respondenterna gavs utrymme att fritt tala om sina upplevelser kring fenomenet
(projektmodellen). Respondenternas beskrivning av verkligheten kommer vidare att vara
beroende av de inneborder vi som forskare ger de sociala handlingar som studeras, vilket
aterigen belyser vikten av var egen medvetenhet i forskningsprocessen. Inledningsvis utformades
en bred 6ppningsfraga dér respondenterna gavs fritt utrymme att tala om fenomenet.
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*  Kan du berdtta om arbetet med projektmodellen?

Stodfragor utformades (Se bilaga 2). Dessa anvéndes inte frekvent dd det genomgaende har varit
frageomrddet som stér i fokus och inte specifika fragor i sig.

Datainsamlandet skall vara sd teorineutralt som mdojligt, sa att tendentiost
datainsamlande i storsta mojliga mdn undviks. Vad som styr datainsamlandet
dr en fragestdillning, inte ndgon hypotes. Frdgestdillningen dr vigledande ndr
det giller vilket beteende man observerar och vilka fragor man stdiller vid en
intervju (Hartman, 2001 s. 26).

Urval

Inom grundad teori &r intervjuer en metod for att induktivt generera en empiriskt grundad teori
(Kvale & Brinkmann, 2009). Vi har anvint oss av ndtverksurval dven kallat snobollsurval, vilket
innebdr att var forsta intervjuperson gav oss namn och kontaktuppgifter pa lampliga personer att
intervjua, vilket upprepades vid andra, tredje, fjirde och femte intervjun (Cohen et al., 2007;
Merriam, 1994). En uppenbar fraga som vi stéllde oss i inledningen av denna studie var hur
ménga personer vi skulle komma att behdva intervjua for att uppna vart syfte. Kvale och
Brinkmann (2009) skriver “Intervjua s& méinga personer som behdvs for att ta reda pa vad du
behover veta” (s. 129).

Tabell 1: Urval

6

5

o Antal

3 .
Projektledare

2
Referens/

) styrgruppsmedlem

0

Genomfoérda
intervjuer
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Genomforande av datainsamling

Nér man samlar in data och ska generera en teori krdavs det medvetenhet fran oss som forskare
om materialet. Glaser och Strauss kallar detta for “theoretical sampling”. For att komma vidare i
datainsamlandet krdvs det att forskaren konstant jamfor inkommande data med den man redan
samlat in. Detta pagar under hela datainsamlingen fOr att pd sé sdtt kunna avgora nir den
teoretiska méttnaden uppnétts. De ndmner dven att det finns en risk med att generera en teori fran
data, eftersom forskaren inte pd forhand vet vilken méngd data som krévs for att generera en
teori. Detta kan komma att bli véldigt tidskrdvande, och dérfor ar det viktigt med avgransning i
fenomenet man studerar (Cohen et al., 2007).

Gemensamt for vira respondenter r att samtliga dr yrkesverksamma inom Helsingborgs stad och
att intervjuerna har genomforts pa arbetstid och pé respektive respondents arbetsplats. Var forsta
respondent var vdr kontaktperson som dr en erfaren anvindare av projektmodellen. Denne
skickade oss sedan vidare till ytterligare erfarna projektmodellsanvindare. Den andra
respondenten arbetar, liksom forsta respondenten, pA HR-avdelningen inom Helsingborgs stad.
Den tredje respondenten arbetar pa skol- och fritidsférvaltningen inom staden, och hade vid tva
tillfallen varit involverad som styrgrupps- och referensgruppsmedlem. Tack vare detta fick vi ett
annat perspektiv pd vart fenomen, och denna data kompletterade studien. Den fjérde
respondenten kom fran statsbyggnadsforvaltningen och kunde med sitt perspektiv ge oss
information som breddade var data visentligt. Vid detta lag ansag vi att vi borjat nd var méttnad,
men reflekterade Gver att det kanske skulle vara givande att efter att ha fétt fler perspektiv, ga
tillbaka till ursprunget, det vill siga HR-avdelningen for att pd sa sitt, med hjdlp av var vunna
teoretiska kanslighet, gora ytterligare en intervju for att sdkra méttnaden. Sa den sista och femte
intervjun genomfordes, och respondenten var alltsd var tredje person att intervjua fran HR-
avdelningen. Vi kédnner oss tillfreds med att vi genomforde den sista intervjun da den gav oss
tillfredsstéllelse i forhallande till var teoretiska méattnad samt till studiens syfte.

Main concern

Begreppet main concern, kan Oversittas till vad som ror sig i aktorernas tankar, eller hur de ser
pa saker och ting och inom grundad teori dr det viktigt att forskarna kontinuerligt i analys och
tolkning av insamlat material, stéller sig frdgan: “Vad hénder hiar”? (Glaser, 1978). Thornberg &
Forslund Frykedal (2009) menar att forskarna tack vare denna metod underléttar formagan att
genomfora en kontinuerligt varsam analys vilket bidrar till en tolkande forstaelse, som i sin tur
kdnnetecknar klassisk kvalitativ forskning. Genom att vi som forskare stindigt har stillt fragor
till vart insamlade material har vi successivt skapat oss en storre forstelse for aktdrernas main
concern.

Kodning

Kodning ér en véldigt viktig del i grundad teori, det &r genom kodning och analys av exempelvis
transkriberade intervjuer en faktisk teori genereras. Kodning innebér att man arbetar fram s.k.
koder genom att begreppsliggora texten. Man skiljer mellan faktiska och teoretiska koder. I den
inledande fasen gor man det faktiska koderna vilka star for egenskaper eller kategorier. De
teoretiska koderna binder samman de faktiska koderna och anvinds for att generera teorin.
Denna kodning sker i den tredje och sista fasen (Hartman, 2001). I grundad teori anvénder
forskaren datastyrd kodning, vilket innebér att man startar utan ndgon kod och liter empirin, och
tolkningen av den, skapa koderna (Kvale & Brinkmann, 2009).
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D4 man har relevant méngd insamlad data jimfor man den och soker efter likheter och skillnader
dem emellan (“constant comparison”). For oss som forskare innebar detta att analysen skedde
kontinuerligt &ven om den tedde sig olika beroende pé var i forskningsprocessen vi befann oss
(se illustration 1). I borjan hade analysen en deskriptiv karaktdr men efter hand borjade den te sig
allt mer teoretisk.

Sa sméningom uppndddes en méttnad, dvs. vi upplevde att insamlad data och analysen av denna
var tillrdcklig och mer data skulle inte leda till nya upptidckter. Cohen et al. (2007) skriver att
forskaren kan med sédkerhet aldrig veta att kategorierna dr madttade, eftersom det finns en viss
begriansning i induktion. Ny data kan komma som kan vederldgga den existerande teorin.
Partnern av mdttnad dr teoretisk fullstdndighet, nér teorin fOrklarar datan fullstdndigt och
tillfredsstédllande. Forskaren méste ocksd vara forsiktig med hur manga kategorier som anvénds,
det &r latt att Overarbeta datamaterialet och inom induktion dr det svart att inte vara for nyfiken
pa att hitta fler kategorier som man inbillar sig ska beskriva det studerade fenomenet tydligare.
“Tillsammans dr 10 till 15 koder ofta tillrackligt for en faktisk teori. Ofta &r inte fler relevanta for
teorin. Overkodning skymmer huvudkoderna och tilligger endast mindre variationer” (Hartman,
2001 s. 82). For en Oversikt 6ver vara koder, se bilaga 3.

Oppna fasen - oppen kodning

Oppen kodning ir det forsta steget av den teoretiska analysen (Glaser, 1992) och syftar pa “...
den process ddr man bryter ner, undersoker, jAmfor, begreppsliggoér och kategoriserar data”
(Strauss & Corbin, 1990 s. 61 gnm. Kvale & Brinkmann, 2009 s. 218). D4 vi ar tva personer som
parallellt kodat datamaterialet ansag vi att dokumentation av vem som gjort vad var av vikt. Vi
noterade vem som kodat vad, nir vi gjorde det samt definitionerna av de olika koderna och
funderingar kring dem. Den Oppna kodningen &dr “... the initial stage of constant comparative
analysis, before delimiting the coding to a core category and its properties - or selective coding.
The analyst starts with no preconceived codes - he remains entirely open” (Glaser, 1992 s. 38).
Som forskare har vi kvalitativt analyserat det intervjupersonerna sagt om olika handlingar och
héndelser, och genom reducerande av det totala definierat faktiska koder. Detta var det forsta
steget 1 den s.k. kodifierade forskningsprocessen. Glaser (1992) papekar att forskaren bor stélla
en neutral frdga till datan; vilken kategori eller del av en kategori indikerar denna héndelse
(What category or property of a category does this incident indicate)? Kéarnkategorin viljs 1
denna fas, vilket ocksa avslutar fasen (Glaser, 1992). Kérnkategorin ska teoretiseras fram, inte
kodas fram, vilket gors genom att skapa teoretiska idéer fran och 1 de teoretiska
minnesanteckningarna. P4 samma sétt skapas ocksd teorin, vilken alltsd ska utvecklas genom
teoretiska idéer som skrivs ner i de teoretiska minnesanteckningarna och sedan sorteras
(Hartman, 2001).

Selektiva fasen - fokuserad kodning

Naista steg 1 forskningsprocessen, den selektiva fasen innebér att man soker relationer mellan
kategorierna som man skapat, samt att man bestimmer dess egenskaper. Detta gors med hjélp
utav en paradigmmodell ddr man utgdr fran att “... alla fenomen uppkommer under vissa
betingelser” (Hartman, 2001 s. 39). Det dr meningen att denna modell ska hjilpa forskaren att
vara systematisk vid hanteringen av data for att uppna precision och téthet i teorin.

I den selektiva kodningen valdes de koder som framstod som mest frekventa. Kérnkategorin
kinnetecknades och identifierades av att ett flertal underkategorier kopplades och relaterades till
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en gemensam kérna. Kérnkategorin utvecklades och forfinades ofta under forskningsprocessens
ging och i den selektiva fasen borjade vi ocksé att ligga koder och kategorier som inte kunde
kopplas till kirnan at sidan, ddrav namnet selektiv fas (Hartman, 2001; Thornberg & Forslund
Frykedal, 2009).

Teoretiska fasen

Den teoretiska fasen pagick tills den teoretiska mittnaden uppnatts, dvs. tills den slutgiltiga
teorin genererats (Hartman, 2001). I denna fas testades teorins giltighet genom att jimfora
koderna och relatera kategorierna som framkommit till varandra. Den teoretiska mittnaden
innebdr att varken nya data framkommer i skapade kategorier, och inte heller nigra nya
kategorier.

lllustration 2: For att skapa forstaelse for ldsaren har vi valt att presentera vdra koder hdr i
metodavsnittet. Dessa kommer att forklaras och fortydligas i resultatavsnittet.

Dokumentation Arbetssatt

Struktur

Kommunikation Deadlines och

delmoment

och gemensam
forstaelse

Roll- och
ansvarsfordelning

Minnesanteckningar

Parallellt med datainsamling, kodning och analysarbete har vi under hela forskningsprocessen
skrivit minnesanteckningar. I dessa har teoretiska idéer bildats och analytisk forstaelse véxt fram
for insamlat material liksom de har hjdlpt oss att se samband och relationer mellan koder och
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kategorier (Thornberg & Forslund Frykedal, 2009). Det ar viktigt att man inte blandar de
teoretiska idéerna och koderna. Under tiden man kodar kommer det ofta upp teoretiska idéer och
dé ar det viktigt att man sldpper kodningen och skriver ner de idéer som kommit till en, for att
inte glomma bort dem. Kodningen &r mekaniskt arbete sd det dr enklare att ateruppta. Skillnaden
mellan koder och minnesanteckningar ér att koder ar indikatorer pd de begrepp som kommer fran
datan, medan minnesanteckningarna &r teoretiska idéer vilka kommer frén reflexioner och
abstrakta tankar om koderna. Minnesanteckningarna ér vidare av stor betydelse i utvecklandet av
en egen teoretisk modell liksom en fOrutséttning for att en sammanhallen text ska kunna skapas
utifran insamlad data och koderna som datan genererat (Hartman, 2001).

Det kan tyckas att arbetet med minnesanteckningarna dr ndgot perifert i forhdllande till
sjdlva kodandet. Sa dr det inte. Glaser betonar betydelsen av att f6ra minnesanteckningar sd
starkt att han hévdar att den forskare som inte for minnesanteckningar heller inte kan sdgas
folja grundad teori. Glaser hivdar att: The core stage in process of generating theory, the
bedrock of theory generation, it’s true product is the writing of theoretical memos. (Hartman,
2001 s. 84).

Validitet, reliabilitet och generaliserbarhet

Validitet, reliabilitet och generaliserbarhet ar vanliga begrepp inom forskning, och det finns olika
traditioner hur dessa begrepp beaktas beroende utav om det dr kvalitativ eller kvantitativ metod
som anvinds. Begreppen hdrstammar fran kvantitativ metod och anses av vissa kvalitativa
forskare som fortryckande positivistiska forestillningar (Kvale & Brinkmann, 2009). Lincoln
och Guba (1985) introducerade begreppen tillforlitlighet, trovérdighet, pélitlighet och
konfirmerbarhet, vilka anses passa battre till kvalitativ forskning (Kvale & Brinkmann, 2009). I
intervjustudier dr dessa begrepp de man generellt anvénder, dock skriver Kvale och Brinkmann
(2009 s. 263) att validitet, reliabilitet och generaliserbarhet gér att definiera pa ett sétt sa att de
passar for just intervjuforskning.

Reliabilitet innebdr forskningsresultatets tillforlitlighet, dvs. om studien kan reproduceras av
andra forskare vid annat tillfille. Ett exempel dr om intervjupersonerna kommer att svara pa
samma sitt vid olika tillfallen. I grundad teori anvidnds dppna intervjuer, dir det inte forekommer
strukturerade frdgor vilket innebdr att sannolikheten att reproducera resultatet ar liten. Daremot
upplever vi att fenomenet vi studerat skulle te sig liknande om ndgon annan forskare intervjuat
samma respondenter. For att stirka reliabiliteten i grundad teoretisk metod kan exempelvis tva
forskare transkribera och koda samma datamaterial, detta kallas intersubjektiv reliabilitet. Det
finns dock en risk med att fokusera for mycket pé reliabiliteten i intervjuforskning, dd det kan
hdmma kreativiteten (Kvale & Brinkmann, 2009).

Validitet innebér att man méter det man avsett att méta, och inom kvalitativ forskning handlar
validiteten ofta om vilken s.k. hantverksskicklighet forskaren har. Det dr av vikt att forskaren
standigt ifragasétter, kontrollerar och teoretiskt tolkar resultaten (Kvale & Brinkmann, 2009),
vilket vi sokt att gora i1 denna studie.

Generaliserbarhet handlar om huruvida forskningsresultat gar att overfora till andra situationer,
eller om intresset for resultatet endast dr lokalt. Inom intervjuforskning talas det oftast om
generalisering 1 forhédllande till fallstudier. Stake (2005 gnm. Kvale & Brinkmann, 2009) ndmner
tre former av generalisering; naturalistisk, statistisk och analytisk dir den forst ndmnda innebar
att en tyst kunskap blir till uttalad pastdendekunskap. Denna, naturalistiska generalisering,
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bygger pa personliga erfarenheter och handlar inte om formella forutsdgelser. Vi anser att var
studie till hogsta grad bygger pa personliga erfarenheter av arbetet med projektmodellen. Detta

kan dven kopplas till pragmatism, en filosofi ddr man &r ute efter de praktiska erfarenheter som
upplevs utav anvindarna av en teoretisk modell. Dock kan vi endast generalisera i forhallande
till HR-forvaltningen dé tre av fem respondenter hdrstammar frdn denna forvaltning och hade en
nistan identisk syn pa arbetet med projektmodellen. Ovriga respondenter har tillfort en variation
1 insamlad data, vilket har gjort att vi som forskare végar generalisera i forhdllande till HR-
avdelningen.

Forskningsetiska stallningstaganden

Vi har f0ljt Vetenskapsradet etiska riktlinjer d4 vi genomfort denna studie, vilka innefattar
informationskravet, samtyckeskravet, konfidentialitetskravet och nyttjandekravet. Vid
intervjuforskning uppstir det ofta etiska stdllningstaganden, d4 man &r intresserad av
intervjupersonernas personliga dsikter om saker och ting, eller om deras specifika upplevelser av
olika héandelser osv. I grundad teori 4r man intresserad av fenomenet som studeras, vilket i vart
fall inte definieras av specifika personer. Vi hade ett mal att hitta likheter och skillnader i vad
olika personer uttalar sig om 1 forhallande till ett visst fenomen (projektmodellen), och koderna
utav dessa uttalanden utgor vart resultat. Vidare dr respondenterna anonyma och samtliga har
erbjudits att ta del av den slutgiltiga uppsatsen.

Metoddiskussion

Da en grundad teori byggs efterhand, har det varit omdjligt att pd forhand veta hur
tidsplaneringen skulle komma att se ut. “As one cannot know in advance when this point will be
reached, one cannot determine the sample size or representativeness until one is actually doing
the research.” (Cohen et al., 2007 s. 492). Vi har haft detta i dtanke under hela processen och har
darfor varit noga med att avgransa oss och kontinuerligt satt upp korta deadlines infor varje
moment. En annan utmaning som kunde ténkas uppstd var att uppna originalitet och resonans
som &r tva av fyra kvalitetskriterier inom grundad teori (Thornberg & Forslund Frykedal, 2009).
For att uppna hogsta mojliga originalitet har vi efterstravat att hitta nya kategorier. For att uppna
en hog grad av resonans bor processen resultera i en modell som dessutom ska vara begriplig,
inte bara for oss utan ocksa for andra som dr verksamma inom omrédet som har studerats. Denna
modell &r tankt att vara en spegling av datan vi samlat in, vilket innebir att det ska motsvara
respondenternas bild av vart studerade fenomen. Modellen bor vara létt att forstd dd den
presenteras sist i uppsatsen och ldsaren bor vid det laget ha skapat sig en forstéelse for
fenomenet. Ndgot som inte gar att blunda fér d4 man anvinder grundad teori &r att det finns stora
risker att liera oss med vara respondenter, och i1 forlingningen hade det kunnat innebira att vi
inte forholl oss objektiva i var analys. Denna risk har dock kunnat reduceras da vi varit medvetna
om den.

Det har varit en utmaning for oss som forskare att formedla den arbetslivspedagogiska essensen i
uppsatsen. D& dmnet vi studerar dr arbetslivspedagogik och metoden vi anvént dr grundad teori,
har det varit utmanande att inte styra var datainsamling for att hamna inom rétt “dmne”. I
grundad teori dr det véldigt viktigt att inte 14ta forkunskaper paverka datainsamlingen. Vara
forkunskaper var relativt breda och vi upplever efter utfort datainsamlande och analys att det fran
borjan var en risk vi tog att anvinda grundad teori. Ddremot hade vi i medvetande att bland annat
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lirande ofta genomsyrar de flesta organisationer, sd& att det skulle kunna bli ett
arbetslivspedagogiskt perspektiv pd denna uppsats var inte allt for orimligt.

Det bor dock tillaggas att da dmnet arbetslivspedagogik ér ett tviarvetenskapligt sadant, skulle
valt fenomen kunna studerats ur ett annat filosofiskt perspektiv én det pragmatiska, och en annan
metod skulle kunna anvénts. Dock uppfyller grundad teori de kriterier vi behovde for att na vart
syfte, inkluderat den utvirdering som vi blivit ombedda att gora.

Enligt Jarkedal (2005) finns det en mingd definitioner pd begreppet utvirdering, vilken ar
beroende utav “utvdrderarens disciplintillhorighet, liksom det omrdde inom vilket man har sin
empiriska erfarenhet” (s. 21). Denna studie foljer inte de traditionella ramarna for en utvérdering.
Arbetet med projektmodellen har i enlighet med aktorens Onskan utvirderats, men till skillnad
fran en vanlig utvdrdering har vi inte haft nagra strukturerade fragor att stilla och syftet med
studien har dndrats och forfinats under forskningsprocessens géng. Till skillnad frn en vanlig
utvdrdering har vi inte pa forhand vetat vilka som skulle komma att bli vara respondenter. Det
gar dock att urskilja likheter till formativa utvédrderingar som syftar till att identifiera
utvecklingsfaktorer i forhallande till “fenomen” (Kyhlén, 2008). Detta “fenomen” ar i detta
specifika fall Helsingborgs stads projektmodell och var slutgiltiga teoretiska modell kan vidare
ses som ett verktyg till att utveckla arbetet med nuvarande projektmodell i staden.

Nér det giller vart urval har vi inte varit styrda av var kontaktperson, utan har sjélva haft
mdjlighet att hitta intressanta personer att intervjua. Att inledningsvis ldta var kontaktperson
styra vilka respondenter vi skulle tala med var ett medvetet val fran vér sida. Vér kontaktperson
har goda kontakter inom samtliga av Helsingborgs stads forvaltningar vilket har underléttat
vésentligt 1 var datainsamling. Vi dr dock medvetna om att denna kontaktperson haft stort
inflytande pé vilka vara respondenter kom att bli. Detta dr en stor anledning till att vart val att
folja de andra respondenternas rekommendationer pa personer att intervjua, for att pa si satt
utdka studiens objektivitet.

Avgransningar

Da vi antog ett uppdrag att genomftra en utvdrdering av en existerande teoretisk modell
(projektmodellen) har det stundtals varit svirt for oss med avgrinsningen. I studiens
inledningsfas diskuterades det huruvida mojligheterna for oss att delta i ett pagdende projekt sig
ut. Vi valde dock att fortskrida med véra intervjuer och nér dessa var genomforda ta stéllning till
om vi skulle observera ett projektméte eller dylikt. Den initiala tanken med en sddan observation
var att 0ka forstdelsen for arbetet med projektmodellen, men dé vara intervjuer genererade stora
mingder data och var forskningsforstaelse i samband med den kontinuerliga analysen upplevdes
vara uppnddd, valde vi hér att avgransa oss. Vi genomforde tre intervjuer pd HR-avdelningen, en
pa stadsbyggnadsforvaltningen och en pé skol- och fritidsférvaltningen. Da grundad teori bygger
pa att respondenterna tillkommer efter hand som studien fortskrider, kan den ocksd vara mycket
tidskrdvande. Samtliga respondenter ombads att tipsa oss vidare till andra erfarna anvéndare av
projektmodellen, och dédrfor hade antalet respondenter kunnat bli hur manga, eller hur f som
helst. D& den teoretiska referensramen liksom den tidigare forskningen soks forst efter
datainsamlandet upplevs som fardigt, kdnde vi oss dock tvungna att sitta en deadline pa nir
samtliga intervjuer skulle vara genomférda. Onskvirt hade varit att intervjua fler
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projektmodellsanvéindare frin Gvriga forvaltningar for att pd s& sitt kunna uttala oss om hur
modellen faktiskt fungerar pa samtliga forvaltningar.

Kallkritik

Litteratur och vetenskapliga artiklar togs fram forst efter att vi hade samlat in och analyserat var
data. Pa sa sitt visste vi vilka begrepp som utgjorde studiens kérna, vilket gjorde det littare for
oss att avgrinsa oss 1 sokningen efter relevanta artiklar och litteratur. Artiklarna som anvénts i
denna studie dr samtliga peer-rewieved och &r publicerade fran 2002 och framat. Att anvinda oss
av ny forskning inom det studerade omridet ansdgs hogprioriterat, liksom att anvidnda sig av
originalkéllor sé langt det gick i metod och teori. Grundad teori &r mycket omstridd och stundtals
tvetydig med olika skolor att forhélla sig till, och av denna anledning ansag vi det mycket viktigt
att gé tillbaka till primédrkédllorna for att sedan succesivt bearbeta oss till nutidens metodlitteratur
for att skapa oss en samlad forstaelse for metoden som anvénts. Nar det géller teorin och Peter
M. Senge (1990) har vi fétt erfara att hans teori om de fem disciplinerna dr hogst omstridd. Vi
anser dock med denna kritik i medvetandet, att de trots allt ar fullt applicerbara pa vart studerade
fenomen.

19



Teoriavsnitt

Teoretisk referensram

Larande organisationer

Arbetslivspedagogik handlar bland annat om att tillvaratagandet av den kompetens som finns
inom organisationen. Bui och Baruch (2010) beskriver en lirande organisation som en hdvarm,
en filosofi och ett verktyg for hallbar fordndring. For att en organisation ska utvecklas maste de
fordndringar som genomfors vara héllbara och ett kontinuerligt larande &r ett maste. Gherardi
(2006) skriver att resultaten av organisatoriska fordndringar dr beroende av kunskapsproduktion
och dess praktiska anvdndande, och om detta inte sker sé dr det ndgot som har gatt fel.

Att arbeta i projektform innebdr en forméga att ta till vara pa organisationens kompetens och
utveckla den, vilket innefattar ett ldrande. Peter M. Senge (1990) dr en forgrundsgestalt inom
organisatoriskt ldrande samt ldrande organisationer och har myntat begreppet femte disciplinen;
systemtdnkande. Han ser de fem disciplinerna som oumbirliga for varandra och denna teori
handlar om hur organisationer hittar véagen till att bli en ldrande organisation. De organisationer
som har en formaga att 1ira kommer ocksa att nd stérre framgang, och detta ar véldigt tydligt i de
data vér studie frambringat. De fem disciplinerna kommer att presenteras var for sig forst, for att
sedan 1 vér resultatanalys leda till en storre forstaelse for fenomenet vi studerat.

Tankemodeller

For att kunna anpassa sig till den stindigt fordnderliga virlden maste vi ha tankemodeller.
Tankemodeller innebdr en ménniskas formaga att medvetandegora tidigare fOrestillningar,
vérdera dessa samt revidera dem for att kunna ta till sig nya idéer och gora verklighet utav dem.
Tankemodeller mojliggdr fordndring av de tidigare tankesétten, vilka ér grundade utifran hur vi
tror att virlden fungerar. Denna disciplin synliggér dven att tankemodeller &r nagot som styr vara
beteenden. “... &ven om man inte handlar i 6verensstimmelse med sina uttalade teorier (vad man
sdger) handlar man i1 Overensstimmelse med sina inre teorier (sina tankemodeller)” (Argyris,
1982 gnm. Senge, 1990 s. 165). For att lara och utvecklas ér det av vikt att ha ett 6ppet sinne for
nya idéer och arbetssitt.

Gemensamma visioner

En vision &r en bild av vad det dr som ska goras, vilka mal som ska uppnas. Varje enskild individ
har ofta en egen vision om saker och ting, men Senge (1990) papekar att det ar forst da
gruppmedlemmar har gemensamma visioner som de kénner samhorighet och samverkan genom
vilka arbetet som utfors kan bli bra. Dock innebir det inte att bara for att exempelvis tva personer
har samma vision att de automatiskt kdnner samhorighet. Samhorighetskinsla 6kar ménniskors
engagemang, och medvetenhet om gemensamma visioner hjélper organisationer och
projektgrupper for den delen att uppnd uppsatta mal att striva mot att bli en ldrande organisation.

Tonnqvist (2010) &r inne pad samma spar och skriver att skapandet av samhorighet i synnerhet ar
viktigt d&@ man skapar en helt ny projektgrupp. I teorin kallas detta ofta for teambuilding och en
vial genomford teambuilding innebédr att projektledaren effektivt guidar gruppen genom
tillhérandefasen, vilket bor resultera i att gruppen bildar den trygghet och samhdrighet som
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behovs for att lyckas med projektet. I teambuildandet ingar, liksom Senge (1990) skriver, att
skapa en samsyn kring hur projektet ska delegeras och genomforas. Som ett forsta led i denna
process foreslar Tonnqvist (2010) att organisationen ser vérdet i att investera i aktiviteter utanfor
kontoret dér ordinarie arbetsuppgifter inte kan distrahera. Vidare menar han att detta forutom
samhorighet dkar projektgruppens motivation och engagemang i uppdraget.

Teamlarande

Teamarbete dr vildigt vanligt forekommande i1 de flesta organisationer, s& dven i arbetet med
projektmodellen. Senge menar att ur ett ldrandeperspektiv dr teamet av stor vikt, eftersom “... om
inte grupperna kan utvecklas, utvecklas heller inte organisationerna” (Senge, 1990 s. 23). Om det
finns ett teamldrande sa innebér det att de individuella kompetenserna inom gruppen tas till vara.
Aven om det finns personer i grupper som anser att de har den yttersta kompetensen inom sitt
omréde, s finns det mdjlighet att bli 4n mer effektiv om man samarbetar och lir av varandra i
gruppen. Om det rader en gemensam vision, och medlemmarna har ett gemensamt syfte samt
Oomsesidig forstaelse hur man pa bésta sitt kompletterar varandra sa finns det ett teamlérande.
Rittning dr ett begrepp som innebdr ménniskor, i grupp, som fungerar som en helhet. Saknas
rittning finns det stor risk att mycket energi gér till spillo. Teamldrande forutsétter dven att det
finns dialog och diskussion, dir man kénner sig fti att uttrycka sig samtidigt som man &r villig att
lyssna pé gruppmedlemmarnas asikter.

Personligt masterskap

“Personal mastery” innefattas av det individuella vixandet och ldrandet och kan inte tvingas pé
en medarbetare. Det personliga misterskapet maste alltsd vara hogst frivilligt och vidare ar
utvecklandet av ett personligt mésterskap en forutséttning for att i hogre grad &stadkomma en
lirande organisation. Har en person hogt personligt maisterskap utvecklar denne sina
kompetenser och nér pa s sétt de resultat som efterstravas for det specifika projektet. Forutom
kompetensutvecklingen strdvar denne individ med hdgt personligt maésterskap efter andlig
mognad och har en sdkande attityd. Det finns ett intresse for omvérlden och dess funktion, och
man ser mojligheter istéllet for problem i de utmaningar som uppstir. En person som har
personligt mésterskap arbetar och anpassar sig for fordndringar, och inte emot. Andra mycket
viktiga egenskaper som gynnar organisationer, och kdnnetecknas av personligt mésterskap dr om
individerna &r ansvarstagande och initiativtagande (Senge, 1990).

Systemtankande

Systemtidnkande innebdr att kunna se helheter, och verkar i detta sammanhang som en slags
overordnad disciplin som fogar samman de andra. Som vi nimnde i inledningen av detta avsnitt
anser Senge (1990) att disciplinerna dr oumbérliga for varandra och systemtinkandet kan ses
som ett sorts klister. Om det rdder ett systemtidnk i organisationer s forstés det att allt som sker
och alla ménniskor ddr i inte pd ndgot sitt &r isolerade frdn varandra. Ett systemtdnkande
tydliggér samband mellan olika aktiviteter (vilket kan vara projekt och dess implementering).
Det okar dven forstaelsen for vilken paverkan bade positiva och negativa hiandelser har, att man
forstar att handlingar kommer att f4 konsekvenser oavsett om man tydliggér dem eller inte.
Systemtéinkande mojliggér &dven feedbacksprocesser, vilka ar nodvindiga i alla ldrande
situationer. Dessa feedbacksprocesser dr dynamiskt komplexa, bland annat eftersom det kan vara
ménga involverade. Ju mer komplicerat exempelvis ett projekt dr desto viktigare &r det med
systemtidnkande eftersom man da behdver ha insikt om och forstaelse for alla delar.
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Tidigare forskning

Projektarbete

Tidigare forskning talar for att organisationer som arbetar i projektform har goda forutséttningar
for att skapa héllbara organisationer som stér sig vdl mot omvirldens krav, forvantningar och
stundtals hastiga fordndringar. Projektarbete talas i den tidigare forskningen om i termer som
hérleder till ett processorienterat arbete, diar olika delkomponenter samverkar for att i slutfasen
uppnd ett pd forhand uppsatt mél eller resultat. (Walker & Christenson, 2005; Ding & Ding,
2008; Aquino & Serva, 2005; Sheffield, J., Sankaran, S. & Haslett, T., 2012).

Gruppen och rollfordelning

Den tillfélliga projektgruppen ér en viktig aspekt att ta hdnsyn till ndr man talar om att arbeta i
projekt. Aquino och Serva (2005) betonar i sin studie vikten av att projektmedlemmarna ar vil
inforstddda med individuella roller, ansvarsomrdden och forpliktelser i det gemensamma
projektarbetet. Att arbeta i projektform &r i hogsta grad en frdga om ett 6msesidigt beroende
projektmedlemmarna emellan och dérfor dr det ocksa viktigt att var och en av medlemmarna vet
vilken roll de har i gruppen. Ding & Ding (2008) dr av liknande uppfattning och menar att man
bor identifiera dessa roller sa tidigt som mojligt for att fran start kunna dra nytta av respektive
medlemmars styrkor och svagheter. Forfattarna poédngterar ocksd nyttan i att regelbundet
utvirdera gruppens och enskilda medlemmars prestationer. Deras forskning visar att sddana
utvdrderingar framjar ett sjélvkritiskt forhdllningssétt inom gruppen, vilket verkar for att
antingen fOrbattra sitt arbete eller upprétthalla redan fullgoda prestationer i projektgruppen.
Tidigare forskning indikerar ocksd pd att kénslan av delaktighet &r av storsta vikt for att
projektarbetet smidigt ska kunna utforas (Ding & Ding, 2008; Aquino & Serva, 2005; Walker &
Christenson, 2005). Sheffield, J. et al. (2012) menar diremot att eftersom manga organisationers
komplexitet 6kar, samt att manga tidigare separata doméner av kunskap blir sammankopplade, sa
blir ett sa kallat systemtdnkande dn viktigare. De menar ocksé att genom att utveckla begrepp om
systemtdnkande, sedan tillimpa dem till projektledning underléttar arbetet i en komplex och
sammanhingande vérld. “Current research on managing projects that are complex (Cicmil et al.,
2009; Remington and Pollack, 2007; Williams, 2002; Yeo, 1993; Yeo and Lim, 2000) suggests
that project managers would benefit from Systems Thinking.” (Sheffield, J. et al., 2012 s. 3)

Struktur

Da ett projekt kan pagd under en ling tidsperiod &r det viktigt att upprétthalla en struktur i
arbetet. Struktur dr ocksé viktigt d@ medlemmarna i projektgruppen kan vara ménga och for att
arbetet ska kunna delegeras och kvalitetssidkras. Vid brist pd struktur okar riskerna for att
gruppen utvecklar 1ag motivation, lag tillfredsstillelse liksom riskerna for konflikter Okar
avsevirt 1 jamforelse med projekt dér strukturen &r tydlig och kommuniceras. Vid
implementering av systematiska metoder i projektledning talar forskningen for att man avsevart
okar kvalitén pé beslutsfattande, samarbete, dokumentation, problemldsning, ansvarsskyldighet,
deltagande och tydliga resultat (Ding & Ding, 2008). Struktur handlar i denna kontext om
medveten metodologi i projektarbete och till denna metodologi kan projektmodeller och
stoddokument rdknas. Ding och Ding (2008) upptickte i sin studie att systematisk anvdndning av
strukturerade metoder i1 projektarbete frimjade projektgruppens enskilda och gemensamma
prestationer. Man betonade bland annat vikten av dokumentation men menade ocksé att samtliga
projektdeltagare borde dokumentera och att dokumenteringen inte enbart borde gdras av
projektledaren. Forskarna hivdar att dokumentationen 0kade forutsittningarna for reflektion,
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gemensamt ansvarstagande och formégan att identifiera brister i projektet redan vid ett tidigt
skede. I forhdllande till struktur talar Ding och Ding (2008) ocksd om kommunikation och
verktyg som kan frimja denna. Kommunikationen ses som en primér kélla till ett framgéngsrikt
projektarbete och dérfor bor man ocksd lidgga vikt vid att forbéttra eller uppritthélla en redan
fungerande kommunikation 1 projektgruppen. Dokumentationen kan ses som ett
kommunikationsverktyg men det forutsdtter som tidigare ndmnt att dokumentationen gors
gemensamt. Det har i annan forskning foreslagits virtuella chatrum och diskussionsforum, dér
dessa kan nas och tankar kan férmedlas oberoende av tid och rum (Eastman & Swift, 2002).

For att ett projekt ska ha goda forutséttningar for att lyckas krivs synliga bestillare, tydliga mal,
tillgdng till resurser och stdd fran organisationen (Tonnqvist, 2010).
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Resultat och analys

I detta avsnitt kommer vi att presentera vart resultat. Vi har valt att koppla detta till ett teoretiskt
resonemang utifran tidigare forskning och de fem disciplinerna av Peter M. Senge (1990). Vi
borjar med att presentera vér illustration av kdrnkategorin samt underkategorier for att lasaren
ska kunna fa en overblick av resultatet, och pé sa sitt hoppas vi att skapa forstdelse for studiens
resultat. For att se koderna som skapat respektive underkategori, hinvisar vi till bilaga 3. I
diskussionsavsnittet har vi redovisat vara tankar kring hur struktur varit genomgéende fokus.

Dokumentation Arbetssatt

Struktur

Kommunikation
och gemensam
forstaelse

Deadlines och
delmoment

Roll- och
ansvarsfordelning

I samband med kodningen bdrjade vi snabbt se aterkommande monster i respondenternas
uttalanden. Struktur var ett stindigt dterkommande ord, &ven om det talades om i varierande
sammanhang. Vi konstaterade att struktur i forhéllande till arbetet med projektmodellen tycktes
vara den viktigaste grundstenen och struktur kom dirfor att bli studiens kéarnkategori.

utifran det hér att den dr vildigt strukturerat med vad det dr for roller som finns
med och vad det dr for ansvar man har.. och vad.. Ja, kanske framforallt vad det
dr man INTE ansvarar for... Ehm.. Det tyckte jag var vildigt skont sen nédr man
satte igang och skulle arbeta liksom med.. olika projekt. (...)i den hdr modellen
sd finns det Vildigt klart beskrivit att en bestdillning ska ha en start och den ska
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ha ett slut och det ska vara vildigt tydligt att ndr det dr slut upphér projektet...
(respondent 1)

Ndnting som jag ocksd blev rdtt sa imponerad av i det, ddir dr, just det hdr att
strukturen... Man kdnner sig aldrig ensam i den. Man jobbar i ett projekt som dr
utifran den hdr projektmodellen. Det finns vdldigt tydligt en projektledare, eh en
projektbestillare, ndn som dger sjdlva projektet, och om det finns en styrgrupp
ocksd som ser till att man dr pd rdtt spar, ehm... att det hela tiden dr sdikrat,
liksom kvalitetsdkrat i manga led da. (respondent 1)

det finns strukturer for hur du ska géra en bestdillning av ett projekt och det finns
strukturer for hur du ska gora en plan for projekt och liksom olika delar med
riskhantering och sd vidare... Att liksom alla dom bitarna finns med. (respondent

2)

ndr det gdller sadana hdr projekt sa behover man ha en modell som hjdlper och
stodjer, som man inte pratar om allting utan man hdller..man har ett fokus sd att
sdga. Sda det tycker jag dr den stora fordelen med det hdir arbetssdttet.
(respondent 3)

det hdr forenklar mitt arbete! Det hdr gor att jag far en struktur och behéver inte
uppfinna hjulet en gdang till utan att... det hdr efterfragas och det hdr driver mig
sd att jag kan jobba mer effektivt. Dd! Det tror jag mdste vara kdrnan till det
hela annars kommer man aldrig kunna fd det att funka. (respondent 4)

Dd kom jag pd en annan styrka nu, for nu borjar jag liksom komma igang. Vi
hade ju i ett av projekten sa bytte vi projektledare, ddr (X) var tredje... och det
var ju bara pda en vecka emellan sen var ndsta inne i det. Skrdmmande men bra.
Sd man dr ganska léitt utbytbar pd det sdttet. Eh... men utifran att driva projekt
sd var det positivt. Men det gor ju att ndgon snabbt kan hoppa in och ta éver....
dn ndr man bara har det i huvudet eller ndagra anteckningar ni vet, sd. Men hdr
dr det ju strukturerat och du vet att det hdr dr gjort, sd dd klickar vi vidare och
ndgon annan kan fortsdtta. Sd det dr ju styrkan, absolut. (respondent 5)

Till kdrnkategorin kunde vi vidare koppla vara underkategorier vilka presenteras separat i

forhéllande till kdrnkategorin.

Roll- och ansvarsfordelning

Projektledarna var alla eniga om att tydliga rollférdelningar i projektgruppen var av storsta vikt

for projekts forutsittningar att nd framgang.

Planen tycker jag dr viktig, for dd vet vi ju allihopa vad det dr som forvintas och
vad det dr vi ska gora. Och vi har resurserna pd ndgot sdtt och vi har beskrivit
rollerna och stegen eller hur det nu ska se ut (respondent 5).

En av projektledarna ansag att de tydliga rollférdelningarna dr en av projektmodellens storsta
styrkor. Samtliga var ocksd eniga om att projektmodellen bidrog till tydlighet och ldmnade fa
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utrymmen for missforstind rorande rollfordelning och individuella ansvarsomraden, vilket
forskning liksom Senge (1990) och Tonnqvist (2010) redogér vikten av.

Det kan det ju bli vildigt svdart om man.. tar pd sig liksom alla andras ansvar,
ehm... och dd kan det ju bli vdldigt svdrt.. Amen nd shit, jag mdste se till att fixa
med den hdr biten ocksa som tillexempel att jag mdste ringa upp och fixa en
projektgrupp pa egen hand.. Men det jag kunde gora istdillet det var att eh... gd
till.. vi jobbar ju ut emot alla vara HR chefer. Sd kunde jag gad till dom.. Jag
behdver en projektgrupp, ehm.. var HR-direktor, vi har det hir projektet sd

kunde jag bara presentera hela projektet, men struktur och sd och sen jag
behover en projektgrupp till det hdr, kan ni fixa ett namn frdan varje forvaltning
dd.. at mig. Eh.. sd kunde dom gora det sd fick jag min projektgrupp ddr igenom
dd. Ehm... Och ddr hade det ju varit en risk da.. Ldt sdga att jag hade tagit pd
mig sjdalv dd att gd ut och da leta efter liksom... ehm... vad heter det...
projektgrupper och liknande, eh sa hade det nog blivit vildigt mdktigt. Men eh,
sd ddr mdste man nog vara rdttsd... Ja vad ska man sdga... Siker i sin roll, att
man kan liksom sdga att nd men det hdr dr inte mitt ansvar utan det dr ndgon
annans ansvar. Sd ddr mdste man nog vara rdtt bekvim med modellen for att
veta vems ansvar, eller vem som har vilket ansvar (respondent 1)

En av projektledarna patalade vid ett tillfdlle att det trots den tydliga strukturen i roll och
ansvarsfordelning, fanns en risk i att man som projektledare tog péd sig uppgifter som ligger
utanfor det individuella ansvarsomradet. En projektledare talade om faran 1 fordrojda
projektleveranser (genomforandet), och menade att tidsfordrojningen forhdjde risken att
projektdeltagarna glomde bort eller ignorerade sina ansvarsroller, vilket i sin tur ledde till att
ndgon annan i projektgruppen fick ta pd sig uppgifter som lag utanfor det ursprungliga
ansvarsomradet.

. sen borjar implementeringen sen sd var inte leveransen fran de hdr
aktiviteterna forrdn ett tag efter, dd var det sd hdr...men nej, det dr inte det vi
behover just nu, det dr inte det vi vill ha. Sd ddr, ddr kan jag sdga att ddr blir det
Jju en risk ocksd, ehm med just stegen efter att det kan ta lite vdl lang tid, och dad
har behoven dndrats, och dda har forutsdttningarna dndrats och sant.
(respondent 1)

I detta specifika fall menar projektledaren att problemet 1ag i tidsfordrdjningen, men det &r ocksa
mdjligt att gruppen saknade gemensamma visioner eller att dessa inte upprétthdlls under
projektets gang. En annan projektledare menade att sddana tillkortakommanden inte hade med
projektmodellen i sig att gora, utan berodde istéllet pd den ménskliga faktorn som uppfattades
som den stdrsta riskfaktorn 1 projektarbete, vilket d&ven forskningen verkar styrka.

Den dr ju vildigt genomtdnkt sd det dr svdrt att hitta ndgonting att klaga pd,
utan det dr ju tillbaka pa mig som anvéindare i sd fall (respondent 5).

jag tycker nog projektmodellen och alla delar dr vildigt bra. Egentligen skulle
jag inte vilja vdlja ut ndn, men den forsta dr dndd den man kan inte klara sig
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utan den. Eh, jag tror snarare det dr vi som jobbar i det i sa fall, den mdnskliga
faktorn dr alltid den svaga ldnken. (respondent 5)

Det finns i1 samtliga intervjuer en enighet om att det i projektgruppen, trots de individuella
rollerna och ansvarsomrddena - rdder en Omsesidig beroenderelation projektdeltagarna
sinsemellan. Detta kan tyda pa att det rdder samhorighet i projektgruppen, nagot som Senge
(1990) liksom Tonnqvist (2010) bendmner som en forutséttning for att lyckas i projekt. Man far
samtidigt ha 1 atanke att denna studie dr sedd utifrdn projektledarnas perspektiv. Det &r mojligt
att projektledarna upplever en samhdrighet men att projektmedarbetarna inte gor det. Da
projektgrupperna ér tillfalliga och gruppmedlemmarna kan vara manga och inledningsvis vara
fraimmande for varandra, kan fOrutsittningarna for att kdnna samhorighet 1 den nya
projektgruppen vara sma. Dessa forutsittningar kan dock ©kas om projektledaren besitter
kunskap om och ser virdet i att redan frdn borjan skapa och uppmuntra till plattformar dér
projektgruppens samhdrighet ses som en viktig komponent for att astadkomma trygghet, tillit
och delaktighet (Ding & Ding, 2008; Aquino & Serva, 2005; Walker & Christenson, 2005).

Samtliga respondenter upplevs som eniga i att projektarbete i allra hdgsta grad dr en frdga om en
gruppaktivitet, dir summan av individuella prestationer representerar det slutgiltiga resultatet. I
en intervju sades det att alla som dr delaktiga i HR-processerna och dess delmoment ar “...
ménniskor man ska ha fortroende for, och inte ifragasétta” (respondent 1), vilket &terigen
bekriftar antagandet om att projektledarna upplever fortroende och samhorighet i1 sina
projektgrupper och ddarmed har uppnatt ett av kriterierna som i forskningen beskrivs som
avgorande for ett projekts framgang.

Dokumentation

Dokumentationen ansags av alla projektledare som en viktig del i projektarbetet. Dels da den
ansdgs kvalitetssikra samtliga delar i projektprocessen, liksom den skapade en dversikt over det
fardiga projektet.

men jag tycker att den funkar utifran dom behoven som vi har haft och sen dr det
ocksd i att man kan vara lite.... Jag har aldrig upplevt den som betungande vad
det giller administration eller sd utan den dr ganska enkla. Och just dom hdr
eh... mallarna da utifrdn olika planer och rapporter att dom ger ett stod i vad dr
det jag ska skriva i det hdr? Snarare dn att bara... skriv ndt. Utan dd vet man
att... amen har jag fatt med dom hdr sakerna sd har jag tdckt in det som dr
viktigt. Sen ibland blir det ju att man... nd med den hdr, det hdir... den hdir
aspekten har inte varit en del av projektet och da tar man bara bort det. Det
madste ju finnas en flexibilitet i det ocksd sd att det inte blir for strikt. Men... det
dr en bra utgangspunkt for att fa det stodet. (respondent 2)

Dokumentationen &r séledes en av grundstenarna i projektmodellen och dr enligt Ding och Ding
(2008) en forutsdttning for att kunna bedriva strukturerade projekt. Den kontinuerliga
dokumentationen gjorde det ocksa létt for projektledarna att gé tillbaka for att kunna identifiera
faktorer 1 projektet som hade kunnat forbéttras. Samtliga projektledare ansdg att projektmodellen
stod sig stark mot fordndringar tack vare dokumentationen.
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Det dr ju inte ndgonting man sldnger ihop sdddr en eftermiddag. Och har en
forvaltning gjort ett sdnt hér arbete sd dr det vdl jdttebra att det kan spridas.
Men dd dr ju ocksd forutsdtimingarna att... att den dr flexibel dd och att den dr
ganska sd generell dndd. (respondent 4)

Vid ett tillfdlle hade projektledaren bytts ut fyra génger, men projektet kunde trots allt
genomforas med gott resultat dd man i dokumentationen kunde gé tillbaka och f6lja processen
fran start. P4 s& sdtt anser vi att man kan se pa den kontinuerliga dokumentationen som ett
verktyg for organisatoriskt ldrande, ddr man genom sina misstag tar lirdom till nistkommande
projekt.

Det jag kan tinka mig, det man skulle kunna forska kring det dr hur man
sdkerstdller ldrandet kring projektmodellen och erfarenhetsdtervinningen av det.
Var sker det nanstans? (respondent 3)

En av projektledarna patalade brister i dokumenthanteringen och menade att dokumenten och
skrivandet av dem, stundtals kunde kinnas 6verflodigt och onddigt da ingen efterfragade dem.

For jag har upplevt det ndr jag har varit i andra projekt att ja.... vad spelar det
for roll om jag gor jdttefina... liksom... jdttefin projektplan och jag gor
swotanalys, tidsplanering och budget och allting om inte styrgruppen efterfrdagar
det? Och man har en dialog kring det. For mig som projektledare dr det ju ett
Jjdttebra stod men dd kanske jag inte hade lagt all den tiden pd dom olika delarna
utan dd hade man kanske mer gjort det for sin egen skull, och da behéver man
kanske inte samma struktur... Sd det dr ju viktigt ocksd som bestillare, och dd
styrgrupp att dom ocksd har nytta av det. Eller ser behovet av det. Fér att annars
blir det att bara producera massa dokument och det tror jag... dd dr man lite fel
ute. (respondent 4)

Samma projektledare upplevde att man ibland producerade dokument bara for att
projektmodellen sa det, och att man d& hade svarigheter att se syftet med
dokumentproducerandet. I detta fallet har syftet med dokumentationen gatt férlorad. Enligt Ding
& Ding (2008) ska dokumentationen kunna fungera som en typ av kommunikation, men man far
samtidigt ta i beaktande att dokumentationen i ett sddant fall fungerar som en form av
envigskommunikation,  vilket inte  nddvindigtvis dr  lampligt for  samtliga
forvaltningar. Samtidigt anser vi att dokumentationen dr nddvandig for att projektet ska sté sig
stark mot fOrdndringar. Det &dr mojligt att man 1 projektgruppen behdver ha tdtare
sammankomster ddr man gemensamt gar igenom dokumentationen och tillsammans reflekterar
over projektets delfaser, i syfte att se en stérre mening med dokumentationen.

Ja, men den hdr har vi pd vdr férvaltning, i vdr stad sd har vi en projektmodell
och det dr den vi ska folja. Assd sd att jag tror att man kanske skulle behéva, eh...
en viss tydlighet liksom fran ledningarna... Alltsa pd forvaltningarna om det dr
onskvdrt, det dr... Jag vet inte, jag har inte riktigt varit med ndr man adopterat
den centralt liksom. Vad syftet var eller... Det var sd ddr att... en av mina kollegor
var med i dom diskussionerna, vad var det man ville uppna ... (respondent 4)

Ytterligare forslag dr att man fradn ledningsgruppen tydligare kommunicerar meningen med all
dokumentation som &r kopplad till projektmodellen. I detta fall kan man ocksé se en viss brist pa
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motivation vilket i forskningen indikerar pa att det kan rada brist pd struktur (Ding & Ding,
2008). Vi har inte upplevt att det rader brist pd struktur, snarare tvdrtom. Projektarbetet ar
mycket strukturerat och bristen pd motivation tror vi darfor beror pd andra faktorer. En hypotes
ar som sagt att man inte har identifierat syftet med dokumentationen, en annan &r att det i detta
fall har radit brist pd gemensamma visioner. Det finns ocksd en mojlighet att projektarbetet har
borjat ga pa rutin och att man darfor inte langre anser sig behdva anvénda sig av alla verktyg som
projektmodellen erbjuder. Detta hade behovt klargoras genom fortsatta studier.

En av respondenterna hade erfarenhet av att sitta i referens/styrgrupper i projekt och var vidare
den enda av respondenterna som sjidlvmant tog upp virdet i att utvdrdera projektgruppen,
projektmedlemmarna och projekten som helhet.

sd formodligen sd finns det ju en inldrningsutveckling i detta och dd gdller det
att man fdar chansen att driva fler projekt, och sen sd sker det en successiv
kompetensoverforing. (respondent 3)

Utvirdering dr en del av projektmodellen och bendmns i forskningen som ett effektivt sitt att
kvalitetssékra pagaende och kommande projekt. Utvirderingar bendmns ocksd som ett viardefullt
verktyg ndr man vill f& en helhetsyn dver stora projekt, som annars kan vara svirdverskadliga.
Frekventa utvédrderingar av projekt och projektgrupper hade dérfor varit viardefullt for framforallt
HR-f6rvaltningen dér projekten ofta upplevs som luddiga.

Om man ser till Senges fem discipliner kan utvédrderingar ocksa fungera som ett verktyg for att
synliggora projektgruppens olika kompetenser och darutover utveckla individuella medlemmars
personliga madsterskap (Senge, 1990). Vi upplevde att projektledarnas uttalanden kring
utvdrderingar var luddiga och fick uppfattningen att fragan om olika typer av utvdrderingar 14g
utanfor deras ansvarsomride. Det talades dock frekvent om projektmodellen och dess olika
delmoment som ett sitt att kvalitetssékra projektprocessen, men utvdrderingar tycktes inte ses
som ett stiende delmoment av virde.

Vi anser att man kan koppla vérdet av utvérderingar till Senges (1990) disciplin om
systemtdnkande. Att vara systemtdnkande tordes hora till projektledarens ansvar da det
forutsétter forstéelse och kunskap om projektets alla delar. Systemténkandet 1 forhéllande till
utvdrderingar hjélper for att se helheten och gora kopplingar mellan olika komponenter i
projektet som helhet, vilket viardet ocksa betonades av Sheffield, J. et al. (2012). Utvirderingar
bidrar ocksd till att projektdeltagarna gor sin rost hord, dir projektledaren fir mdjlighet att
aterkoppla och ge feedback, vilket vidare dr ett viktigt moment i alla l1drandesituationer.

Deadlines och delmoment

Deadlines upplevdes av samtliga projektledare som en av de viktigaste grundstenarna i
projektmodellen att forhélla sig efter.

Men det dir ju det hdr med tiden, den mdste betraktas som viktig..och gor den inte
det sd... Sa det dr ju ocksd faran det ndr man drar igdng for mdnga projekt, att
det blir ndn form av konkurrens om tid och att det blir sa mycket pd slutet.
(respondent 3)
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Utan uppsatta deadlines hade strukturen fallerat och delmomenten hade blivit svarare att uppna.
En av projektledarna pétalade att det forekom stress i samband med deadlines men menade
samtidigt att stressen for det mesta var positiv och bidrog till att projektgruppen levererade
bittre. Projektledarna menade ocksé att deadlines till viss del eliminerade risken for att projekten
skots upp och holl pd 1 en oédndlighet. HR-forvaltningen arbetar till skillnad fran
stadsbyggnadsforvaltningen vanligtvis med mer luddiga projekt som ror sig under en ling
tidsfrist vilket tycktes 6ka behovet av strukturen som deadlines tillfor.

Delmomenten som &r kopplade till projektmodellen upplevdes som vélfungerande. Det férekom
dock vissa fragetecken kring implementeringsfasen som ansdgs ligga utanfor projektmodellen
och didrmed ocksa projektgruppens ansvar. Att implementera projekt i kontexten det ska verka i,
ar en ldng process och det kan droja flera ar innan resultatet av ett projekt blir synligt och
konkret. Detta verkade i synnerhet gélla HR-forvaltningen som exempelvis kan jobba med att ta
fram en personalpolicy. Resultatet av denna dr en abstrakt process Over tid, till skillnad fran
stadsbyggnadsforvaltningens projekt som mer konkret syftar till att bygga saker man kan se och
ta pd. Av denna anledning uppkom det inget konkret resultat rérande implementeringsfasen 1
samband med intervjuerna som hdolls med projektledarna pa HR-forvaltningen. I forhéllande till
stadsbyggnadsforvaltningen upplevdes det dock inte finnas nagra frigetecken rorande
implementeringen. Respondenten som representerade styr- och referensgrupperna berittade i sin
tur att man hade drivit en frdga rérande implementeringsplaner. Detta skulle innebéra att
projektledarna gemensamt med bestillaren skulle identifiera verktyg som skulle underlétta
genomforandet av projektresultat.

Det finns ju, vad jag forstdar, implementeringsplaner, och det dr ju en sak men
det dr ju...jag tror vi dr rdtt sd bra pd vad:et, men sen hur:et nér det kommer in i
verkligheten, dd blir det lite knepigt. (respondent 3)

Men alltsd jag har ju en mening i det hir att en ledning mdste ligga lite i
framkant och ocksd ha en tanke kring hur fasiken implementerar vi da? Sd ndr vi
drar igdng ett projekt sa mdste man vara beredd att ta hand om resultat, ocksd
icke-resultat..och det vet jag inte riktigt om man dr ddr. Sd det kan jag tycka dr
ett utvecklingsomrdde. (respondent 3)

Kommunikation och gemensam forstaelse

Kommunikation dr en viktig komponent i projekt och detta framkommer bland annat genom att
staden har 14tit ta fram en kommunikationsplan som ska fungera som ett stod i projektarbetet. En
av projektledarna menade att man kan se god kommunikation som en sjilvklarhet ndr man jobbar
1 grupp, men menade ocksa att denna sjélvklarhet l4tt kan Overga i rutin, dvs. att man glommer
bort att kvalitetssikra den. P& si sitt fungerar kommunikationsplanen som en péminnelse i
projektarbetet.

Samtliga projektledare var eniga om att det ar viktigt att alla i projektgruppen “ar med pd banan”
och har en gemensam vision och fOrstdelse for projektet man arbetar i. Vi upplevde att
projektledarna ansdg att det faktiskt rdder en kultur av gemensamma visioner, syfte och
omsesidig forstaelse dir projektgrupperna ges utrymme att komplettera varandra, vilket badar for
goda fOrutsittningar for teamldrande i projektgrupperna. Da projektgrupperna vanligtvis &r
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sammansatta av medarbetare med olika kompetenser bor dirfor organisationens kompetens dka
dven om det sker informellt.

Det jag kan tinka mig, det man skulle kunna forska kring det dr hur man
sdkerstdller ldrandet kring projektmodellen och erfarenhetsdtervinningen av det.
Var sker det nanstans? (respondent 3)

Tva av projektledarna medgav att det ibland radde brist pd kommunikation, men patalade ocksé
att detta hade mer med den ménskliga faktorn &n med projektmodellen att gora.

Sd hade det kanske varit onskvdrt att folja upp det pd ndt sdtt. Att man frdn, eh,
ledningen sdger... eller uttalar tydligt att amen det dr den héir som ska anvindas
sd att styrgrupper och sdahdrande kanske mer efterfragar den strukturen som
projektmodellen star for. (respondent 4)

Vidare rddde det en 6nskan fran en av projektledarna att projektmodellen skulle kommuniceras
fram tydligare dan vad den i dagsldget gor. Respondenten upplevde modellen svartillgéinglig pé
intrandtet och ifrdgasatte om alla medarbetare visste att modellen och dess stoddokument finns
tillgéngliga ddr. Samma projektledare ifragasatte om alla inblandade i projekten visste att det var
projektmodellen de faktiskt arbetar efter och framforde en Onskan om att ledningen skulle
kommunicera detta med mer tydlighet.

Det radde ocksé en enighet i att stadens ledning var ett gott stod i projektarbetet och att de ibland
gick in och erbjod stod utan att ndgon egentligen hade bett om det.

...grupp som bestir wutav stadens alla forvaltningschefer, eh och sd
stadsdirektoren, stadens alla... Eh, HR-chefer och vdra enhetschefer hdir, samt
vara direktérer. Som kommunikationsdirektoren och var ekonomidirektor. Och
eh, (X) da vdran HR direktor. Sd det dr stadens hogsta ledning da kan man sdga.
Eh, och det dr dom som har gett dom flesta av vdra bestéllningar. Och dd dr det
dd vdran stadsdirektor som dr ordférande i den gruppen, sd det dr han som dr
den ytterst ansvariga dd. Sd ddr har det ju varit vdldigt priviligierat pd sd sdtt
att alla bestdllningar kommer ju fran stans hogsta ledning. Ehm... Vilket dr ju..
ger rdtt sa mycket, vad ska man sdga... mandat i projektet. Om man sdger dd
man kommer med ett projekt och man behéver gd ut och prata med folk och dom
undrar, okej men var kommer det hdr ifrdn, sd dr det nd men det hdr dr
ingenting att snacka om, det kommer frdn stans hogsta ledning. Det hir ska bara
goras. Sd det dr kanske ddrfor ocksd som inget projekt har lagts ner (respondent

1)

Detta forvdnade oss da Tonnqvist (2010) skriver att motséttningar mellan ledning och
projektledare &r mycket vanligt dd parterna sdllan forstar varandra. I Helsingborgs stad ér
ledningen mycket involverad och stddet kan tdnkas bero pd att visionerna dr gemensamt
forankrade och kénslan av delaktighet och fortroende ér hogt.

det dr hela tiden den hdr kommunikationen dom har. Dom trdiffas ju rdtt sd titt
som tditt. Och da har antingen sdg (X) uppe fragan hur det dr man arbetar och sd
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har man diskussion kring det eller sd har... kan dom ha en idé om, det hér vill vi
gora i staden, det hdr ser vi en brist av sd det kan vara att, att dom sjdlva har

kommit pa grejer som dom vill bolla med varandra. Och, eh, det kan ocksd vara
utifran politiken och vad det dr politiken vill att vi ska gora i staden. Ehm, dom
sdtter ju dndd ytterst vdara uppdrag, vad det dr vi ska leverera for ndagonting och
sen kommer vi pd hur vi ska géra det. Sa det dr nog ddr ytterst man kommer pd,
politiken sdger det hdr vill vi, det hér dr varan vision for staden. Och sd kommer
det tillbaka da till varan hégsta ledning sd tinker dom att okej, hur ska vi da
kunna gora det hir dda. Och sa bollar dom med (X) alltsd arbete kring det. Eh...
Utifran alla projekten som vi har nu... sd var det just att dom fick uppdrag eh...
och jag tror det var utifran (X) som gav det uppdraget till dom. Att fundera kring
vilka dr dom absolut viktigaste inrikiningarna inom HR som vi kan jobba med
dom kommande... och det var 2010 dom gjorde det, sa fram till nu. Och sd
gjorde dom ett arbete kring det och dom fick gora lite sa hdr invdrldsanalyser
och titta pd i omvdrlden, vad dr det for ndgot som pdverkar och vad dr det som
dr pd gang liksom inom HR. Och det var.. utifran det arbetet da som resulterade
i alla projekten nu som vi har jobbat i, med. Sa dom fick gora ett genuint arbete.
Det dr bdde lite dels utifrdan (X) och det dr dels utifran (X) var stadsdirektor och
politiken liksom. Sa det dr alla delarna ddr. (respondent 1)

Arbetssatt

Forutom struktur var flexibilitet den faktor som identifierades som projektmodellens storsta
styrka.

Alltsa projektet i sig, sdg att det borjar i januari och sd har vi leverans pd
projektet i december, och sen ddrefter ska det bérja implementeras och da
mdrker man kanske da vid september, oktober att nu ndr det ska borja snart
implemtenteras, att de som kommer bli mottagare har jdttemycket eller att det dr
fel i tiden, sa kan man dad senareligga det ndr det dr (mummel) genomforas,
eehm, sd dven om projektet dr avslutat sda kan man vdl dd sdga att det hér dr det
som ska levereras men det behéver inte levereras just nu, det kan levereras om
ett halvdr till exempel. Ehm, sd ddr har man ju méjlighet att kunna justera i det.
(respondent 1)

Projektledarna var eniga om att projektmodellen l&dmnar stort utrymme for att plocka de delar i
modellen som &r bést ldmpade for varje unikt projekt, vilket gér modellen anvandbar oberoende
av vilken fOrvaltning i staden man arbetar for. En av projektledarna sag detta faktum som ett
bevis pé att projektmodellen gér att anvinda generellt.

dd vet jag att (X) tillsammans med projektchefen satt och tittade liksom pd, ja
men vilka delar i projektmodellen passar pa er? Vad dr ett stod for er? For er i
er tydliga process? Sd har man kunnat plocka vissa delar, for ddr dr det liksom
kanske inte aktuellt att géra, eh... riskhantering, swotanalys, tidsplanering,
utvdrdering i projektmodellen i formen hdr, utan hdr har dom sina system och
har plockat in delar av projektmodellen. Och det tror jag dr viktigt att man ndr
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man tar fram en san hdr, att det finns en viss flexibilitet. For man ska inte
producera en massa dokument bara for att! (respondent 4)

En av projektledarna talade om vikten om att projektmodeller och projektportfoljer ska forenkla
arbetet och att det darfor ar viktigt att modellen som anvinds dr pedagogisk och litt att anamma.
Projektledarna var eniga om att s& var fallet med aktuell modell och menade darutdver att
modellen inbringade en trygghet gillande kvaliteten pa utfort arbete. En av projektledarna ansag
dock att det fanns en risk i att missa helheten nir man arbetar s& strukturerat som man gor i
projektmodellen. Detta borde dock kunna undvikas om man kontinuerligt dokumenterar
delfaserna och tillsammans med projektgruppen reflekterar 6ver dessa (Christenson & Walker,
2005).

Overlag radde det en stolthet dver arbetet med projektmodellen och projektledarna upplevde sitt
arbete som ett foredome for andra kommuner och organisationer, vilket vidare har bekriftats
genom att externa kommuner har visat stort intresse for Helsingborgs stads arbetssdtt. En av
projektledarna medgav att det hade ratt ett visst motstind mot projektmodellen nédr den fran
borjan skulle implementeras som ett nytt arbetssitt i staden. Detta kan kopplas till Senge (1990)
och tankemodeller som en av de fem disciplinerna. For att ldra och utvecklas maste man ta till
sig nya idéer och arbetssitt, vilket medarbetarna sa sméningom hade gjort. Motstdndet hade
alltsa varit tillfalligt och i1 dagsléget finns inga tankar pa att ta bort projektmodellen.
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Teoretisk modell

Utifran insamlad data har tvd modeller skapats. Dessa ir ett resultat av analysen som har pagétt
kontinuerligt under forskningsprocessen. Den forsta modellen syftar till att visa vilka faktorer
som inom studerad kontext har skapat goda fOrutsittningar for larande i1 organisationen.
lustrationen visar ocksa pa ett dverskddligt sétt vilka faktorer som i denna studie identifierats
som viktiga komponenter for att lyckas genomfora och driva projekt i Helsingborgs stad.

Modell 1.1 - Behalla och uppridtthdlla

Kontinuerlig

Samharighet dokumentation

Oppna
dialoger

Gemensamma

visioner

Fortroende
mellan
medarbetare
och ledning
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Den andra modellen visar pa faktorer som Helsingborgs stad kan utveckla och forbittra i
kommande projekt, detta i syfte att maximera ldrandet och forbittra projektgenomforandet.

Modell 1.2 - Utveckla och forbdttra

Regelbundna
utvarderingar

Projektmodellens

Systemtankande tillanglighet
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Diskussion

Vi upplever att vi i denna uppsats har besvarat vira fragestédllningar och i processen successivt
okat vér forstielse for studerat fenomen. Projektmodellens styrkor respektive svagheter har
identifierats i forhallande till Helsingborgs stads arbete med modellen. En viktig slutsats som
drogs var att identifierade svagheter hade mer med den minskliga faktorn &n med
projektmodellen i sig att gora. Projektmodellen i sig upplevs vara ultimat for i synnerhet HR-
avdelningen. De andra forvaltningarna &r inte lika representativa i denna studie da de var férre,
men dven de upplevde projektmodellen som positiv i det stora hela. Framforallt var samtliga
forvaltningar 6verens om att modellen ldmnar stort utrymme for flexibilitet trots strukturen som
kénnetecknar projektmodellen. Det &r dock viktigt att projektledarna pa respektive forvaltning ér
medvetna om vilka delar i modellen som &r av nytta for just deras projekt, dd modellen i sin
helhet annars riskerar att upplevas som overmiktig och istéllet for att verka som ett stod riskerar
att upplevas som ett hinder. Datan talar for att projektmodellen stir sig mycket stark mot bade
inre och yttre fordndringar men det forutsitter att projektledarna kontinuerligt dokumenterar
genom projektets olika faser. Avslutningsvis vill vi pésté att arbetet med projektmodellen 1 allra
hogsta grad bidrar till att Helsingborgs stad i storre utstrdckning kan titulera sig som en ldrande
organisation. Sedan projektmodellen inférdes har man inom staden borjat arbeta mer strukturerat
med projekt. Detta har bidragit till att olika professioner samverkar och moéts over de
organisatoriska grinserna, vilket frimjar mojligheterna for organisatoriskt ldrande. Strukturen
har ocksa bidragit till att man mer effektivt har kunnat arbeta mot uppsatta mal och pé s sétt
skapat forutsittningar for att i framtiden kunna se leveranserna av samt dra lirdom av redan
genomforda projekt.

Vi insdg tidigt 1 uppsatsprocessen att det skulle komma att bli svért for oss som forskare att se
konkreta resultat av de genomforda projekten. Detta for att flertalet av dem stricker sig dver en
lang tidsfrist och till stor del behandlar abstrakta betingelser som dr hogst beroende av den
ménskliga faktorn och hur projektorganisationen kommer att utvecklas framover. Ytterligare
studier hade 1 framtiden behovts goras for att se om projekten levererade vad som fran borjan
avsdgs att leverera. Detta gédller 1 synnerhet pd HR-forvaltningen dir projekten inte ar lika
konkreta som pa exempelvis stadsbyggnadsforvaltningen. Vi tror ocksa att denna studie kan
bidra till att man i samhéllet kan modernisera sina ofta forutfattade meningar kring den offentliga
sektorn, som ménga ganger beskrivs som gammalmodig med en strikt och oflexibel styrning
“uppifran”. Helsingborgs stad ligger obevekligen i framkant, vilket vidare har bekriftats av att
andra svenska kommuner visar stort intresse for stadens framgéngsrika arbetssétt. En beundran
som enligt projektledarna aldrig hade blivit mojlig om det inte hade varit for strukturen som
projektmodellen forde med sig.

Struktur var 1 datainsamlingen ett stindigt &terkommande begrepp, och tycktes utgora
respondenternas main concern, eller “huvudbry” som Thornberg & Forslund Frykedal (2009)
uttrycker det. Samtliga av respondenterna forde under intervjuerna resonemang som i
analysarbetet kunde kopplas till struktur och dessa resonemang skapade i sin tur underkategorier
1 den kontinuerliga dataanalysen. Sammantaget vill vi dra slutsatsen att strukturen har bidragit till
att underkategorierna upplevs som sa vélfungerande som de faktiskt dr (Se modell 1.1 - Behalla
och uppridtthalla). Resonemangen som fOrts under intervjuerna talar for att strukturen som
projektmodellen for med sig, bidrar till en trygghet i roll- och ansvarsfordelningen, liksom den ér
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orsaken till att en s& utforlig dokumentation faktiskt genomfGrs under projekten.
Dokumentationen bidrar i sin tur till att projekten stdr sig stark mot bade inre och yttre
fordndringar och att man i efterhand kan skapa sig en tydlig bild av hela projektprocessen och
genom denna fanga upp faktorer som riskerat eller hindrat projektframfarten. Vi tror ocksé att
strukturen 1 dokumentationen bidrar till att ledningen i storre mén vagar kénna tillit till sina
projektmedarbetare, d& dven ledningen regelbundet kan gé in och f6lja processen. Genom denna
tillit dr det dartill troligt att projektmedarbetarna viagar och uppmuntras till att fora en ppen
dialog med ledningen, vilket minskar risken for motséttningar dem sinsemellan. Vart
resonemang talar alltsd med hjdlp av datan for att strukturen binder samman de andra
kategorierna. Om projektmodellens struktur hade fallerat tror vi att det direkt hade avspeglat sig i
de resterande faktorerna, som gemensamt har bidragit till att stadens projekt har resulterat i en
saddan framgéng som de faktiskt har gjort. Modell 1.1 visar alltsa pa faktorer som Helsingborgs
stad bor behélla och uppritthélla i framtida projektarbete, medan modell 1.2 syftar till att visa
vad de kan bli bittre pa.

Resultatet pekade pa att Helsingborgs stad ar systematiska och gor saker ritt, dock ar det enligt
Senge (1990) en forutséttning att vara systemisk och gora riétt saker, och att kunna se helheter for
att projektarbetet och dess resultat ska vara héllbara pé lang sikt. Ding och Ding (2008) visade
genom sin studie att systematiska metoder i projektledning okar kvaliteten pa dokumentation,
deltagande, ansvarsskyldighet, samarbete, beslutsfattande och tydliga resultat och man kan
vidare se pa projektmodellen och dess stdddokument som en medveten metodologi fran
Helsingborgs stads sida. Att vara systemisk &r dértill en nodvéandighet for att kunna strava mot att
bli en ldrande organisation. Det finns en medvetenhet kring det systemiska hos vara respondenter
i Helsingborgs stad, men det 4&r inte prioriterat inom varken HR eller
stadsbyggnadsforvaltningen. Vidare fann vi det intressant att den enda respondent som insig
vikten av systemtidnkande frimst hade rollen som referens- och styrgruppsmedlem, och alltsa
inte arbetade direkt i sjélva projekten till skillnad frdn projektledarna som intervjuades. Som
forskare dr det svart att undgd tanken om det kan finnas en koppling hir, dvs. att d@ man jobbar
direkt 1 projekt finns det varken mojlighet eller forutsittningar att tdnka pa helheten, dd man ar sa
fokuserad pd de olika delmomenten som i slutindan ska resultera i en konkret leverans till
bestillaren. Med detta resonemang i dtanke kan man dra slutsatsen att projektmodellen i nuldget
inte tillgodoser det systemiska, utan det dr upp till dem som arbetar med den att resonera ur ett
helhetsperspektiv for att pa s sitt se till att man inte bara gor saker ritt. Vi anser dock, efter att
ha analyserat resultatet i sin helhet, att Helsingborgs stads medarbetare genom att besitta stor
kunskap, kompetens och medvetenhet i projektmodellen och sina respektive arbetsomriden,
anvinder projektmodellen pa ett sdtt som stirker deras stillning i en komplex och
konkurrensutsatt verklighet.

I resultatet framkom det att det stundtals hade forekommit forvirring och problem i férhéllande
till roll- och ansvarsfordelning i projektgrupperna. Nar projekt drar ut pd tiden finns det en risk
att de som arbetar i1 projektet tar pa sig ansvar som fran borjan inte var deras, for att hinna med
att leverera projektet. Konsekvenserna av detta kan te sig olika, det kan skapa forvirring bade
inom och utanfor projektgruppen, dd det ofta 4r manga externa personer inblandade i
projektarbete. Vi anser att det &r mojligt att det 1 detta fall saknades gemensamma visioner eller
att dessa, under projektets gang, inte uppratthdlls. Projektmodellen har visat sig skapa en struktur
i projektarbete, vilket i och fOr sig &r svart att generalisera da olika projektgrupper anvénder delar
av modellen som de anser passa bdst for just deras projekt. Om anvidndarna av projektmodellen
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inte fOljer principerna av den finns det risker att de olika faserna, delmomenten och
stoddokumenten inte kommer till den anvidndning som den ar till for att tillgodose. Detta
bekriftas av en annan projektledare som papekade att sidana svagheter inte hade med
projektmodellen 1 sig att gora, utan beror snarare pa den méinskliga faktorn, vilket ocksa
forskningen styrker som den storsta riskfaktorn i projektarbete. For att sikra att ansvarsrollerna
upprétthdlls dven under tidsfordrdjning, foreslar vi darfor att projektledarna i framtiden arbetar
mer med att styrka och uppritthalla projektgruppens inre struktur i form av visioner,
uppfattningar och kanske ockséd delaktighet, d& forskningen indikerar péd att en hogre grad av
delaktighet 6kar den individuella ansvarskénslan for det unika projektet (Ding & Ding, 2008).

Dokumentationen é&r tillsammans med roll- och ansvarsfordelningen den stdrsta faktorn som
bidrar till struktur, dels i sjdlva arbetet men ocksé hos personalen. Tack vare dokumentationen
kan projektmedarbetare utan nagra storre svrigheter bytas ut om omstindigheterna skulle kriava
det. Ding och Ding (2008) skriver att dokumentationen kan ses som ett kommunikationsverktyg,
men det forutsitts att det gérs gemensamt samt att det &r tillgéngligt for alla involverade parter.

Vi anser att den denna kontinuerliga dokumentation é&r ett effektivt verktyg for det
organisatoriska ldrandet, dir bdde misstag och framgéngar tydliggdrs och pa sa sitt finns
mdjligheter att ldra sig utav dem till ndstkommande projekt. Vidare dr det av vikt att de som
arbetar 1 projekten har ett hogt personligt misterskap dér man inser att dokumentationen inte ar
for egen skull utan for gruppens, organisationens och bestéllarens basta. Man maste kunna ha ett
helhetsperspektiv pa det arbete man utfér och péd alla de moment som ingar i att driva projekt
fran borjan till slut. Det ricker inte att tro att man kan arbeta isolerat frdn ndgon annan, &ven om
det dr sé att man kanske dr bést pd just det man gor. Senge (1990) talar om teamldrande pa ett
satt som far projektmedarbetarna i Helsingborgs stads arbete med projektmodellen att framsté
som effektiva. Det verkar inte finnas ndgon prestige hos vara respondenter och heller inget
uttalat om att det vore ndgot som &r vanligt forekommande. Trots att Helsingborgs stad dr en
politiskt styrd organisation verkar de forvaltningar vi varit i kontakt med vittna om att det rader
en jamstdlldhet, delaktighet och vilja till utbyte mellan olika nivder. Sddant tenderar att leda till
larande for samtliga parter, och styrks av tidigare forskning (Aquino et al., 2005; Ding & Ding,
2008; Baruch & Bui, 2010; Christenson & Walker, 2005; Sheffield et al., 2012).

I inledningen av denna uppsats redogjorde vi for hur organisationer allt for frikostigt tenderar att
bendmna alla arbetsformer som projekt d&ven om de inte faller inom ramarna for
projektdefinitionen (Landy & Conte, 2010; Tonnquist, 2010). En slutsats som kan dras &r att
projekt som arbetsform ar lite av en trend. Organisationer verkar dra paralleller mellan projekt
som arbetsform och moderna organisationer i framkant, vilket visar pa en vilja att anamma
projekttrenden. For dessa organisationer kan Helsingborgs stads arbete med projektmodellen
fungera som ett foredome for hur man pé ett framgéngsrikt sdtt kan applicera resultatorienterade
projekt i det dagliga arbetet. Véar forhoppning dr att denna studie kan bidra till att Helsingborgs
stad kan forbattra och forfina sitt projektarbete ytterligare och att vi genom denna studie har
identifierat fungerande faktorer liksom utvecklingsfaktorer for framtiden. Avslutningsvis tror vi
att denna studie kan inspirera andra organisationer till att arbeta med projekt pd ett sitt som
framjar organisationen pd sdvil individ-, organisations- och samhéllsnivd och genom insamlad
data och teoretiska modeller ge en vigvisare for hur och med vilka verktyg man skulle kunna
gora detta.
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Forslag for vidare forskning

En av respondenterna uttryckte intresse for att méta projektgruppernas inldrningskurva i
samband med projektarbete, vilket hade varit ett intressant fenomen att férdjupa sig 1, i fortsatta
studier. Det hade ocksd varit intressant att forska i om inlérningskurvorna i sa fall skiljer sig
mellan forvaltningarna och om det finns variationer beroende pé hur linge man har arbetat med
projektmodellen. Onskvirt hade ocksé varit om man i framtiden hade kunnat fordjupa denna
studie 1 Ovriga forvaltningar. En annan aspekt som hade varit intressant att fordjupa sig 1 ar
huruvida Helsingborgs stad i framtiden kommer att arbeta for att upprétthalla sitt framgingsrika
arbete med projektmodellen som verktyg. Projektmodellen ér fortfarande relativt ny och vi har
genom denna studie identifierat utvecklingsfaktorer som kan bidra till att arbetet blir annu bittre.

Var forhoppning ar att vi har satt bollen i rullning och att staden i framtiden sparkar bollen vidare
parallellt som ytterligare utveckling i Helsingborgs stad sker.
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Bilagor
Bilaga 1

" STADSBYGGNADSFORVALTNINGENS
) (/)

PROJEKTMODELL

Information till projektportféljen Information till projektportféljen Information till projektportféljen Information till projektportféljen

STYRANDE
DOKUMENT Styrande dokument Styrande dokument Styrande dokument Styrdokument
~ Bestilining av frstudie (M) = Projektplan (M) - Ligesrapportering - Projektrapport
- Bestilining av projekt (M) - Ligesrapportering (M) Rapportering till - Rapportering till
- Rapportering till - Rapportering till projektportfslj (M) projektportfsl (M)
projektportfdl) (M) projektportfolj (M)

MOJLIGHET ﬂ

E Forstudiefas Planeringsfas Genomforandefas Avslutningsfas
z
& BEHOV o ’ ’
o
I}
& Ligesrapportering
PROBLEM w
Stodjande dokument Stodjande dokument Stodjande dokument Stodjande dokument
= Lagesrapportering (M) - Riskhantering (B,M) - Utvirdering () = Utvirdering (B)
« Upprittad bestalining - Tidplanering (B) - Uppriittad projektplan - Upprittade Isgesrapporter
av forstudie (M) - Kvalitetsplanering (8.M) - Upprittad bestlining av - Upprattad projektplan
- Utvirdering (B,M) projekt - Genomférda utvirderingar
- SWOT (8,M) - Uppriittad bestalining av
- Kommunikation (8,M) forstudie
= Upprittad bestilining av férstudie « Upprittad forstudierapport
STODJANDE - Upprittad bestalining av projekt
DOKUMENT - Upprittad forstudierapport
BESLUTSPUNKTER

BP1 - Beslut om att starta forstudie

BP2 - Beslut om att bestilla projekt

BP3 - Beslut om att godkinna projektplan

BP4 - Beslut om att godkinna resultatet

BPS - Beslut om att godkinna projektrapport och projektet avsiutas

(M) - Mall finns
(8) - Beskrivning finns

Styrande dokument - mallar

* Bestéllning av forstudie

* Bestéllning av projekt

* Projektplan

* Projektrapport

* Ligesrapportering

* Rapportering till projektportfol;

Stodjande dokument - mallar
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» Kommunikationsplan
* Kvalitetsplanering

« Utvirdering PMI/O/L
* Riskhantering

* SOFT analys

* SWOT analys

Bilaga 2

Intervjumall
Oppningsfriaga: Kan du beritta om arbetet med projektmodellen?

Stodfragor:

1. Hur har du arbetat med projektmodellen?

2. Hur har det fungerat?

3. Anser du att modellen ar ultimat for de projekt som du har arbetat med? Motivera.
4. Vilka styrkor respektive svagheter kan du se med nuvarande projektmodell?

5. Om du skulle @ndra pa ndgot i nuvarande projektmodell, vad skulle det vara?

Tilldggsfragor, intervju 2:
1. Vi har fatt uppfattningen om att arbetet med projektmodellen néstan enbart upplevs som
positivt. Vad har ni att sdga om det?
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Bilaga 3

Underkategorier

Kodfamiljer

Underkategori: Rollfordelning
Koder

» Manga personer i projektet som &r beroende av varandra

+ Risk att ta pé sig andras ansvar

+ Mycket arbete lidggs pd att alla ska kdnna sig involverade

» Tydliga arbetsfordelningar, vilka som &r delaktiga och vart besluten kommer ifran.
Ingetdera ifrdgasatts. Stor respekt for hdgsta ledningen.

« Alla som é&r delaktiga i HR-processerna och dess olika delmoment &r ménniskor man ska
ha fortroende for, och inte ifragasétta.

+ Réder fungerande teamarbete.

« Var och en har sin roll i en verksamhet, och de som jobbar med projektmodellen har
darfor béttre koll pa sjdlva modellen dr t ex. en styrgruppsmedlem.

» Projektplanen och rollfordelningar anses viktigast. Om det finns nagra svagheter i
projektarbete sa dr det den ménskliga faktorn, inte modellen.

Underkategori: Ansvarsfordelning
Koder

+ Risk att ta pé sig andras ansvar.

» Vikten av ansvar. Det egna men ocksa andras.

+ Risk med vilseledning av projekt nér ansvarsroller inte fungerar.

» Projektmodellen underlittar delegering av ansvar.

+ Finns en risk att man tar pa sig andras ansvarsomraden.

*  Om det gér for lang tid mellan bestdllning, projektstart och leverans kan konsekvenserna
bli att folk glommer bort, eller tar ansvar for saker som inte légre dr deras ansvar, eller
tvirtom att man inte vill ta ansvar far ndgot som inte dr ens ansvar langre men ingen
annan tar vid.

Underkategori: Gemensam forstaelse
Koder
» Fér stod av ledningen.
+ Alla inblandade méste vara med pa banan.
» Viktigt med dmsesidig forstaelse for vad olika projekt och begrepp innebdr.
» Rader brist p4 kommunikation ibland, men det beror inte pd projektmodellen i sig.
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Finns en 6nskan om att ledningen uttalar vikten av att anvinda modellen och strukturen
den har.
Osikerhet om alla vet att modellen finns och att det 4&r den man jobbar efter.

Underkategori: Kommunikation
Koder

Kommunikationsplan finns.

Viktigt med god kommunikation mellan alla aktdrer i projekt.
Motiverar och engagerar projektgruppen.

Réder brist pd kommunikation ibland.

Man skulle kunna kommunicera modellen sé att den blir mer levande.
Finns en 6nskan om att géra modellen mer latttillginglig.

Underkategori: Dokumentation
Koder

Modellen star sig stark mot fordandringar eftersom alla steg dokumenteras noga.

Struktur och dokumentation dr fokus.

Det finns en inldrningseffekt i projektarbete, eftersom det finns utrymme for flexibilitet
som efterhand véxer fram utefter vad mélbeskrivningen kréver.

Viktigt med utvérdering och att alla medverkande deltar i dem.

Papekar att det vore bra att utvirdera inldrningsutvecklingen hos de som varit delaktiga i
arbete med projektmodellen.

Risk att man producerar dokument bara for dokumentens skull. Man ser inte syftet med
dem utan gor dem for att modellen séger det.

Overflddigt med dokument som ska skrivas trots att ingen efterfrigar dem.

Dalig dokumenthantering. Arbetar med att fa fram ett battre system for &ndamalet.
Modellen finns tillgénglig for alla pa intrandtet, men det dr oklart om om alla gér in och
tar del av av de dokument som finns dir.

Stoddokument finns som hjdlpmedel, exempel: SWOT-analys och kommunikationsplan.

Underkategori: Deadlines
Koder

Deadlines viktiga for strukturen.

Beslutsfattande och deadlines dr grundstenar i projektmodellen.

Deadlines genererar positiv stress for att kunna leverera.

Deadlines eliminerar till viss del risken att saker skjuts upp och haller pé i oandlighet.
Stress 1 samband med deadlines.

Deadlines sitts i borjan av projekten. Kan vara bdde styrka och svaghet.
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Underkategori: Delmoment
Koder

Struktur i delmoment upplevs som viktiga for tryggheten.

Leveransarbetet saknar strukturen som finns i projektmodellen och i 6vriga moment.
Externt fokus pé processer. Internt ses det snarare som delmoment i olika fléden.
Delmoment kan vara himmande och stressande.

Struktur och ramar skapar forutséttningar for kreativitet.

Underkategori: Arbetssatt
Koder

Vet ej om modellen dr ultimat.

Modellen fungerar som ett verktyg.

Tveksamhet om modellen ldimnar utrymme for férandringar.

Modellen ér viéldigt omfattande. Uttrycker svérigheter i att silla vad det &r man behdver
och inte behover anvénda 1 den.

Anpassar vad det dr man anvinder i modellen for varje unikt projekt.

Stor frihet 1 hur man som projektledare véljer att anvénda sig av modellen.

Strukturen i modellen &r densamma dven om projektledare arbetar efter den pa olika sétt.
Uppritthalla resultat upplevs som som det jobbigaste eftersom leveransen av klart projekt
inte alltid foljs upp till hundra procent av bestéllare. Olika anledningar men oftast for att
tiden inte r rtt.

Ser sig sjilv som forebild for andra verksamheter och kommuner.

Bra med strukturerade modeller, hjilper till att fokusera. A andra sidan finns det en risk
ndr man jobbar systematiskt att man missar, eller det gar inte att se, helheten.
Projektmodellen hjélper till av vara systematisk, inte systemisk vilket verkar vara det mer
langsiktiga.

Ar man systematisk gér man saker ritt, ir man systemisk gor man ritt saker.

Drivit frdgan om implementeringsplaner, dér projektledare och bestéllare tillsammans
hittar verktyg for genomforandet av projektresultat som cheferna sedan ska kunna
anvénda.

Behov att synliggora modellen och gora den mer latttillgénglig.

Har anpassat anvindandet av modellen efter forvaltningarna eftersom dom har olika
behov och funktioner.

Viktigt med flexibilitet.

Bra att man har spridit modellen till andra forvaltningar. Bevisar att modellen kan
anvéndas generellt.

Att ha en projektportf6lj ér ett initiativ fran ledningen for att fi en béttre och tydligare
overblick.

Viktigt att modeller och portfoljer ska forenkla arbetet, darfor ar det viktigt med
pedagogiska projektmodeller och projektportfoljer.
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Att arbeta enligt en projektmodell handlar om att kvalitetssidkra processen, men det ér
ingen garant att resultatet blir optimalt.

Projektmodellen kan vara hur bra som helst, men det spelar mindre roll om den inte
kommuniceras och hélls levande pa ett effektivt sétt.

Finns inte utrymme i dagens projektmodell for implementering, men det bor fortydligas
sa att man kan folja varje steg som ska leda till implementering.

Modellen ér flexibel och anpassningsbar, vilket utgoér den frimsta styrkan.
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