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Sammanfattning

Titel: Att odla en destination - en kvalitativ fallstudie om samverkansstyrning
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Arbetsfordelning: Arbetsfordelningen av detta examensarbete har fordelats lika mellan
de bdda forfattarna
Nyckelord: Samverkan, Destinationsutveckling, Destinationsprojekt, Projektledning,
Fallstudie, Sociokulturell hallbarhet, Turism
Syfte: Vart syfte ar att undersoka och fa fordjupad forstaelse av hur samverkan styrs i
ett destinationsutvecklingsprojekt.
Fragestillningar:

* Hur skapar projektledaren samverkan i ett destinationsutvecklingsprojekt?

o Vilken projektledarstil skapar samverkan i ett destinationsprojekt?

o Hur forhaller sig samverkan till inkludering av aktorer?

Slutsats: Destinationsutveckling kraver en inkludering av multipla aktorer for att skapa
en samverkan som genererar till enhetlig destination, detta genererar till en battre
helhetsupplevelse for besokaren och pa sa satt en 6kad konkurrenskraft. Projektledare i
destinationsprojekt likstalls en samordnare dar denne behdver skapa forutsdttningar
for att samverkan ska uppstd. Var studie pavisar att en delad fokusering av samverkan
ofta sker pa destinationsniva, dar ett fokus laggs pa offentlignivd och ett annat pa
lokalnivd, men denna delning skapar en delad samverkan och darmed motverkar den
enlighet som var tankt att uppna. Styrningen foreslas darfor delegera ansvar ytterligare
ett steg i projektet och darmed inte fokusera pa att skapa forutsattningar for samverkan
pa enskild nivd. For att ena destinationen, dir en samverkan genomtranger
destinationen, kravs det ett erlagt fokus pa de olika nivderna i syfte att sla dem samman.
Styrningen foreslds som en samordnare vilken tar ett steg tillbaka och skapar egna
forutsattningar for att erhdlla ett helhetsperspektiv i syfte att avlagsna den uppdelade

samverkan.
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Att odla en destination

Det var en gdng en trddgdrdsmdstare som bérjade odla rosor och tulpaner pd en liten bit mark. Han
planerade vil hur han skulle odla blommorna och med sina gréna fingrar kunde han avgéra vad som vdxte
bdst pd vilken bit mark. Trddgdrdsmdstaren tillbringade ldnga dagar ute i trddgdrden ddr han gav
blommorna omsorg och kdrlek. Detta medférde att blommorna vixte upp och grénskade som blommor
aldrig tidigare gjort. Trddgdrdsmdstaren och hans blommor blev vida kdnt, och det kom mer och mer
besékare till hans trddgdrd. Detta 6kade intresse och resande tills hans trddgdrd gjorde att han beslot sig for

att utveckla. Men hur ska han lyckas att fd hela dngen sd blomstrande och fin som hans lilla bit mark?

Denna 6kning av besokare i tridgirdsmastarens trddgérd kan liknas med den 6kning som
besoksndringen har i Sverige. Mellan ar 2000 till 2013 o6kade den svenska turismens
exportvirde med 160% och omsittningen 6kade med 89,9% (Tillvaxtverket arsbokslutet
turism 2013). Denna okning innebér att besdksndringen allt mer borjar betraktas som en
basndring 1 Sverige (Hjerpe och Syssner 2015). Detta medfor inte bara till en 6kad ekonomisk
tillvixt utan dven en Okad efterfraga pd systematisk utveckling pd destinationer runt om i
Sverige (ibid.). Internationellt resande berdknas dka med tre procent per ar fram till 2030
(Tillvaxtverkets arsbokslut turism 2013). For att klara denna oOkade pafrestning krivs
strategiska och systematiska utvecklingsinsatser som skapar fOrutsittningar for
gransoverskridande samverkan. For att skapa en enhetlig helhetsupplevelse krivs det att
aktorerna pd en destination verkar tillsammans (van der Zee och Venneste 2015). Detta da
alla interaktioner som besdkaren bemoter genererar till den totala upplevelsen av
destinationen. Samverkan dr en komplex integrerad del som byggs pa samarbete och
samordning mellan aktdrerna pa en destination. Ett vanligt problem som uppmirksammas i

destinationsutveckling dr samverkan (Getz och Jamal 1995; Jamal och Stronza 2009).

Destination &r ett omtalat begrepp med en rad olika forklaringar som ofta forknippas med en
exotisk plats. For att klargora foljande resonemang har vi valt att formulera och definiera

begreppet utifran Virldsturismorganisationens (UNWTO) definition (2013):

En destination har fysiska och administrativa avgransningar med en komplex mix av olika
intressenter och aktorer, bdde pa offentlig och privat nivd. En destination kan &ven

gransoverskrida andra fysiska och administrativa avgridnsningar. En destination kan bilda
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nédtverk av olika aktorer for att skapa storre destinationer som i sin tur genererar till dess

konkurrenskraft.

Trots den komplexiteten med olika typer av aktorer, bade offentliga och privata, medfor detta
att utvecklingen kan kontrolleras, strategiskt planeras och integreras sa att den genererar till

en langsiktig och héllbar utveckling (Welford och Ytterhus 2002).

DESTINATION

ORTER

-t ’ KOMMUNER

Figur 1 hamtad fran rapport Utveckling av Hallbara turistdestinationer

Projektformen dr en populdr process som allmint tror sig kunna losa alla problem och
kdnnetecknas av en engingskaraktir (Svensson och von Otter 2007). Projekt handlar om
utvecklingsarbeten dar det krdvs samordning, problemldsning, drivande krafter och en enad
syn och forstielse vad fordndringen ska innefatta (ibid.). Destinationsutveckling &r inget
undantag. Att hinfora utvecklingsarbetet i projektform har under de senare dren blivit allt
vanligare for att erhalla en mer attraktiv destination. Projektformen tillimpas dven pa grund
av brister i ekonomiska resurser inom turistforetag, detta da branschen domineras av sma
foretag (Bjork och Virtanen 2005). En annan anledning dr O6kade projektfinansieringar,
exempelvis EU-finansieringen, som vill gynna turismnéringen. Till detta hor det faktum att
det finns behov av att stirka destinationens konkurrenskraft och detta genom att de
turismrelaterade resurserna verkar i gemensamma 16sningar (ibid). Men forskning pekar pé att

de flesta projekt misslyckas (Svensson och von Otter 2007).
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Projektledare forklaras i manga olika metaforer och tillskrivs mingder av egenskaper och
karaktirsdrag som ger denne nistintill superkrafter (Cleland och Ireland 1999; Svensson och
von Otter 2007; Loéw 2005). Denna romantiska bild av ledning och projektledning har
kritiserats da ledarskap inte har ndgon absolut sanning (Svensson och von Otter 2007). Det
finns forskning som pévisar skillnader mellan projektledning och vanligt ledarskap och ofta
dyker termer om legitimitet, aktivitet och formagan att uppna resultat upp (Cleland och
Ireland 1999; Svensson och von Otter 2007). En projektledare behover ha legitimitet for att
kunna genomfora projektet men resultatet speglas av dennes engagemang i arbetet med
projektet. Detta gar i samklang med liknelsen dér projektledaren dr en tradgardsmaéstare, ju

mer aktiv projektledaren dr desto mer gronskar projektet (Marttala och Karlsson 1999).

Tidigare forskning pavisar att projekt ofta misslyckas, att samverkan i destinationsutveckling
ofta &r det som fallerar och styrningen av projekt har en korrelation till det slutgiltiga resultat i
och med den ledande rollens aktivitet — men hur korrelerar dessa element tillsammans?
Tidigare forskning redogor for vikten av att fi multipla aktdrer att samverka for att uppnd en
enhetlig destination men hur skapas detta? Denna utvecklingsprocess genomfors ofta i
projektform som 1 sin tur medfor att det dr styrningen av projektet som ska generera till att
samverkan skapas pd destinationen. Forskning kring detta fenomen samverkansstyrning i
kontexten destinationsutveckling dr bristfdllig men innefattar frigor som &r aktuella att belysa.
Detta ocksd med bakgrund i den utveckling av besoksnéringen som pdgar i Sverige. Var
uppsats har inte som mal att svara p4 vem som har mer eller mindre rétt till denna roll utan fa
en fordjupad insyn hur denne skapar samverkan. Var undersokning dmnar ta ett forsta steg i
att fylla gapet kring hur en projektledare styr ett komplext fenomen som samverkan i ett

destinationsutvecklingsprojekt.

1.1 Syfte
Att undersoka och f4 en fOrdjupad fOrstidelse av hur samverkan styrs 1 ett

destinationsutvecklingsprojekt.

1.2 Fragestillning
» Hur skapar projektledaren samverkan i ett destinationsutvecklingsprojekt?

o Hur forhaller sig samverkan till inkluderingen av aktorer?

o Vilken projektledarstil skapar samverkan i ett destinationsutvecklingsprojekt?
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[ detta kapitel kommer vi att presentera de teorier som ligger till grund for var tolkning
av det empiriska materialet. Inledningsvis forklaras samverkan och dess
utvecklingsprocess, natverk och sociokulturell hallbarhet. Darefter diskuteras projekt
och projektledning for att avslutningsvis beskriva projektledning i forhdllande till

samverkan.

2.1 Samverkansteori
Samverkan ar ett begrepp som har fatt storre och stérre utrymme i dagens samhalle och

likstalls ofta med samarbete (Axelsson och Bihari Axelsson 2014; Evertett och Jamal
2004). Begreppet forekommer i ett flertal olika teoretiska perspektiv sdsom natverks-,
intressents- och utvecklingsteori (Evertett och Jamal 2004). For att lyckas med
samverkan kravs ett gransoverskridande samarbete. Detta da over professionella,
disciplindra, administrativa eller organisatoriska granser (Axelsson och Bihari Axelsson
2014, s. 19). Samverkan ar en multipel integration som sker vertikalt och horisontellt.
Den vertikala integreringen sker genom hierarki eller marknad, dar styrningen antingen
sker pa basis av organisationen eller - Horisontell +
konkurrensen pa marknaden. Integrationen
kan dven ske genom natverk, detta kallas da

horisontell integrering. For att uppna en val

forankrad samverkan kravs bade en

[eMnIap  +

horisontell och vertikal integrering (ibid.).

Detta dr ocksa vad som skiljer samverkan
fran samarbete och samordning (Axelsson Y Y

och Bihari Axelsson 2014; Jamal och Getz

1995). Samarbete forklaras i enlighet med att arbeta tillsammans och har en hog
horisontell och en 1ag vertikal integration. Detta till skillnad fran samordning, att ordna
tillsammans, som har en hog vertikal och en 1ag horisontell integration (Axelsson och

Bihari Axelsson 2014, s. 20).



Att odla en destination

Samverkans komplexa integration genererar till en effektiv konfliktlosning och ett
skapande av gemensamma visioner som i sin tur kan leda till innovationer (Getz och
Jamal 1995; Jamal, Taillon och Dredge 2011). Detta speglar de konkurrensfoérdelar som
skapas av samverkan och kan nyttjas av de aktérer som verkar tillsammans (Getz och

Jamal 1995, s. 187).

2.1.1 Samverkans utvecklingsprocess
Samverkansprocessen karaktdriseras av att aktorer ar sjalvstidndiga till dess att

l6sningar uppenbaras genom ett konstruktivt arbete. Efter detta uppenbaras ett delat
ansvar dar ett gemensamt beslutfattande grundas som senare genererar till ett
gemensamt ansvarstagande. (Gray i Getz och Jamal 1995; Jamal och Stronza 2009).
Utifrdn detta ar samverkansprocessen uppdelad i tre steg; problembakgrund,
styrningsinstallning och implementation. Under det forsta steget, problembakgrunden,
ska nyckelintressenter identifieras och problem uppmairksammas. Det ar dven i det
forsta steget som en maktbalansering ska belysas, syftet ska faststillas och
utvecklingsarbetet ska legitimeras. Problemet med legitimitet och samverkan ar att
urvalet av aktorer paverkar de olika stegen i samverkansprocessen. Gray (i Getz och
Jamal 1995) beskriver att en legitim aktor ofta har makt 6ver de andra aktdrerna i
domanen. For att 16sa den ojamna makt bilden mellan aktorer kan en medlare anvandas.
[ det andra steget, styrningsinstillningen, ska en gemensam integrerad samverkan for
framtiden identifieras och en kinsla av gemensamt mal skapas. I detta skede kravs det
att ett informationsutbyte mellan berérda aktorer och en pavisad uppskattning av den
gemensamma vision, har uppkommit. Fortsittningsvis giller att maktbalansen ar
fordelad over flertalet aktorer. Sista steget, implementationen, ska institutionalisera den
gemensamma meningen som uppstar niar domanen utvecklas (ibid.). Samverkan, i ett
utvecklingsarbete, kan paverkas av olika lagar, forordningar och regler. Detta kan
medfora att samverkan maste institutionaliseras och ha legitimitet. Steg tva och tre sker
ofta i samklang med varandra. Gray (i Getz och Jamal 1995) uppméarksammar vikten av
att standigt kontrollera den pagdende processen och 6vervaka hur den fortskrider. Det
ar i det langsiktiga arbetet som samverkan brister vilket medfor att det inte sker nagon
utveckling efter steg tva (Jamal och Stronza 2009). Samverkan gestaltas darfér som
nagot som vaxer fram och inte ndgot som ar fardigt att implementera in (Getz och Jamal

1995). Detta resonemang dterfinns dven i Jamal och Stronza (2009) dar de menar att
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samverkan ar en dynamisk och flexibel process som utvecklas éver tid och involverar
multipla aktorer. Processen innebar ocksa att gemensamma problem identifieras (Jamal
och Stronza 2009). Med samverkansteorin dmnar vi att fa en fordjupad forstaelse for

hur samverkan vuxit fram pa destinationerna.

2.1.2 Natverkisamverkan
Konceptet natverk bygger pa en sammanflatning genom samarbeten av olika aktorer

(Bjork och Virtanen 2005). Hall (2005, s. 179) beskriver ndtverk som en integrerad del
som innehdller bade samarbete och samordning. Detta gar mot vad Axelsson och Bihari
Axelsson (2014) och Jamal och Getz (1995) beskriver diar samverkan dr en komplex
integrerade del dir samarbete ar den horisontella integreringen i samverkan. Van der
Zee och Vanneste (2015) forklarar att denna tvetydiga definition av natverk ar pa grund
av att ndtverk fortfarande ar ett ungt forskningsfalt. Turismnéatverk har diskuterats som
avgorande for att lyckas implementera en konkurrenskraftig destinationsutveckling
(van der Zee och Venneste 2015; Bjork och Virtanen 2005). Detta genom att natverk
mojliggor dtkomsten av externa resurser som kan vara av vikt i en specifik situation
eller for en specifik aktor (Svensson och von Otter 2007, s. 116). Genom att integrera
aktorer i ett natverk verkar de som medproducenter av varor och tjanster da utfallet
resulterar i ett ekonomiskt varde for respektive aktor (Swart och Kinnie 2014). Natverk
ses som fungerande verktyg som framjar kunskapsutbyten, innovationer,
konkurrenskraften och en hallbar utveckling for de involverade aktorerna (van der Zee

och Vanneste 2015; Li, Veliyath och Tan 2013).

Ett natverk dr ett informellt arrangemang som inkluderar en strukturell och en
relationell dimension (Li, Veliyath och Tan 2013). Den strukturella dimensionen syftar
pa tillgdngen av information och kunskap for att bilda socialt kapital. Detta pa grund av
att utbytet influeras av natverkets karaktar i fraga om styrka, kvalitet och stabilitet. Den
relationella karaktdren i natverket betonar formagan att etablera fortroendefulla och
langsiktiga relationer genom att uppratthalla kommunikation och forenlighet i behov
och handling (ibid.). Ett natverk grundar sig i fortroende vilket medfér att
rekonstruktionen tar tid (Bjork och Virtanen 2005). For att lyckas med sitt ndatverkande

maste projektledaren forhalla sig till det faktum med att forandring tar tid. Detta leder
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till att projekt som ar organiserade i relationella natverk ar ofta langsiktiga (Svensson

och von Otter 2007, s. 116).

Natverket ses ocksa som ett sdtt att frambringa en positiv samverkan i turismens
multipla struktur (van der Zee och Venneste 2015). Anledningen till detta ar att en
implementering av en nitverksstrategi i en destination frambringar en starkare
konkurrenskraft pd bade nationell- och globalnivd om foretagen pa destinationen
samarbetar och konkurrerar samtidigt. Detta genom att samarbetet hanfors till att
gemensamt locka besokare till en destination, och konkurrensen nar val besékaren
anlant (ibid.). Samverkan medfér minskade transaktionskostnader for foretagen
samtidigt som det skapar ett mervéarde for turisten och forhojer dess upplevelse vilket i
sin tur leder till en starkare marknadsposition for de deltagande foretagen. Detta menar
van der Zee och Venneste (2015) ar pa grund av att socialt kapital kan forvarvas via
kunskapsutbyten och interorganisatoriskt lirande kan skapas. Valkdnt bestar en
destination av en bred variation av aktorer dar alla tillsammans formar och skapar
turistprodukten men aven turistens totala upplevelse av destinationen vilket medfor ett
relationsberoende hos foretagen (Bjork och Virtanen 2005). Ddrav utgor natverk en
vital del pd destinationen och kan skapa en integrerad och holistisk turistprodukt
genom en fysisk konsumtions vag, dar turisten slussas fran ett foretag till ett annat for
att erhdlla en god helhetsupplevelse (van der Zee och Venneste 2015; Jamal och Stronza
2009). Ett lyckat natverk pa en destination ligger darfor i att uppratthalla granslosa
samarbeten av aktorerna i den fysiska konsumtionsvigen. Denna forforstaelse berikar
analysen genom att pavisa hur ett natverk genererar i en holistisk turistupplevelse. I
denna studie ses natverk som en vital del i destinationsutveckling dock for att utldsa om
destinationen samverkar kravs en komplexare integrering, dir samverkans teorin

berikar analysen.

2.1.3 Sociokulturella aspekten i samverkan
[ samverkan diskuteras inkludering och exkludering av aktérer som en avgoérande del

for hur samverkansprocessen ska fortskrida (Jamal och Stronza 2009). For att
samverkan eller utvecklingsarbetet ska generera i en social valfard och ta den kulturella
integriteten i beaktning kravs det att belysa den sociokulturella aspekten (Baumgartner

i McCabe, Minnaert och Diekmann 2012, s.168). Welford och Ytterhus (2002) menar att
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det finns en storre potential att implementera ett sociokulturellt perspektiv i

utvecklingen pa en destination om det rader en inkludering av multipla aktorer.

Det sociokulturella perspektivet framstalls ofta tillsammans med lokalinvanarna pa en
destination (Lundberg 2014, s.27). Interaktionen mellan besdkaren och lokalinvanaren
ar kritisk for besOkarens totala serviceupplevelse. Detta pa grund av att om
lokalinvanaren erhadller en negativ social eller kulturell paverkan av besokaren kan det i
sin tur leda till att lokalinvdnaren bemoéter besokaren med fientlighet istillet for
gastfrihet (Lundberg 2014, s.27). Det sociokulturella perspektivet ar ocksa viktigt i den
bemarkelsen att destinationens rumslighet inte gér den unik. Det dr de manskliga
interaktionerna som skapar mening och formar destinationen darav forblir
destinationens identitet sammanférd med lokalinvdnarnas (Brusman 2011, s.152).
Detta did det dr de manniskor som verkar och lever pa destinationen som utgor
destinationens sociokulturella element (Jamal och Stronza 2009). Genom att ta
destinationens sociokulturella formaga i beaktning och se till dess resurser kan
konkurrensfordelar skapas, vilka blir svara att kopiera och imitera (Haugland, Ness,
Gronseth och Aarstad 2010). Detta ligger till grund i att resurserna och kompetenserna i
destinationens formaga ar gransoverskridande och det ar dven denna skiftande karaktar

som gor destinationen unik (Haugland et al. 2010).

For att skapa dessa gransoverskridande kompetenser krdavs det en inkludering av
aktorer. Detta innebdr ocksa att en forstaelse for den diversifierade kompositionen av
aktorer och dess intressen och varderingar maste padvisas (Jamal, Tallion och Dredge
2011). Genom att applicera ett kritisk tinkande, i den sociokulturella aspekten, medfor
detta ett faststdllande av maktbalanseringen, dir inkludering och exkludering av aktorer
paverkar den kollektiva identiteten och tillhorigheten pa destinationen (ibid.). Detta
innebar att det kravs en val planerad och strategisk ledd utveckling som tar den lokala
identiteten och tillhorigheten i beaktning for att skapa en lyckad och hallbar
destinationsutveckling (Welford och Ytterhus 2002). Jamal och Stronza (2009) papekar
aven for att skapa en hadllbar och enhetlig destination ar samverkansinitiativ
nodvandiga. Detta da de gransoverskridande resurserna ska generera till en unik
helhetsupplevelse for besokaren och samtidigt erhdlla en sociokulturell integritet. Den

sociokulturella aspekten analyseras och belyser konsekvenserna av inkludering eller
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exkludering av  aktorer, samt beaktning av destinationens formdaga i

samverkansinitiativen pa destinationerna.

2.2 Projekt teori
Det finns manga handbocker i projekt och projektledning som redogor for steg A-O hur

ett projekt ska genomféras for att lyckas (Loow 2005; Larsson 1995; Mattala och
Karlsson 2011). L66éw (2005) och Larsson (1995) beskriver utforligt vilka steg det kravs
for att skapa ett lyckat projekt dar fokus pa hur projektets karaktarsform kan losa alla
sorters problem i alla branscher. Detta gar mot vad Svensson och von Otter (2007)
redogor for i Projektarbete teori och praktik: med sagen om diamanten som sprdngdes,
har kritiseras det traditionella handboksupplagget dar de diskuterar att de krdvs en
skiftning i synen pa projekt och ledning bor ske. Svensson och von Otter (2007)
beskriver att projekt efterliknar en organisation av engangskaraktar dar det finns en
efterstravan att dastadkomma fornyelse eller forandring. Detta gar ihop med den
traditionella synen att projekt dr avgransat i tid och resurser och har ett tydligt uppsatt
mal (Loow 2005). Detta instimmer med Christensen och Kreiner (1997) som gestaltar
projektuppgifterna som sallsynta. Detta da de innefattar att 16sa en extraordinar uppgift
som ligger utanfor organisationens egna arbetsuppgifter, dar det krdvs datskilda
atgarder. Komplexitet definieras ocksd som en projektegenskap i den bemarkelsen att
det ar en extraordindr uppgift vilken ar i behov av signifikanta insatsatgarder. Ett annat
sardrag hos projekt dr dess tidsbegransning i att utratta en specifik situation. Ett av de
mest essentiella karaktdarsdraget ar emellertid projektets fokus pa att uppfylla specifika
mal under en specifik tid (Larsson 1995; Lo6w 2005). Christensen och Kreiner (1997, s.
24-25) kritiserar denna traditionella syn da projektmdl bor se bortom projektets
tidsram. Viktigt ar att lyfta och diskuterar vad som sker med projektets resultat efter
projektets slut, ta ett steg extra (Christensen och Kreiner 1997). Detta ar framforallt av
vikt i var studie dar resultatet i projekten bor fortskrida efter projektets slut och inte

enbart vara av engangskaraktar.

2.2.1 Projektledning
Styrningen av projektet sker av en sa kallas projektledare dar denne har det yttersta

ansvaret att sdkerstilla projektet. Centralt for projektledaren ar att representera och
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foretrada projektet utdt sett (Svensson och von Otter 2007, s. 124). Denna
representation gor projektet synligt och skapar legitimitet vilket framforallt dr av vikt i
projektstarten. En projektledare utkristalliseras i enlighet med formdgan att bidraga
med resultat och agera strategiskt (Svensson och von Otter 2007, s. 118). Viktigt inom
projektledning ar att pavisa forstaelse for hur den ledande processen ska genomsyra
projektet for att pa sa satt nd uppsatt mal. En framgangen projektledare maste ha insikt
om det strategiska arbetet och dess kontext for att lyckas implementera strategin
(Svensson och von Otter 2007). Projektledningen maste ske i samklang med
projektuppgiften, den rddande situationen och gruppsammansattningen. Svensson och
von Otter (2007) argumenterar for att det inte finns nagot ultimat tillvigagangssatt
inom projektledning utan det kravs en forandring i tinkandet. Denna férandring foreslas
att ledarskapet maste situations anpassas. Med situationsanpassning menar Svensson
och von Otter (2007) att anpassa ledarskapet till den befintliga organisationen och de
forhallanden som rdder utanfor organisationen. Hersey och Blanchard (i Tonnquist
2012, s. 279) behandlar det delegerande ledarskapet inom konceptet for ett
situationsanpassat ledarskap. I det delegerande ledarskapet inkluderas en stor del av
delegering dar ledaren lamnar 6ver ansvaret for beslutsfattandet till gruppen och agerar

som en stodjande funktion.

Vanligt for projektledaren ar att denne befinner sig utanfor traditionell linjehierarki
vilket medfor ett beroende av stod “uppifran” for att erhdlla befogenheter samtidigt som
projektledaren besitter ett storre ansvar och farre riktlinjer gentemot traditionella
chefer (Svensson och von Otter 2007). For att utféra arbetet i den komplexa
projektmiljon kravs det att projektledaren tillgodoser en balanserad sammansattning av
kunskaper, formagor och attityder i projektgruppen (Cleland och Ireland 1999, s. 384).
Projektets framgang ar beroende pa projektgruppen och projektledaren bistar som en
stod funktion (Lo6w 2005, s. 32). Projektledarens uppgift ar da att leda processen med
hjalp av en projektgrupp. I och med detta menar Clealand och Ireland (1999) att
intagandet av ett helhetsperspektiv ar viktigt. Larsson (1995, s. 24-27) gestaltar dven
projektledaren som en nyckelspelare. Vidare framstalls projektledaren som en
samordnande funktion i den bemarkelsen att den har det 6vergripande ansvaret och

bistar som ett stdd till gruppen. Att samordna projektet innebar att fa alla att strava
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efter samma mal och fa en forstaelse for varfor projektet utfors (Svensson och von Otter

2007).

Projektmalet bor skapas i mening for att motivera de deltagande aktorerna till att bidra
till resultatet. Motivation ar darfér av stor vikt inom projektledning. Christensen och
Kreiner (1997) menar att motivationen bars av visionen vilken genomsyras av det som
vi tror dr sannolikt. Férankringen av visionen ligger darfor i det onskvarda eller det
realistiska. Att rikta motivationen till de externa parterna ar ocksa viktigt i det fall
projektet ska presentera nyttig kunskap och sdkra en erfarenhets- och larprocess.
Skapandet av projektmal kan kompromissa de skilda aktorernas intressen, i och med
detta kravs det att projektledaren ar forstdende och agerar i forsok for att uppna
“vapenvila”. Vapenvila ar forst mojligt nar samtliga aktorer ser den egna vinsten. Att
bygga en vision eller ett mal som innehar en balans kring de rddande intressena och
motiverar aktorerna att sluta upp i projektet kan motverka konflikter (Christensen och
Kreiner 1997). Genom projektledningsteorin erhdlls en fordjupad forstaelse for hur

projektledning ter sig i verkligt fall.

2.3 Projektledning och samverkan
Svensson och von Otter (2007) beskriver att det dr av vikt for en projektledare att ha

formagan att bygga relationer. Det ar dven betydelsefullt att projektledaren far
deltagarna att verka tillsammans dock ar projektledaren beroende av dess villighet att
samverka. Denna samverkan ska genomsyras av lojalitet, engagemang och tillit. Detta
medfor vikten av att projektledaren besitter goda fardigheter i att natverka (Bjork och
Virtanen 2005). Till detta hor det faktum med att projektledarens egna kontakter och
natverk dr av stor betydelse och kan utgora en resurs i sig. Forutsattningen for detta ar
da att kontakterna tillhandahaller resurser och kompetenser som ar av relevans och
samstaimmighet med projektets syfte for att pa sa satt bilda ett stabilt stod (Bjork och
Virtanen 2005).

For att na ett lyckat natverk har projektledaren en nyckelroll dar det finns ett behov av
att supporta och underlatta ndtverksmodellen (Bjork och Virtanen 2005). De

natverksstyrda utvecklingsprojekten kraver en formaga av att projektledaren ska kunna
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samverka mellan olika grupper och bryta ner de befintliga granser som finns mellan
skilda aktorer och intressenter. Svensson och von Otter (2007, s. 116) menar att denna
formaga rent konkret kraver att skapa motesplatser, medverka i forhandlingar,
synliggora hinder i ett utvecklingsarbete och att organisera arenor for gemensam
kunskapsbildning. Det innebar dven att det kravs en starkt lokal samordnade roll for att
fa natverk att skapas (Welford och Ytterhus 2002). Detta tillskriver dven projektledaren
en gransoverskridande roll (Svensson och von Otter 2007, s. 115).
Forhandlingsformdgan ar av stor betydelse i denna roll for att skapa en hallbar
utveckling (Campbell 1996). Detta kan dock vara problematiskt och darav giller det att
identifiera och orientera aktdrernas skilda intressen for att nd en balans och pa sa satt
aven en losning. Ledaren star mellan valet att agera medlare i konflikten eller sta fast
vid sina prioriteringar och ta striden (Campbell 1996). Da natverkande sker horisontellt
innebar det ocksa att projektledarens stod maste ske med en varsam hand (Svensson
och von Otter 2007, s. 116). Formagan att integrera utgor ocksd en vasentlig del i
natverksprocessen och da framforallt i rollen som samordnare. Projektledning och
samverkan kommer ligga till grund for analysen i den del for av att fa en fordjupad

forstaelse i hur projektledarna skapade samverkan pa destinationerna.
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[ detta kapitel amnar vi att redogéra de metodval som ligger till grund for var studie. For
att klargora for senare resonemang och pavisa en medvetenhet kring de resultat var
studie uppdagar redovisas har var forskningsprocess. Kapitlet behandlar vara

utgangspunkter och perspektiv i forskningen och valda tillvigagangssatt.

3.1 Forskningsmetodologi
Denna uppsats har for avsikt att fia en fordjupad forstdelse av ett fenomen,

projektledning, i kontexten, destinationsutveckling. For att detta ska kunna undersokas
kommer en kvalitativ fallstudie att genomforas. Kvalitativa studier &mnar inte bara att
begripa ett fenomen utan dven att kunna forsta dess karaktar, egenskaper och att kunna
fanga upp dess bakomliggande mening och innebord (Widerberg 2002, s. 15). Detta gar
hand i hand med vart syfte da studien amnar fa en férdjupad forstdelse av styrningen av
samverkan. [ kvalitativ forskning ar det av storsta vikt att vara tillforlitlig och
transparent i sin studie (Widerberg 2002). Detta speglas i var studie genom att vi

redogor for vara tolkningar for att pa sa satt oka tillforlitlighet och genomskinlighet.

Vart tillvagagangsatt kommer att grunda sig i abduktion. Detta da var studie har ett
flexibelt tillvagagangsatt och en pendling mellan empiri och teori fors. Abduktion ar en
tankegang dar teorier fungerar som en tolkningsram for att fa nya idéer till en fordjupad
forstaelse for den verklighet som studeras (Ekstrom och Larsson 2010, s. 20, Kvale och
Brinkman 2014, s. 238). Den teoretiska ramen har legat som grund foér hur tolkningen av
det empiriska materialet har gatt tillviga, dar dven en komplettering utav teorier
genomfordes efter insamlingen av det empiriska materialet. Detta for att fa en djupare
forstaelse eller en komplettering for ett specifikt fenomen som uppmarksammas i

empirin vilket speglar ett abduktivt tillvigagangssatt.

Det hermeneutiska perspektivet i var forskning influeras genom att det ar vi forfattare
som tolkar det empiriska materialet. Hermeneutiken, eller tolkningslaran, innebar att
det ar viktigt att satta fenomenet i ratt kontext och vara medveten om den forforstaelse
som finns (Thurén 2010, s. 94). Detta speglas i var studie da det ar en tolkning av ett
specifikt fenomen, styrningen av samverkan i kontexten destinationsutveckling. En

annan viktig utgangspunkt i var studie ar konstruktivismen, som ar en ontologisk
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utgangspunkt. Konstruktivism menar att verkligheten stindigt skapas genom olika
social aktorer (Bryman 2001). Detta reflekteras i var studie da destinationen, skapas via
interaktioner mellan aktoérer och besokare. Det dr aven av vikt att belysa vilken
forforstaelse som finns i konstruktivist forskning (Wideberg 2002, s. 27). Tolkningen
sker av forskaren och det ar av storsta vikt att ta tolkningen i beaktning da alla
manniskor upplever och uppfattar saker olika (Thurén 2010). Tolkning &r inte
intersubjektivtestbart och detta medfor att var studies resultat inte kan implementeras i
en annan kontext eller annat sammanhang. Var tolkning sker genom var forforstaelse
och den gemensamma bakgrund som ligger i var utbildning, Service Management
Tourism. Fran utbildningen har vi en fordjupad forstdelse hur en hallbar
destinationsutveckling ofta ter sig. I var tolkning av projektledningen kan istdllet annan
forforstaelse ligga till grund sdsom tidigare erfarenhet av att arbeta i olika projekt. Var
studies tolkning blir genom vara glaségon och med en forforstaelse att detta ar ett

komplext fenomen som standigt skapas i interaktioner med andra.

3.2 Fallstudie
For att besvara var fragestillning utgar vi fran ett specifikt fall, Hallbar

Destinationsutveckling (HDU). HDU ar ett projekt, pd uppdrag fran regeringen, i
samarbete med Tillvaxtverket och VisitSweden. Syftet med projektet var att "starka och
utveckla hdllbara turistdestinationer med sikte pa den internationella marknaden”
(HDU-broschyr). Tillvaxtverket och VisitSweden valde ut fem destinationer, som skulle
fa delta i projektet, pa kriteriet att det fanns en utvecklingspotential och mdjlighet att
locka fler internationella turister. De fem utvalda destinationerna var Stockholms
skirgard, Vimmerby, Are, Bohuslin och Kiruna. I samband med projektstarten
tilldelades respektive destination 10 miljoner kronor vardera att fordela pa valfritt satt.
Dock var riktlinjen att attrahera utlandska besokare samtidigt som en hallbar utveckling
skulle tillhandahallas. Tidsramen av projektet var fran borjan ar 2012 till ar 2014, dock

har projektet forlangts och kommer att avslutas i maj 2015.

Metodiken i att studera ett specifikt fall och utga fran specifika fragor och dess samband
till resultatet kallas fallstudie (Merriam 1994, s. 28). Genom att centrera ett fall finns

mojlighet att pavisa viktiga foreteelser vilka kdnnetecknar fallet ifraga samt urskilja en
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helhetsforstaelse av fenomen i dess kontext (Merriam 1994, s. 25). Utmarkande for
fallstudier ar dess bidrag av konkret kunskap da det grundar sig pa praktisk erfarenhet.
Pa grund av det faktum att fallstudien bidrar till en utvidgad kunskap utgoér metodiken
en viktig roll i utvecklingen av nya kunskapsomrdden (Merriam 1994, s.46). Detta ar
passande i var studie i den bemarkelsen att det finns en 6nskan att ta ett forsta steg i
styrning av samverkan med kontexten destinationsutveckling. Merriam (1994)
argumenterar for att fallstudien ger en holistisk bild och en 6kad forstdelse av en
foreteelse da den ar forankrad i konkreta och faktiska fall. Genom att studera ett faktiskt
fall, HDU-projektet, syftar vi till att 6ka forstaelsen av samverkan och projektledning i en
destinationsutvecklingsprojekt. Detta da projektledning anspelas pa nagot som utfors i
praktiken. Typiskt for projektledning ar ocksd att den tillampar sig olika beroende pa
kontext, darav anser vi att en fallstudie ar av relevant metodik. Som tidigare namnt
innefattar destinationsutvecklingsprojekt problematiken om en komplex representation
av aktorer och for att bast besvara pa huruvida projektledning forhaller sig till detta
anser vi att det ar av storsta vikt att ha utgangspunkten i ett verkligt fall som mojliggor
forstaelsen av komplexa sociala situationer. Detta utgor en vasentlig del i var studie da

den inriktningsvis fokuserar pa samverkan och inkluderingen av aktorer.

HDU-projektet ar hogst relevant for var studie da det innehaller problematiken med att
styra ett destinationsutvecklingsarbete dar det ocksa finns ett behov av att fa aktérerna
pa destinationen att verka tillsammans men ocksd med anledning av att det ar ett
aktuellt pagaende projekt. For att erhdlla en djupare forstaelse av fenomenet fokuserar
vi pa Stockholms skargard, Bohusldan och Vimmerby. Detta ocksd pa grund av begransad

tid och omfang av studien.

Grunden till det insamlade materialet bestod av elva intervjuer fran HDU-projektet. Vi
har intervjuat projektledarna pa respektive destination (Stockholms skargard,
Vimmerby och Bohuslan) for att fa kunskap om styrningen i ett
destinationsutvecklingsprojekt och for att undersdka hur projektledaren ter sig till
samverkan. For att inte endast erhdlla projektledarens sanning utan fa ett vidare
perspektiv pad samverkansstyrning tillimpas ett utomstdende perspektiv. Darfér har
ocksa intervjuer genomforts med projektledare for HDU, en strategisk kommunikator

och projektmedlemmar.
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3.3 Kvalitativ intervju
Wideberg (2002, s.17) beskriver att den kvalitativa intervjuformen som en god metod

om en fordjupad forstaelse vill uppnas. Metodvalet grundar sig pa vart syfte av att forsta
styrningen av samverkan i en destinationsutveckling och méjliga bakomliggande
faktorer. En kvalitativ intervju bygger pa en hog struktureringsgrad samt en lag grad av
standardisering, i jamforelse med kvantitativa intervjuer vars uppbyggnad ar den
motsatta (Trost 2005, s.19-21). Med en hog strukturering och en lag standardisering
menas att studien i sig har ett tydligt amne i fokus och att fragorna i intervjun varierar i

samklang med respondenten (Trost 2005, s.19-21).

Den typ av kvalitativintervju vi valt att genomféra ar semistrukturerad intervju, som ar
strukturerade med en intervjuguide i form av olika teman som ska berdras under
intervjutillfillet. Respondenten far pa sa satt tala fritt om dmnet och utforma sina svar
pa onskat satt, och intervjuaren har mojlighet att stélla foljdfragor (Ryen 2004). Genom
att tillampa semistrukturerade intervjuer satts respondenten i fokus och kan ta del av
det som respondenten anser vara av vikt (Bryman 2001, s. 300). D& denna form av
metod innehaller flexibilitet gav det oss mojlighet att anpassa fragorna i foljd av vad
respondenten tar upp och tycker, detta medférde mer detaljerade och fylligare svar.
Detta instdimmer Ryen (2004, s. 63) om dar hon menar att huvudpoidngen med
kvalitativa intervjuer ligger i att ga in pa djupet for att finga den enskilda respondentens
bild. Semistrukturerade medfér dven att det finns utrymme for jamforelse av
respondenternas svar pa samma basis. Sdlunda passar vart metodval var studie da vi
amnar utldsa bakomliggande meningar om styrningen pa olika destinationer vilket ger

oss en djupare bild av samverkan i ett destinationsutvecklingsprojekt.

3.4 Urval
Urvalet har sin utgdngspunkt i tidigare namnt projekt och darmed ar urvalet baserat pa

ett icke-sannolikhetsurval. Ett icke-sannolikhetsurval syftar till att urvalet grundat sig
pa tillgdngliga personer (Bryman 2001, s.114). I en kvalitativ intervju ar avsikten inte
att med hjalp av en kopia av populationen generalisera kunskapen, intresset ar istallet
inriktat pa tillgdngen av att fanga en fordjupad bild av intervjupersonens verklighet
darfor kan forskaren sjdlv ocksa valja intervjupersoner (Ryen 2004, s. 77).

Bekvamlighetsurval och snobollsurval ar tva olika former av icke-sannolikhetsurval
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(Bryman 2001, s. 114). Bekvamlighetsurvalet ses som ett strategiskt urval och anspelas
pa personer som finns tillgdngliga (Trost 2005, s. 120). Detta medan sndbollsurvalet
pavisar for att forskaren lamnar vidare ansvaret till en relevant person for att hitta
ytterligare passande personer till studien (Bryman 2001, s.115). Urvalsprocessen i var

studie grundar sig i dessa tva.

Vid val av intervjupersoner har vi utgdtt fran projektet Hallbar Destinationsutveckling
och darmed kontaktat relevanta nyckelpersoner som kan bidra med svar pd vara
fragestallningar. Da vi efterfragar ett ledarskapsperspektiv fann vi darfor projektledarna
for respektive destination som intressanta. Pa grund av begransad tid och ett onskat
djup i studien valde vi att forst och framst kontakta de projektledare pa de relativt
narliggande destinationerna (Stockholms skirgard, Vimmerby och Bohuslan) som vi
hade mojlighet att besoka. Detta ocksa for att 6ka trovardigheten genom att halla i
personliga moéten och i en miljé som intervjupersonen ar bekant med. Efter bekraftade
intervjuer med projektledarna for tre namnda destinationer tilldimpade vi ett
snobollsurval, dar vi genom projektledarna fick kontakt med relevanta personer inom
projektet pa respektive destination. Utover projektledarna och projektmedlemmarna
kontaktade vi projektledaren for HDU och den strategiska kommunikationsansvarige.

Snobollsurvalet applicerades for att uppna ett ut- och inifranperspektiv.

3.5 Kritik
Reaktiva effekter blir aktuellt i var studie i det avseendet av att de intervjuade

personerna ar medvetna om att de deltar i en undersékning. Reaktiva effekter avser den
effekt som paverkar respondenten ifrdga om medvetenhet av att vara studerad (Bryman
2001, s. 185). Detta fenomen kan utmarkas av att intervjuaren forvranger svaret pa en
fraga pa grund av att vilja upptrada pa ett visst satt eller gora ett gott intryck pa grund
av att en forskare finns narvarande (Bryman 2001, s. 185). Detta var méarkbart i den
bemarkelsen att respondenten borjade svara pa en fraga men sedan 6vergick i att tala
kring damnet dd svaret pa fragan riktades sig mot projektledaren som person i vissa
avseenden och respondenten dnskade ge ett professionellt svar. Intervjuformen kan
beskrivas innehdlla en onaturlig karaktar som kan medfora en obekvamlighets kdnsla

hos respondenten (Bryman 2001, s. 320). Genom att uppmdrksamma den kritik som
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riktar sig mot den kvalitativa intervjun vill vi pavisa en medvetenhet och pa sa satt bidra

till ett 6kat vetenskapligt forhallningssatt.

Kritik mot kvalitativ forskningen, dar ett tolkande perspektiv appliceras, ar att det inte
ar generaliserbart da antalet intervjupersoner ar for fa och inte efterliknas populationen
(Ryen 2004, s. 93). Vi ar medvetna om att denna metod endast ger oss den intervjuades
sanning och perspektiv i detta specifika projekt. Men pa grund av att vi soker en
fordjupad forstaelse hur styrningen av samverkan ter sig ar detta ett relevant metodval.
Dédrav anser vi ocksa att trovardigheten ar hog i var studie. Dock kan det finnas en viss
otrovardighet gallande eventuella skillnader i ledarskapet sett till destinationerna. Till
detta skulle ytterligare studier i samma destination behovas for att fa ett mer rattvist

resultat.

3.6 Tillvigagangssitt
Intervjuerna genomfordes pad utvalda platser av respondenterna, detta for att skapa ett

bekvamt tillstand och underlatta uppkomsten av ett naturligt samtal. I samtycke med
respondenterna spelades ocksa intervjuerna in for att till analysarbetet kunna utldsa
specifika citat men ocksd av anledning till att undvika eventuella snedvridningar.
Intervjuerna hade sin utgangspunkt i en i forvag uppgjord intervjuguide (se bilaga)
vilken bestod av 6nskade teman som intervjun skulle beréra. Guiden anvdndes endast
som en vagledning da respondenterna kom att tala valdigt fritt och berérde manga
fragor i ett och samma svar. Samtalet har utformats pa sa satt att stort utrymme har
getts till respondenten att tala fritt utifran specifika teman. Intervjuaren har pavisat ett
aktivt lyssnande och stallt foljdfragor i samklang med respondentens svar och innehall i
intervjuguiden. Detta ocksa for att fa en djupare forstaelse for berorda faktorer vilka vi
uppfattar av respondenter ar av vikt. Genom att anvidnda samma sprak som
respondenten anser vi ocksa ha bidragit till att skapa forutsattningen for ett naturligt

samtal och ett bekvamt tillstdnd for respondenten.
Tva intervjuer genomfordes via telefon. Denna typ av intervju anses vara av ett mer

standardiserat slag och foretradesvis tillfor denna form inte samma djupgdende svar

(Trost 2005, s. 22). For att undvika en standardiserad form utgick vi fran de befintliga

18



Att odla en destination

temana i intervjuguiden men med en 6kad flexibilitet. Dock upplevdes en viss striktare
struktur i form av att den onaturliga karaktiren av intervjuformen pavisades. Aven om
svaren inneholl grundlig och vasentlig information fanns en viss avsaknad av mer

utvecklade resonemang.

Projektansvarig HDU Kommunikationsansvarig HDU
Projektledare Stockholm Projektledare Bohuslan Projektledare Vimmerby
Ansvarig Processledare Delprojektledare 1 Projektmedlem
Processledare Delprojektledare 2 Turistchef

For att pavisa god forskningssed tillimpar vi respondenternas positioner ifraga och inte
vid namn. Detta pa grund av att det dr respondentens position som ar av intresse for
studien. Respondentens position stirker studiens syfte betriaffande att undersoka
styrningen av ett destinationsutvecklingsprojekt. Efter genomférda intervjuer
transkriberades dessa vilka la grunden for vart empiriska material. Analysarbetet
paborjades med att uttyda hur samverkan skapades pa respektive destination for att
sedan urskilja projektledarensstil och roll i detta. For att fa en fordjupad kunskap soktes
bakomliggande meningar och syften. I analysarbetet uppdagades fyra teman inom
styrningen av samverkan och tva ledarskapsstilar. Dessa teman presenteras i kapitlet,
empirisk analys, dar det empiriska materialet tolkas med hjalp av teori for att sedan

fortydliga likheter och skillnader.

Bryman (2001) redogoér for aspekten overférbarhet inom begreppet tillforlitlighet
gillande studiens resultat. Overforbarheten karaktiriseras i samstimmighet med
huruvida resultatet kan 6verensstimma i en annan kontext. D3 var studie har som avsikt
att fa en fordjupad forstdelse bedoms oOverforbarheten vara begriansad. Detta med
anledning av att av att vi studerar projektledning och samverkan i ett specifikt projekt
vars oOvergripande mal var detsamma. Det empiriska materialet baseras dven pa
respondenternas sanning kring samverkan och projektledningen. Dock vill vi podngtera

att likheter har uppmarksammats vilka dr intressanta aspekter att forska vidare kring.
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Detta kapitel har som avsikt att analysera och reflektera dver det empiriska materialet med
hjélp av teori. Kapitlet behandlar studiens syfte: att fa en fordjupad forstaelse hur styrningen
av samverkan i ett destinationsutvecklingsprojekt ter sig. Den forsta delen i analysen beror
vikten av samverkan i en destination och hur den skapas. Dérefter tolkas relationen mellan
inkluderingen av aktdrer och samverkan. Den andra delen behandlar hur ledningen i
destinationsprojekten sett ut. Avslutningsvis diskuteras samverkanstyrning for att senare
mynna ut i en reflektion kring metaforen med en destination som en trddgard och

projektledarens som dess tradgardsméstare.

4.1 Samverkan i destinationsutveckling
Jag tror att det ar den avgorande punkten, utan samverkan gar det inte att bedriva destinationsutveckling

just for att den enskilda partner inte kan skapa en hel destination, man kan skapa sa att sidga en bra
anldggning men har du liksom inget samhalle runt omkring eller verksamheter runtomkring med service
eller som integrerar som fiangar upp, did kan man aldrig gora det dar att 1+1 blir 3. Det blir bara 1.

(Projektledare HDU 2015-04-15)

[ citatet ovan beskrivs samverkan som den avgdérande punkten i destinationsutveckling,
i och med att samverkan kan generera i att ett plus ett blir tre. For att fa destinationen
att verka tillsammans kravs en forstaelse av vad en enhetlig destination genererar i for
den enskilda aktéren. Problematiken med detta ar att aktorer, bade offentliga och
privata, endast har sett till sin egen verksamhet och dess attraktionskraft. I
samverkansprocessen speglas hur aktorerna till en borjan arbetar sjalvstandigt till dess
att gemensamma l6sningar uppenbaras (Gray i Jamal och Stranza 2009).
Kommunikationsansvarig (2015-04-15) menar pa att turismnaringen bestar av foretag
fran olika branscher och huruvida dess koppling till turismbranschen ser ut har varit
svar att forstd. Vidare pdpekar Kommunikationsansvarig (2015-04-15) att
problematiken inkluderar sprakskillnader vilket gor det svarare for foretagen att prata
med varandra och darmed ocksa forsta varandra. Detta kan kopplas till det faktum att
forhandlingsformagan ar betydelsefull i ett utvecklingsarbete av en destination dar
samverkan ses som den avgorande punkten. Campbell (1996) menar pad att
forhandlingsformagan ar avgorande for att erhalla en hallbarutveckling i en destination.
Darfor ar det av vikt vid en gemensam utveckling att kunna forsta varandra for att skapa

en hel destination.
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De hir sma meningsskiljaktigheterna skapar samverkansproblem. Det blir liksom sahér, det blir ett litet

stando det haltar for att man har olika sprak (Kommunikationsansvarig 2015-04-15)

Kommunikationen kopplas till en horisontell kraft i syfte for att skapa en férutsattning
for forstdelse, vilken i sin tur kan generera till samarbeten. Detta da samarbeten sker via
kommunikation mellan aktdérer (Axelsson och Bihari Axelsson 2014). Kommunikation
beskriver projektledarna (Projektledare Bohusldan 2015-04-16; Projektledare
Stockholms skargard 2015-04-15; Projektledare Vimmerby 2015-04-22) i vardera
destination som en viktig del i utvecklingsarbetet pa sa satt att den tog fasta pa var
destinationen befann sig och hur de olika aktérerna forholl sig till fragan. Detta ar av
storsta vikt for att ena destinationen da det handlar om att forstd destinationens
formaga, varandra (aktorerna), besokaren och dess upplevelse och samtidigt den egna
verksamheten (Haugland et al. 2010). Detta innebar att grundlaggande i
destinationsutveckling ar att tala om samma destination och dven ha forstdelse och

skapa gemensamma definitioner som genomsyrar hela destinationen.

4.2 Hur skapas samverkan?
Det har visats sig vara av vikt 1 projekten med att borja sitt utvecklingsarbete att rita upp var

destinationen dr och ge fOrutsittningar for alla aktdrer att delta. Det har uppdagats att
skapandet av samverkan har genomforts pd tre olika sitt, via hierarki och forankring, via
hierarki och urval, samt via marknad. Vidare utldses att samverkan skapats pa tvd nivaer.

Dessa olika forforande for att skapa samverkan diskuteras nedan.

4.2.1 Via hierarki och forankring

Allra forsta regionala toppmoéte vi hade en ganska stor betydelse dar alla samlades. Dar bjod
landshovdingen och  Stockholmstads finansborgarrad och  skdrgardslandstingsrdd in alla

skargardskommuner och storre organisationerna (Projektledare Stockholms skirgard 2015-04-15)

Det regionala toppmotet som Projektledare Stockholms skargard beskriver ar den forsta
samordnade insatsen for Stockholms skirgard dar projektledaren fick mandat att
genomfora projektet. Detta kan liknas med en vertikal integrering dar samordningen

grundas i beslut som drivs av en kraft uppifran (Axelsson och Bahari Axelsson 2014).
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Efter toppmotet genomfordes en forstudie i syfte att identifiera nyckelpersoner och
eventuella meningsskiljaktigheter (Projektledare Stockholms skargard 2015-04-15).
Utvecklingen i projektet gar i samklang med steg ett och tva i samverkansprocessen
(Gray i Gertz och Jamal 1995). Detta dar toppmoétet och férstudien fungerade som steg
ett dar problembakgrund och nyckelintressenter presenterades. Detta utgjorde dven
grunden for en gemensam framtidskdnsla med gemensamma uppsatta mal.
Forankringen av Stockholms skargards projektet var grunden for det lyckade resultatet
(Ansvarig Processledare 2015-04-15; Projektledare HDU 2015-04-15). Vidare forklarar
Projektledare Stockholms skargdrd (2015-04-15) att visionen, framtidsbilden, speglar

ett satt att verka tillsammans.

Sé jag tror att visionen dr nastan mer de som man kdnner och har med sig i sitt jobb 4dn 4n en text liksom,
en formulering. S& att och det tror jag att vi lyckades med projektet for att vi jobbade sa linge med de

gemensamma beredande arbetet. (Projektledare Stockholms skargard 2015-04-15)

Skapande av gemensamma visioner motverkar konflikter och kan generera till
innovationer (Jamal, Taillon och Dredge 2011). Detta kan liknas med den skargardslinje
som Processledare (2015-04-24) berattar om, att det genom samordningsinsatser
skapades ett samarbete mellan tva platser i Stockholms skargdrd. Dessa tva platser
skapade sedan en ny farjelinje mellan deras platser, detta kan ses som en ny innovation
som lag till grund i att samverka. Samverkan inkluderar dven en horisontell integrering
vilken pavisas av samarbeten (Gray i Jamal och Stronza 2009). Detta kan pavisas i det
operativa arbete som processledarna utférde pa destinationerna.
“Processledningsteamet var av helt helt avgorande for att det har projektet skulle funka”
(Projektledare Stockholms skargard 2015-04-15). Ansvarig processledare (2015-04-15)
beskriver hur foretagen pa de olika platserna borjade samarbeta och bygga
gemensamma paket efter samordningsinsatsen, Swedish Workshop. Genom denna
ordnade insats forstod foretagen att besokarna kom till Stockholms skargard och inte
exempelvis till Utd och att de darav behdvde anpassa sig efter detta (Ansvarig
processledare 2015-04-15). Detta i sin tur genererade till utbyten av kunskaper och

vidare samarbeten mellan destinationerna.

22



Att odla en destination

4.2.2 Via hierarki och urval
Delprojektledare 2 (2015-04-20) beskriver hur urvalet av foretag baserades pa vad

marknaden efterfragade och kunde inte foretagen leverera detta var de inte aktuella i
projektet. “For visst far det gora en Fiat med da kan vi inte hjalpa till” (Delprojektledare
2 2015-04-20). I citatet gestaltas efterfragan pa en Volvo men aktoren onskade istallet
att leverera en Fiat och blev darmed uteldmnad fran projektet. I och med detta kan en
stark vertikal integration utldsas dar den styrande kraften var grundad i efterfragan pa
marknaden samtidigt som det fanns klara riktlinjer kring vilka aktérer som skulle
inkluderas. Detta da utifran Axelssons och Bahari Axelssons (2014) resonemang kring
att samverkans vertikala integration uppkommer pad basis av marknaden och via
hierarkisk makt. Foretagen i Bohusldn kategoriserades efter deras malmarknad
(Sverige, Norden eller Varlden). Det var varldenféretag som var inkluderande i detta
projekt da malet var att 6ka den internationella konkurrenskraften (Delprojektledare 2

2015-04-20).

Vilka vi jobbar med for vi bjuder inte in alla. Utan vi, tillsammans med turistorganisationerna sa bjuder vi
in de foretag som dr mogna att kunna méta det hir. Sen ar det ju inte stangt for nagot foretag sa ar det natt
foretag som verkligen vill, sdg att dom &r ett Sverigeforetag och vill ut pa den exportmarknaden, verkligen

vill det, dd &r ju inte dorren stingd for dom utan dd kan ju dom bli ett varldenforetag ocksa.

(Delprojektledare 2 2015-05-20)

Citatet ovan framstaller inte en fullstindig exkludering av foretag detta da foretagen
kunde bli inkluderade om de hade en vilja att utvecklas till ett viarldenforetag. Detta kan
forklaras som en del av forsta steget i samverkansprocessen dar nyckelintressenterna
identifieras (Gray i Gertz och Jamal 1995). I forsta steget ska dven projektet legitimeras
och eventuella konflikter belysas (Gray i Getz och Jamal 1995). I fokusomradet,
produktutveckling, belystes konflikter dock utrattades inte ndgon medlande roll for att
utjdmna dessa. Detta genom att forklara for de aktuella foretagen att se bortom sina
intressen och fokusera pa att leverera det som marknaden efterfragade
(Delprojektledare 2 2015-04-20). I fokusomradet, ett enat Bohusldn, tolkas
inkluderingen vara av ett mer komplext slag dar offentliga verksamheter, med bade

politiker och tjansteméan pa olika nivaer, och turistorganisationer inkluderades.

Vi har jobbat fram en rollférdelning som vi kallade for en handlingsplan kopplat till detta, dar vi har

identifierat vilken roll kommunerna ska ta i besoksnaringsutvecklingen i Bohuslan. /.../ vi far en helhet
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som samverkar sa att vi inte jobbar i parallella spar eller i stupror eller s, utan att vi ser till att pengarna
gor sd mycket nytta som mojligt, att vi verkligen kan jobba tillsammans. (Projektledare Bohuslan 2015-

04-16)

Med detta utldses resultatet av den avsiktsforklaring som hade i syfte att ena Bohuslidn
vilket sedan mynnade ut i den handlingsplan dar rollférdelningen klargjordes. Detta kan
ses som en stark samordnad integration pd grund av den hierarkiska kraften som samlat
de offentliga verksamheternas intressen. Detta speglar det andra steget,
styrningsinstallningen, i samverkansprocess dar gemensamma mal fastslas i syfte for
framtida samverkan (Gray i Gertz och Jamal 1995). I och med avsiktsforklaring och
handlingsplan forankrades gemensamma mal om hur Bohusldn gemensamt skulle

arbeta med besoksnaringen.

Den relationella delen 1 ett natverk framgar inte att Bohusldn har arbetat med. Déaremot kan
det relationella elementet motarbetas i och med det urval som gjordes nér de aktivt valde vilka
aktorer som skulle f4 vara med i projektet. Detta pavisar att en hog vertikal integration har
skett och en lagre horisontell integration. For att 6ka den horisontella integrationen kan en
okad inkludering av multipla aktdrer vara ett gott beslut som kan generera till en béttre
helhetsupplevelse for besokaren. Van der Zee och Venneste (2015) beskriver vikten av att
inkludera en diversifierad komposition av aktdrer for att skapa en holistisk turistprodukt.
Detta kan dterkopplas till att Bohuslin tolkas befinna sig 1 steg tvd i samverkansprocessen.
Detta med anledning av att steg tre innefattar implementering av en integrerad samverkan pé
hela destinationen. Att uppnd samverkan handlade hir om att lyssna till marknaden och
formedla dess intressen for att sedan samla de aktdrer som kunde leverera detta. De
samordnade insatserna pavisar en hog vertikal integration vilket innefattade en inkluderande

offentlignivé och en exklusiv lokalniva.

4.2.3 Via marknaden
Projektmedlem Vimmerby beskriver f.d. VD for Astrid Lindgrens virld som den personen

som “bestdmde” hur projektet skulle se ut. Gray (i Getz och Jamal 1995) beskriver hur en
legitim aktor kan ha makt 6ver andra aktorer 1 en destination. I steg ett i samverkansprocessen
bor denna ojimna makt bild utjdmnas dir en medlare kan anvéndas. Nigon utjimning av

maktbilden kan inte uttydas i Vimmerby didremot har ett delande av Astrid Lindgrens vérlds
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kunskap och attraktion formedlas till oOvriga aktdrer. Detta med anledning av att
reseanledningen 1 Vimmerby grundas i Astrid Lindgrens vérld och arvet efter Astrid
(Turistchef Vimmerby 2015-04-22). For att ena destinationen kridvdes det att pavisa for
aktorerna attraktionskraften i Astrid. For att skapa en 0kad forstéelse kring detta genomfordes
samtal och personliga moten (Projektledare Vimmerby 2015-04-22). Detta kan som ses som
en delvis medlande roll vilket Gray (i Getz och Jamal 1995) menar motverkar konflikter. I
och med dessa uppgjorda och tydliga mil indikerar det pd att Vimmerby hade sin
utgdngspunkt 1 en vertikal integrering. Detta d& de samlades kring forutbestimda
forutsattningar grundat pd vad marknaden efterfrigade. Integreringen fOrstirks av Grays
(Bihari och Axelsson Bihari 2014) argument dér den vertikala integreringen skapas genom en
hierarkisk makt eller marknadens efterfriga. 1 Vimmerbys fall genomsyrades
destinationsutvecklingen kring en stark aktor och destinationens forméga, Astrid Lindgren.
Detta kan liknas en samordningsinsats med bakgrund i att en utomstiende kraft visar hur

resurserna pa destinationen ska ordnas i enlighet med Astrid och hennes virderingar.

En annan insats pa vertikal niv3, i syfte att samlas under Astrid, var destinationsdagen
dar alla foretagen var inbjudna och darmed fick mojlighet att utbyta erfarenheter och
kunskap (Projektledare Vimmerby 2014-04-22). Denna dag resulterade i att foretagen
pa destinationen borjade diskutera framtida samarbeten som kan sammankopplas med
natverk som bestdr av en horisontell integration vilket Axelsson och Bihari Axelsson
(2014) diskuterar. “Bonus i ett sant har projekt att vi har fatt ihop naringen mycket
narmare” (Projektledare Vimmerby 2015-04-22). Utfallet av samordningsinsatserna
blev att foretagen forstod vikten av att formedla Astrid i sin verksamhet och vidare
borjade skapa ndtverk med varandra. Detta resulterade i gransoverskridande
samarbeten dar aktorerna verkade i gemensamma produktpaketeringar for att pa detta
satt forstarka attraktionskraften i Astrid och likasa destinationen. Detta natverk pavisar
ett strukturellt natverk som kan generera till gemensamma produktlésningar vilka
resulterar i en ekonomisk vinning (Li, Veliyath och Tan 2013). Projektledare Vimmerby
(2015-04-22) menar pa att det ordnade insatserna har medfort att aktorerna pa
destinationen har borjat samarbeta pa helt nya nivder dar de aker pa massor

tillsammans under gemensamt varumarke.
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4.2.4 Via olika nivaer

Destinationsutveckling sker pa tva nivder, parallellt med varandra. Styrande kraft
Det ena ar pa offentlig nivd som bara maste jobba med men det ar ,
ocksa den privata nivan, eller foretagen som ska komma samman. De

har lite olika fragor och lite olika angreppsitt men behdver ha
representationer och dom ska samverka. Varje dag frdn morgon till

kvall. (Ansvarig Processledare 2015-04-15)

En destination inkluderar multipla aktorer bade fran  Offentlignivd Lokalnivé
offentlig- och privatnivd (Welford och Ytterhus 2004).

Detta pavisas tydligt i projektet Bohuslan och Stockholms skadrgard dar projekten var
uppdelat i en offentlig- och en privatniva vilket i sin tur medforde ett tvadelat fokus av
samverkan. Detta beskrivs i figuren ovan dar styrningen av samverkan har delats, ett
fokus finns pa offentlig- och ett annat pa lokalniva. I Bohusldn pavisas en stark vertikal
integrering pa offentlig niva och daven en horisontell integrering. Detta da den vertikala
integreringen har genererat till horisontella samarbeten i och med handlingsplanen.
Dock ar den horisontella integreringen pa den privata och lokala nivan begransad, detta
da det gjorts ett urval av aktorerna. Detta till skillnad fran Stockholms skdrgard som
tillat alla lokala aktorer som ville delta, pa sin egen basis. Stockholms skargdrds lokala
integrering kan pavisa en tydlig samverkan diar gemensamma gransoverskridande
samarbeten startades, bade inom platserna och inom destinationen. P4 Stockholms
skargards offentliga niva kan i och med det tydliga forankringsarbetet och regionalt
toppmote pavisa en samverkan. Dock uttrycker Ansvarig Processledare (2015-04-15)
att den stora utmaningen ar att fortsattningsvis fa dessa parter att samverka. I och med
detta resonemang kan vi utldsa att en uppdelad samverkan skett i Bohuslan och i
Stockholms skargard som beskrivs i figuren bredvid. Det kan pavisas en samverkan pa
offentlig- och en pa privatnivd. Denna delade fokusering for att i syfte forsoka fa de
komplexa nivaerna att uppna en samverkan, men har den delade fokuseringen istallet
medfort en delad destination? Projektledarna och delprojektledarna/processledarna har
borjat arbeta pad varsin niva av destinationen men har de motts i mitten eller har det

skapat en klyfta i destinationen?
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Att fa en enhetlig destination som skapar en
helhetsupplevelse for besdkaren ar avgorande for
konkurrenskraften pa destinationen (van der Zee och

Venneste 2015). I Bohuslan kan denna klyfta tydligt

uttydas av exkluderingen av lokal representation i den
offentliga integrationen. Detta till skillnad frgn Samverkar Samverkar

Stockholms skargadrd dar det grundliga forarbetet innefattade att samtliga aktorer fick
komma till tals och vara representerade. Dock synliggérs samverkan tydligast pa
respektive niva i Stockholms skdrgdrd. D3 alla aktorer varit insatta med vad
destinationen dr och vad den ska utvecklas till, finns det stor forutsattning att en

samverkan skapas mellan nivderna vilket i sin tur kan generera till en enhetlig

destination.

4.2.5 Hur integreras samverkan?
Projektledare Bohusldn (2015-04-16), Projektledare Stockholms skargard (2015-04-15)

och Projektledare Vimmerby (2015-04-22) aterger att skapa forutsattningar for
personliga moten for aktorerna var av stor betydelse. Detta pavisas genom Vimmerbys
destinationsdag, Stockholms skargards regionala toppmoéte och workshops, och i
Bohuslans avsiktsforklaring och kunskapsoéverforing. Dessa moten gav forutsattningar
for aktorerna att integrera, utbyta kunskap, och tids nog boérja samarbeta och
kommunicera en destination. Detta pavisar att ordande insatser genererade till att

aktorer borjade arbeta tillsammans som i sin tur ledde till en samverkan.

Projektledare Stockholms skargard (2015-04-15) och Projektledare Bohuslan (2015-04-
16) beskrev vikten av att deras ordnade insatser hade legitimitet for att fa alla aktorer
med i arbetet. Bdde Bohusldn och Stockholms skadrgdrd hade en samordnad hierarkisk
kraft dar ett hogt politisk beslut genom avsiktsférklaringen och regionalt toppmoéte
befaste deras forandringsarbete. Detta till skillnad fran Vimmerby som hade en
samordnad kraft fran marknaden. Detta da destinationen valt att ordna sig efter vad
besokaren efterfraga nar de besokte Vimmerby, nimligen Astrid Lindgren. Detta pavisar
en likhet att alla destinationerna borjade med en vertikal integration, en samordnande
kraft, vilken styrdes pa basis av antingen efterfragan pa marknaden eller en hierarkisk

kraft. Integrationen upprattade forutsiattningarna for att dels forsta vikten av att
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samarbeta men dven forutsattningarna for att borja utdova samarbetet. Detta forstarks
med vad Svensson och von Otter (2007) menar att samordningen av projekt innebar ett
fokus pa en formedling av varfor projektet utfors och en forstaelse kring detta. I och med
att projektledarna skapat forstaelse for samverkan har samarbeten uppkommit. Detta
speglar dven att den horisontella dimensionen var svdrast att uppnd med bakgrund i att
det fanns behov av eget initiativ och en fordjupad forstaelse fran de enskilda aktérerna

av varfor detta ska ske.

For att erhdlla en lyckad destinationsutveckling finns det behov av att implementera en
natverksmodell (Bjork och Virtanen 2005) pa grund av att skapa en holistisk
turistprodukt (van der Zee och Vanneste 2015). Natverket mdste dock inkludera en
relationell dimension for att generera i en enhetlig helhetsupplevelse for besékaren (van
der Zee och Vanneste 2015). Vimmerby ar den destination som tydligast pavisats detta
da samarbeten och natverk bildats pa frivilliga villkor och inte genom styrning av
projektet. Anledningen till detta kan vara att Vimmerby ar till storlek en mindre
destination och inkluderar ett farre antal aktérer vilket wunderlattar
samarbetsprocessen. Sett till projektstarten var dven de flesta aktorer valkidnda
varandra (Turistchef Vimmerby). Detta gjorde att samarbetet kom mer som en naturlig
och frivillig kraft fran aktorerna pa destinationen vilket genererade i en samverkan och
moijliggjorde darfor malet om en enhetlig turistupplevelse. Forandringsarbeten tar tid
och framforallt de forandringsarbeten som inkluderar natverk som bygger pa
fortroenden (Li, Veliyath och Tan 2012). Detta kan héanféras till att Vimmerby hade
lattare att bygga denna typ av nadtverk da flertalet av aktdrerna redan kdnde varandra

sedan tidigare, innan projektstarten.

Utifran detta kan vi konstatera att det kravs en vertikal och en horisontell integration for
att ena destinationen och pa sa satt starka sin position pa internationell marknad. Denna
multipla integration pavisar en samverkan som genererar till en enhetlig destination
vilken i sin tur medfor en enhetlig helhetsupplevelse for besokaren. Detta innebar att
destinationen kommer att samverka da alla aktorer har enats om att det ar denna typ av
destination de ska utveckla tillsammans och alla har klara direktiv kring hur den

gemensamma utvecklingen ska genomforas.
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4.3 En sociokulturell samverkan
For att lyckas med en dynamisk och flexibel samverkan pad en destination kravs det en

inkludering av multipla aktorer (Jamal och Stonza 2009). Projektet i Bohuslan forstas
som om att det gjordes ett urval av aktorer som fick delta i destinationsutvecklingen.
Projektledare Bohuslan (2015-04-16) wuppger att det finns over 3000
besoksnaringsforetag i Bohuslan och darav har det inte varit mojligt att inkludera alla.
Detta skapar dock en begransad samverkan dar samverkansinitiativen endast nar ut till
de aktuella foretagen. Ansvarig processledare (2015-04-15) beskriver Stockholms
skargards projektet som ett inkluderande projekt och inte som ett exkluderande, dar de
aktorer som onskade vara med men inte befann sig pa en av de utvalda platserna fick de
deltaga pa valfri utvald plats. Vimmerby-projektet praglas, i likhet med Bohusladn-
projektet, av en inkluderande ansats baserade pa uppgjorda Kriterier. Projektmedlem
Vimmerby (2015-04-22) forklarar att aktérerna blev inkluderade i projektet om de
passade in i specifika kategorier. Dock anordnades destinationsdagar for hela

besoksnaringen.

Ha liksom en helhetsyn d§, 6ver dom faktiska liksom niringsgranserna sa att &ven dom da kan inringa den
lokala pizzerian pd jarnviagsstationen som en del. Och se behovet och virdet av det och kunna
kommunicera det till dom som ir med i destinationsbolaget, sa att dom forstar att det vi gor att det ar
viktigt for honom men det han gor &ar viktigt for oss i vintan pad bussen till Icehotell

(Kommunikationsansvarig 2015-04-15)

I citatet ovan belys vikten av att inkludera multipla aktorer for att generera till en enhetlig
upplevelse for besokaren. Lundberg (2014) beskriver att interaktionen mellan lokala aktorer
och besokare dr avgorande for besdkarens helhetsupplevelse. Vimmerbys virdskapsutbildning
ar ett exempel pad dir alla aktdrer &r inkluderade och genererar till en enhetlig
kunskapsoverforing. Denna insats gar i samklang med Brusmans (2011) resonemang dér det
inte dr platsens fysiska egenskaper som gor den unik eller attraktiv utan det dr de ménskliga
interaktionerna som sker pa platsen som skapar mening. Att lyfta fram platsens unika
egenskaper for att skapa ett héllbart arbete beskriver Turistchef Vimmerby att Vimmerby

verkstiller via Astrid:

Astrid Lindgren ar hallbarhet. Inte just for att hennes bocker ar lika populdra som nar hon skrev dom pa
50, 60, 70-talet inte s3, hon tankte héllbarhet./.../det ar Astrid varden &r det for 6vrigt henne som person

och sa behover det inte finnas s mycket med karaktdrerna for det ar ju en annan sak liksom. Pa natt satt
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gora om till virden men det ar ju mer Astrid Lindgrens varld som forvaltar karaktiarerna. (Turistchef

2015-04-22)

Citaten ovan beskriver Vimmerbys icke fysiska attraktionskraft, Astrid Lindgren, som
gor Vimmerby unik. I Bohusldn och i Stockholms skdrgard ar det inte arvet efter en

person som slagit fast vad attraktionskraft ar, dar ar det istéllet kust, hav och skargard.

Det som kanske har varit problem da ar att det finns kommuner som inte har eller inte har sin huvuddel
vid kusten. Ndgon kommun har ju valdigt lite kuststracka, ndgon annan har en vildigt stor del inland och
kuststracka d&, da kan det ju bli problem om man upplever att det har varit for stort fokus pa kust och hav

och de bitarna. (Projektledare Bohusldan 2015-04-16)

Citatet ovan forklarar problematiken med att ena kommunerna genom fysiska attraktioner
som inte finns tillgdngliga pa alla kommuner. Detta kan ses som en begrinsning i
samordningen dir den vertikala integrationen inte inkluderar alla kommuner. Denna
begrinsning infinns inte i Vimmerby d& Astrids arv inte har nagra fysiska begrdnsningar.
Detta kan spegla ett littare arbete for Vimmerby att samordna ett sociokulturellt perspektiv i
sin utveckling &n Bohuslédn. Utifran detta forda resonemang tolkas att det krévs en inkludering
av multipla aktdrer och samtidigt som de rddande forhdllandena tas i beaktning for att uppna

en sociokulturell hallbar samverkan.

4.4 Projektledarens mangsidighet

Ar ju verkligen att vara ledare med stort L. Att leda projektet, férankra och forankring 4r ju en process
som dr som ett garnnystan, det gar ju fram och sen gér det tillbaka och sa gar det fram och sd omtag omtag

omtag tills alla 4r med pa baten.” (Projektansvarig HDU 2015-04-15)

For att fa med alla i “baten” kravs forutsattningar for respektive aktor vilka resulterar i
en forstdelse av forandringsarbetet, darav ocksd omtag, omtag och omtag. Omtag
bedoms i likhet med erhdllen forstdelse hos aktorerna av vilka fordelar som att verka
tillsammans genererar i. [stéllet for att aktérerna utvecklar sin egen verksamhet verkar
de for att stirka den gemensamma konkurrenskraften. I fallstudien utldses att nar
forstaelsen ar nddd borjar samverkan att gro, men vad kravs av projektledaren att skapa
denna forstaelse? Vilken typ av projektledare behovs, ar det en ledare med fler olika
metoder och verktyg eller dr det en styrning som ar stindigt operativt? Genom utférd

fallstudie utldses tva olika ledarskapsstilar vilket pavisar det faktum med att
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projektledning sker i samklang med projektuppgiften och den radande situationen

(Svensson och von Otter 2007).

4.4.1 Den delegerande stilen
Genom tillampade ledarskapsstilar kan den delegerande ledarskapsstilen uttydas i

Bohusldan och Stockholms skargard, dar delar av ansvar har Overldmnats till
delprojektledare och processledare vilka i sin tur sedan utfor ett operativt arbete.
Projektledarna tillskrivs som en delegerande ledare med anledning av att de delegerade
uppgifter och ansvar till projektmedlemmar vilket Tonnquist (2012) menar &ar
utmadrkande for denna stil. Vidare var projekten i Bohusldn och Stockholms skargard
uppdelade i fokusomraden vilka delprojektledare och processledare ansvarade for, detta
da efter en delegering av uppgiften fran projektledarna i respektive destination. Det ar
senare i det operativa arbetet, i motet med aktorerna pa privat och offentlig niva, som
det pavisats att samverkan uppndtts. Den delegerande ledaren kan liknas med en
samordnad funktion ifrdga av att projektledaren skapat forutsattningarna for
samverkan for att sedan ldmna 6ver ansvar till projektmedlemmar. Detta forstas av det
faktum av att Projektledare Bohusldn delade ut ansvaret av tva av tre fokusomraden till
projektmedlemmar och bistod som ett stod i dessa tvd omraden. I dessa tvd omrdden
infanns det operativa arbetet med foretagen dar ytterligare insatser gjordes for att

skapa forstaelse for att verka tillsammans for de gemensamma Bohuslan.

/-./jag har liksom inte alls varit ensam i min projektledarroll i det har projektet som man kanske ar i vissa
projektet annars. Det har ar nog det projektet jag har tagit minst tydlig ledarroll. Utan vi har jobbat med
det hdr som ett team/.../ (Projektledare Bohuslan 2015-04-16)

Det ovan nimnda citatet fornimmer att projektledningen har varit i linje med projektgruppen,
dé projektet genomsyrats av gemensamma insatser. Detta gar i linje med vad Hersey och
Blanchard (i Tonnquist 2012) beskriver som det delegerande ledarskapet. Detta
overensstimmer med Delprojektledare 1 och 2 (2015-04-20) som beskriver att arbetet har
varit sjélvstandigt och fritt. Projektet genomfordes som en gemensam insats dér
projektledaren endast hade befattningen pa “pappret” och vidare framstélls detta
tillvigagéngssitt som en framgangsfaktor (Projektledare Bohuslin 2015-04-16).
Projektledarskapet och dess dverlimnande av ansvar motsitter sig vad Larsson (1995) menar

ska innefatta en funktion som leder processen framat. Detta pd grund av det faktum att arbetet
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varit sjilvstindigt och fritt men &ven dad projektledaren delegerade ansvaret for tva
fokusomraden (Delprojektledare 1 2015-04-20). Projektledare Bohusldns dvergripande roll
handlade att ena Bohusldn dir genom att integrera de offentliga verksamheterna skapa
forutsittningar for att samverka som en enad destination. Delprojektledare 2 (2015-04-20)
papekar att projektledaren har haft ett administrativt helhetsperspektiv vilket kopplas till det
faktum att projektledaren intar en samordnad roll. Detta stddjs av Loows (2005) resonemang
kring att projektledaren intar ett §vergripande ansvar och bistar som ett stdd till gruppen. Det
overgripande ansvar som Projektledare Bohuslédn hade innefattade en administrativ inblick i

de andra tvd omrddena, och bistod som stdd i administrativa uppgifter.

Projektledaren i Stockholms skdrgdrd, kan i likhet med projektledare Bohuslan, liknas
med en delegerande ledare till grund i delegerandet av ansvarsomraden till
processledarna. Dock pavisar denne en samordnande roll dar projektledaren utférde en
forstudie. Detta medforde en gemensam framtidskdnsla med uppsatta mal i riktning mot
ett enat Stockholms skdrgard och samverkan. Genom att representera och foretrada
projektet utat sett skapas legitimitet for projektet (Svensson och von Otter 2007). Detta
uppvisas da Projektledare Stockholms skargard inhdmtar och sammanstéller aktérernas
intressen for att sedan skapa gemensamma mal. Detta tyder ocksa pa en samordnande
funktion i den bemarkelsen att samordning av projekt innebdr att sammanfora
deltagarna och fa dem att strava mot gemensamma mal (Svensson och von Otter 2007).
Genom att skapa projektmalen i gemensam mening motiveras aktorerna till att bidra till
resultatet (Christensen och Kreiner 1997). Forstudien och de gemensamma malen kom

att resultera i en forankring av projektet.

Det forarbetet vart sd vl forankrat och genomfort/.../Projektledaren var ett proffs! Det var darfor det blev

sa bra som det blev! (Ansvarig Processledare 2015-04-15)

Svensson och von Otter (2007) utkristalliserar det strategiska arbetet och férankringen
av projektet som en viktig del inom projektledningen for att uppna goda resultat. Detta
instdimmer Projektledare HDU (2015-04-15) med dir denne beskriver att
forankringsarbetet var lyckat i Stockholms skdrgard och dar projektledaren visade pa en
forstaelse for kontexten. Att pavisa en forstaelse for kontexten ar betydelsefull for att
lyckas implementera strategin (Svensson och von Otter 2007). For att lyckas med

forankringsarbetet synliggjorde och representerade projektledaren projektet utat sett.
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Detta genom att besdka inblandade aktérer och genomféra djupintervjuer, arbetet
inkluderade daven genomgangar av diverse dokument for att samla de olika intressena
(Projektledare Stockholmsskargard 2015-04-15). Vidare menar Svensson och von Otter
(2007) att det ar viktigt, uppstartningsvis, att representera projektet for att skapa en
legitimitet och tilltro. Tilltro i detta sammanhang kopplas till det faktum med att
projektledaren samlade alla aktorer och visade pa intresse och lyhérdhet vad de hade
att siga. Det strategiska arbetet och forstaelsen for dess kontext ar betydelsefullt ifraga
om att lyckas forankra projektet (Bjork och Virtanen 2007). Detta stddjer det faktum
med att Projektledare Stockholms skdrgdrd hade en strategisk ledarskapsstil. Den
strategiska stilen kan pavisas pa grund av de geografiska avgransningarna i Stockholms
skargard. Detta da Stockholms skargard bestar av 30 000 6ar, kobbar och skar vilket i
sin tur medfér komplikationer av att kommunicera och vidare utbyta erfarenheter
(Hjerpe och Syssner 2015). For att ordna aktorerna for vidare samarbete kan kravas
tydliga mal och en tydlig féorankrad strategisk plan som kan uttydas fanns i Stockholm
skargards forstudie. Den delegerande rollen har inneburit att ledaren har ordnat
insatser och darefter ldmnat o6ver ansvar till projektmedlemmar. Den delegerande
projektledaren har erhallit grunden for samverkan i den bemarkelsen att identifieringen
av problem och nyckelpersoner har gjorts pa basis av en vertikal kraft och darefter har

Projektledare Stockholms skargard forankrat projektet.

Projektledare Bohusldn och Projektledare Stockholms skadrgards delegerande roll har
inneburit en fokusering pa samverkansinitiativ gentemot de offentliga aktorerna och de
storre foretagen som funnits pa destinationen. Samverkansinsatserna i Bohuslan och i
Stockholms skargard har darmed haft en uppdelad styrning, detta da projektledaren
fokuserat pa en del av projektet och process- eller delprojektledare har fokuserat pa en
annan. Denna dubbla samverkan speglar ett delegerande, av projektledaren, pa tva hall
vilket medfor ett behov av att projektledaren intar ett helhetsperspektiv och en
gransoverskridande roll. Den gransoverskridande rollen forklaras som en viktig
formaga hos projektledaren (Svensson och von Otter 2007). Projektmedlemmarna
forklarar att projektledarna erhallit ett helhetstiank och att de har haft narkontakt med
projektmedlemmarna. Detta kan pavisa en samverkan mellan dem vilket kan liknas med
en bro mellan dessa tva nivaer. Dock bor denna bro mojligtvis byggas pa fler nivaer an i

projektgruppen.
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4.4.2 Den relationella stilen
/../ det hinger mycket pd han som person for att de har gatt som det har gatt /.../Det ar tack vare att han

ar sd oppen och sa social person som har latt for att diskutera med manniskor och de tror jag ar viktigt

just ndr man ska méte manniskorna ute i branschen. (Projektmedlem 2015-04-22)

Projektledaren blev handplockad till projektet pd grund av projektledarens forméga att skapa
relationer (Projektmedlem och Turistchef 2015-04-22). Det operativa arbetet beskriver
Projektledare Vimmerby (2015-04-22) som viktigt dédr personlig kontakt dr av betydande del.
I och med att det operativa arbetet innebar personliga mdten kan detta kopplas till den
relationella formédgan. Den relationella kompetensen kridvs for att skapa samarbeten via
nédtverk som grundar sig i fortroenden (Li, Veliyath och Tan 2013). Dessa personliga moten
gir 1 linje med Svensson och von Otters (2007) resonemang om att projektledaren &r
projektets ansikte utdt och detta dr frdmst av betydande roll i projektstarten. Denna operativa
representation ska skapa legitimitet for projektet (Svensson och von Otter 2007). Detta
hénfors till att projektledaren aktivt var ute och triffade foretagen for att inhdmta information
och formedla information om projektet (Projektledare Vimmerby 2015-04-22). En annan
anledning till att den relationella formagan var av stor betydelse for samverkan i Vimmerby ér
de redan befintliga relationerna pad destinationen. Turistchefen (2015-04-22) beréttade att
projektledaren hade en stark lokal forankring och dr “kénd” pa destinationen for att driva
projekt. Denna bakgrund kan pévisa ett tidigare kontaktndt som kan vara av till nytta och stod
for projektet vilket Bjork och Virtanen (2005) redovisar som ett viktigt element i skapandet av
horisontella nitverk. Att Projektledare Vimmerby anspelade pa formégan att bygga relationer
medfor att det relationella nédtverket byggs pd fortroende och tillit vilket i sin tur medfor en
langsiktighet. Med bakgrund till att Vimmerby ar litet till storlek och destinationens
attraktionskraft redan genomsyras av Astrid men dven det faktum att aktdrerna var redan sen
tidigare var vidlkdnda varandra, har den relationella karaktiren underlattat

samverkansprocessen.

Projektledare Vimmerby (2015-04-22) beskriver hur denne arbetade med att uppna strategiska
mil “De var ju Hultsfredsfestivalsuppldgg, man fick hitta pd!”. Detta flexibla
tillvigagéngssétt motsétter sig Svensson och von Otters (2007) resonemang att agera
strategiskt déir forankringen &r betydelsefullt. Projektledare HDU (2015-04-15) beskriver hur
detta tillvigagangsitt medforde att Vimmerby fick gora omtag i projektet:
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Borjar man pang pa rédbetan da far man ju backa sen och ga tillbaka/.../ vi behover en turiststrategi, och
de hade en som de hade tagit fram men som inte hade stott pd patrull. S& den 1g i byrdlddan sa den
plockades fram. Man anstillde en ny strategisk turistchef som har varit med det sista aret och har nu vant

pa kuttingen och har bérjat jobba pa en mycket mycket mer strategiskniva.

Projektmedlem (2015-04-22) beskriver att tillsdttningen av Turistchefen genererade till
en storre genomslagskraft och forankring av projektet pd destinationen. Detta med
bakgrund till turistchefens nara koppling till naringen. Svensson och von Otter (2007)
forklarar att det kravs ett strategiskt agerande for att na framgang inom projektledning.
For att lyckas forankra projektet i ett vidare perspektiv delegerade Projektledare
Vimmerby det strategiska arbetet till turistchefen. Detta tolkas i enlighet som den
samordnande rollen dar Projektledare Vimmerby skapat forstaelse och forutsattningar
for samverkan. Projektledare Vimmerby (2015-04-22) beskriver tillvigagangssattet
som en lardom “Skulle vi fatt gora om projektet hade vi inte gatt ut dag ett och sagt har
finns 10 miljoner att s6ka”. Med detta utldses vikten av bdde det strategiska och

operativa arbetet i samverkan.

4.5 En evigt samverkande destination
Aven om de olika projekten har haft samma évergripande mal har projekten bildats

utifrdn den egna destinationens forutsattningar. Detta kan forklaras med Svensson och
von Otters (2007) resonemang om att projektledningen ska forhalla sig till den rddande
situationen, projektuppgiften och gruppsammansattningen. Samtidigt understddjs detta
av det faktum att projektmal ar en kompromiss av aktorernas skilda intressen for att pa
sa satt motivera aktorerna till att bidra till resultatet (Christensen och Kreiner 1997). I
och med att projektledarna genom olika insatser satt upp mal och férenat aktorernas
intressen kan forstds att samverkan har uppndtts efter forutsattningar pa respektive
destination. Med anledning av att Stockholms skdrgdrd och Bohuslian bada ar
gransoverskridande destinationer och inkluderar ett stort antal aktorer finns behov av
tydliga riktlinjer och delegering for att lyckas dstadkomma goda resultat. Detta till
skillnad fran Vimmerby som ar en mindre destination, med redan byggda relationer, och
dar projektgruppen genomsyrades av en entreprendrsanda. Projektledare Vimmerby
(2015-04-22) beskrev att projektmalet till en borjan var att gora verkstad dar operativa
insatser skulle generera till fordandring. Darav fungerade den relationella

projektledarstilen i Vimmerby. I och med att projekten har formats och styrts pa olika
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satt tolkas en situationsanpassning i samstimmighet med destinationerna. Detta da
projektledarna har tagit hansyn till destinationerna och vad de har att erbjuda i form av
aktorer, intressen, resurser och kultur. I enlighet med detta kan de tre fallen utmatas
med ett situationsanpassat ledarskap dar det galler att utifrdn destinationens resurser
styra samverkan. Samverkan kraver salunda ett situationsanpassat ledarskap, dar
projektledarens roll forblir att samordna och skapa forutsattningar. Huruvida detta sker
ar pa basis av destinationens attraktionskraft och de rddande aktorerna. Detta innebar
att projektledaren behover ta hansyn till destinationens utveckling i fraga och darefter

anpassa sin ledarskapsstil till det som behovs just dar.

Att skapa en destination dar alla aktorer verkar tillsammans, dr problematisk aven for
den mest erfarna projektledaren. Det handlar om att skapa en enhetlig destination
genom att ta hansyn till de radande lokala resurserna. Genom att kartlagga
projektledningen pa respektive destination i forhdllande till samverkan tolkas
projektledningen som en samordnande funktion vilken bidrar till férutsattningar for att
verkstdlla samverkan. Det genomgdende eftertrdds av en situationsanpassning. Detta
beskriver Projektledare Vimmerby (2015-04-22) och Projektledare Stockholms
skargard (2015-04-15) som anser att respektive ledarskap inte skulle fungera pa en
annan destination. Projektledare Bohusldn (2015-04-16) menade daremot att samma
ledarskap skulle kunna tillimpas pd en annan destination dock ska podngteras att
projektledare Bohusldn kompletterade att det krdvs en anpassning till de radande
forutsattningarna pa den aktuella destinationen. Genom att projektledaren anpassar,
samordnar och inkluderar aktorerna och efter de radande forhallandena pa
destinationen skapas dven en sociokulturell samverkan. Detta mdjliggor aven en hallbar
utveckling av samverkan pd grund av att aktorerna enats kring den gemensamma
destinationens formaga. Destinationens komplexitet medfor att projektledaren maste
uppmdrksamma destinationens unika mix och behov och darmed ocksa
situationsanpassa sitt ledarskap. Att leda ett projekt med avsikt for att erhadlla
samverkan kravs darfor att samla de rddande intressena och ta fasta pa de
gemensamma ndmnarna samtidigt som den lokala attraktionskraften uppratthalls. Detta
ocksa for att skapa en enhetlig och sociokulturell hallbar destination dar samverkan

fortskrider 6ver en langre tid.
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4.5.1 En destinationstriadgard
Projektledaren som en tradgdrdsmastare gestaltas i enlighet med att ett mer aktivt

tradgardsmastri genererar till en mer gronskande tradgard. Vi vill pastd att rollen som
projektledare i ett hallbart destinationsutvecklingsprojekt inte &ar sa enkelt.
Komplexiteten i ett hallbart destinationsutvecklingsprojekt innebar att det kravs en
hansyn till fler olika parametrar. P4 en destination krdavs en operativ ledning nar
verkstad dr ledordet som senare mynnar ut i ett mer strategiskt arbete, i en annan
destination kravs en mer strategisk hdllning dar aktorerna pa destinationen maste fa
vara med i alla steg att odla sin tradgdrd, och pa en tredje destination sker detta mer i
samklang och ledningen agerar mest som en hjidlpande hand. Om vi gar tillbaka till
liknelsen med tradgardsmastaren innebar detta att en tradgardsmadstare i en hallbar
destinationsutveckling maste anpassa sig till den tradgard denne har till sitt forfogande.
Vad kan vaxa i denna tradgard och kanske viktigast, vad ar det som redan vaxer dar?
Hur kan vi lyfta fram den unika floran som rader just dar och hur ska vi skapa en

enhetlig tradgard?

[ Vimmerby kan det tydligt utlasas vad for tradgard de ska anlagga, en Astrid Lindgren
tradgard, och sedan har de ordnat och anpassat sig efter detta. Tradgardsmastaren
borjade med att bara satta igdng och odla potatisar till dess att denne forstod att det inte
bara gar att “kora”, utan det behovs en forankrad strategi for att fa en enhetlig tradgard.
Efter omtaget kunde tradgardsmastaren urskilja vad som vaxte badst och skapade en
relation mellan alla aktorer vilket genererade till en forstaelse for den gemensamma
odlingen. Har kan vi tyda en samverkan och en tradgard som borjat gronska. I Bohuslan
har endast en del av tradgarden borjat gronska detta pd grund av det exkluderande
urvalet av aktorer pa destinationen. I och med exkluderingen av aktorer har
tradgardsmastaren en exklusiv tradgard i en storre diffus tradgard. Detta innebar att
besokare kan erhdlla en delad upplevelse istillet for en enhetlig upplevelse av
tradgarden. 1 Stockholms skirgdrd diaremot har det strategiska forarbetet av
tradgardsmastaren medfort en gronskande tradgard med en rik flora dar en och annan

egen kolonilott kan blomma ut.
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[ detta kapitel dmnar vi att redogora for de slutsatser som uppdagats i studien. Kapitlet
behandlar studiens fragestillningar och besvarar huruvida samverkan styrs i ett
destinationsutvecklingsprojekt. Detta for att sedan erligga forslag pa ett

forbattringsarbete och darefter mynna ut i vidare forskning.

Samverkan tolkas som den avgoérande punkten for att uppna en enhetlig destination.
Utmdrkande for att erhdlla en enad destination ar att den vertikala kraften utgor
grunden i samverkan. Utifran studien utldses att den vertikala integrationen var av vikt i
den bemadrkelsen att ena destinationen ifrdga och pd sa satt 6ka konkurrenskraften.
Genomgaende pavisas att det finns ett behov av en samordnande funktion vilken skapar
forutsattningar for aktérerna pa destinationen att samverka. Forutsattningarna bedéms
skapa en forstdelse kring vad en enad destination betyder och dess medforda fordelar.
Vidare innefattar forutsattningarna en insamling av aktorernas skilda intressen in till
gemensamma mal. Grundlaggande giller att denna vertikala kraft genererar i en
horisontell integrering. Den horisontella integrationen visas vara av ett mer komplicerat
slag att bemdstra da samarbeten ska uppkomma pa basis av frivillighet. Darav kravs
ocksa ett grundligt forarbete om destinationen inte redan genomsyras av en relationell

karaktar.

[ forhallande till ett destinationsutvecklingsprojekt liknas den samordnade funktionen
projektledaren vilken har det 6vergripande ansvaret for att verkstdlla samverkan.
Projektledningen konstateras fungera i samstdammighet med situationen. Detta dar
projektledaren intar ett situationsanpassat ledarskap i syfte att se till de radande
forutsattningarna pa destinationen. I studien pavisas att projektledningen kraver ett
helhetsperspektiv och en gransoverskridande roll for att lyckas astadkomma

samverkan.
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Griansoverskridande styrning

»

[ tidigare forskning om destinationsutveckling diskuteras vikten av att inkludera
multipla aktorer for att fa erhdlla en enhetlig destination vilket i sin tur skapar en
starkare konkurrenskraft. I var studie utldses att destinationens komplexitet ofta
genererar till ett uppdelat i fokus i destinationsutvecklingsprojektet vilket medfor att
samverkan skapas pa olika nivder. Detta dd den samordnande rollen delegerar
ansvarsomraden till gruppmedlemmar vilket medfor en uppdelad destination vilket inte
genererar till den enlighet som fran bérjan var dmnad att na. For att motverka detta och
skapa en samverkan oOver destinationen, likasa en enhetlig destination, kravs ett
overgripande ansvar och en gransoverskridande roll. Den grianséverskridande rollen
innefattar har dven en forening av de olika nivderna. Styrningen foreslas darfor delegera
ansvar ytterligare ett steg i projektet och darmed inte fokusera pa att skapa
forutsattningar for samverkan pa enskild niva. For att ena destinationen, dar en
samverkan genomtranger destinationen, kravs det ett erlagt fokus pa de olika nivderna i
syfte att sld dem samman. Styrningen foreslds som en samordnare vilken tar ett steg
tillbaka och skapar egna forutsattningar for att erhdlla ett helhetsperspektiv i syfte att
avlagsna den uppdelade samverkan. Detta tydliggors i modellen ovan vilken pavisar hur
projektuppdelningen har genererat till en samverkan pa tvd nivaer och dar
projektledningen intar det 6vergripande ansvaret och en granséverskridande roll med
erlagt fokus pa en enhetlig samverkan. For att pa sa satt erhdlla en enhetlig destination
och darmed ocksa en holistisk upplevelse for besokaren. Med detta rekommenderas att

projektledningen paborjar ett "brobygge”.

Att en traddgardsmastare har grona fingrar som en medfodd formaga, att fa allt att spira,
kanske 6verensstammer med en projektledare i den bemarkelsen att anpassa sig och

vara mangsidig. Genom att ge trddgarden den omsorg, det vatten och den styrning som
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just den behover ar det som kommer att fa tradgarden att 6verleva och gronska lange.
Det finns inget battre eller samre, ratt eller fel, i hur en projektledare ska odla och skoéta

sin tradgard, utan det ar lika ratt med en hallbar slottstradgard som en hallbar djungel.

5.1 Vidare forskning
Uppdagade resultat ar gjorda utifrdn vara tolkningar fran ett specifikt fall i syfte att

skapa en djupare forstaelse kring ett specifikt fenomen, vilket medfor att resultaten inte
kan appliceras i alla sammanhang. I och med detta anser vi att vidare forskning bor
fokusera pa en kvantitativ undersokning dar en storre mangd data samlas in for att
skapa en battre helhetsforstaelse av fenomenet. Detta kan vara av intresse da dessa
destinationer ingick i ett pilotprojekt och att det tidigare inte har genomfdrts nagot
liknande projekt i Sverige. Vidare forskning bor da beakta hallbarhetsaspekten da
utvecklingsarbetet inte kan utviarderas som hallbart forran pdverkan av arbetet kan
utldsas. En kvantitativ studie kan dd bidra med resultat pa hur utvecklingsarbetet
paverkat destinationerna och darmed se huruvida hallbart arbetet var, men da aven
inkludera samverkan som en parameter och utviardera hur den har utvecklats. Detta
framforallt dd om samverkan skulle skapas i ett projekt, som betraktas som en
arbetsform av engangskaraktar, var den skapade samverkan ocksd av engangskaraktar?
Eller resulterade projektet i en hdllbar samverkan som bibeho6lls pa destinationerna.
Detta anser vi hade varit en intressant aspekt att belysa i vidare forskning kring

samverkansstyrning och destinationsutvecklingsprojekt
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7.1 Intervjuguide 1

Basfakta
Namn
Destination
Befattning
Titel

Vision

Projektledning
Hur kom det sig att du fick delta i projektet?
Vilka styrmedel anvande ni?
Hur arbetade du som projektledare kring malsattning av projektet?

« Vilka var med och konstruera malsattningen?

* Hur forankrade ni malsattningen i destinationen?

+ Motgangar?

+ Utmaningar?

+ Fasteller flexibel
Hur arbetade du, som projektledare med planering?

« Vilka var med och planerade?

* Hur sdg involveringen ut av aktérerna har?

+ Motgangar?

+ Utmaningar?

+ Fasteller flexibel
Hur arbetade du som projektledare for att genomfora uppsatt mal?
(genomforandefasen)

+ Vilka

+ Motgangar?

+ Utmaningar?

+ Moten/workshops/konferenser?
Hur arbetade du som projektledare med utvarderingen?

+ Motgangar?

+ Utmaningar?
Hur har din styrning forandrats under projektets gang? Hur? Varfor?
Vad tédnker ni att ert projekt ska forsatta?
Vad anser du var det viktigaste tillvigagangssattet i projektet? (for att uppratthalla
samverkan)
Tror du ditt ledarskap skulle fungera pa en annan destination? Varfor?
Hur tror du andra har uppfattat dig som ledare?
Vilka egenskaper/kompetenser anser du har varit mest betydande for att leda projektet
mot en hallbar destination?
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Vad var den storsta utmaningen for dig som projektledare?
Hur skulle du beskriva dina framgangar som projektledare? Vad gjorde du da?

Samverkan
Vilka aktorer finns pa er destination?
Vilka ar mer eller mindre dominanta?
Vilka var med i projektet?
Pa vilka kriterier valdes dessa ut?
Hur férandrades samverkan under projektet?
Hur arbetade du med samverkan i destinationsutvecklingen?
Vad ar samverkan for dig i en hallbar destinationsutveckling?
Ar det ngra intressekonflikter som har uppstétt mellan de olika aktérerna? Hur har
dessa atgardats? Vem har haft detta ansvar?
Hur férmedlande ni mellan intressenterna/aktérerna?
Vilken plattform anvande ni?
Kande du att alla aktorer hade samma chans att paverka?
Vilka utmaningar fann du med styrning av samverkan?
» Vad har fungerat bra och mindre bra?
Har du haft anvdandning av dina tidigare kontakter och natverk? Vad har dessa bidragit
till?

Sociokulturella aspekten

Vilka var med? Varfor valdes de ut? fick alla komma till tals?

Hur ser du pa hallbar destinationsutveckling?

Hur genomsyrade hallbarhets aspekten er styrning?

Hur anvande ni de lokalaktdrerna for att nd en hallbar destination?

Hur har de lokala aktorernas resurser speglat utvecklingen?

Hur har deras asikter paverkat er destinationsutveckling?

Vad det nagon aktor som gynnades mer/mindre av projektet?

Vilka lardomar tar du med dig fran samverkan? din styrning? (projektledare &
destinationsutveckling)

Om du fick andra ndgot/gora om projektet, vad skulle det vara?

Vad tycker du ar viktigt i styrningen av samverkan?

Har du nagra tips till framtida projektledare i hallbar destinationsutveckling?

44



