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Abstract

The management at the City of Stockholm’s Sports Department have problems. During recent
years several IT-projects have been launched but results are worse than could have been
hoped for. The projects are generally perceived as being too expensive, too time consuming

and not to have delivered the expected results.

This thesis aims at giving the City of Stockholm’s Sports Department theoretically based
advice on how to improve their management of IT-projects. Applying modern organisation
theory and research to project management, mainly from a social constructionist perspective,
the author studies and analyzes two recently completed IT-projects. The thesis ends up with a
set of practically applicable advice on how the City of Stockholm’s Sports Department can
work with project management in the future. The final discussion is grouped into four
different areas: structuring of projects, understanding project uniqueness, building flexibility

into project realization and to focus project evaluations on learning.

By discussing how research on project management can come into practical use, this thesis
also fulfils a second purpose — to give an example of applied science to the topic, outlining a

new methodology for project management.
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1. Inledning

I nedskarningarnas och bolagiseringarnas tidevarv stills nya krav pd svensk forvaltning.
Forebilden for verksamheten dr ofta néringslivet och arbetsmetoder som fungerar dir antas
kunna fungera dven for myndighetsutovning. Den traditionella byrékratiska modellen far
konkurrens 1 ett stindigt pagaende rationaliseringssamtal och forslag om effektiviserande

arbetsmetoder vinner enkelt legitimitet.

Projektarbetsformen &r en sadan naringslivskopia. Alltsedan det antiauktoritira 70-talet och
80-talets “Riv pyramiderna” har sjilvstyrande grupper och decentralisering varit pi modet.'
Svensk forvaltning har inte varit sena med att haka pa trenden. Genom att samla just den
kompetens som behovs for en viss arbetsuppgift och sedan léta dessa personer bilda en grupp
som arbetar utanfor den ordinarie beslutsordningen, anses icke-standardiserade temporéra

uppgifter béttre kunna 16sas.

Att projektarbetsformen dr pé tapeten marks inte minst i den moderna
managementlitteraturen.” Marknaden ér Gverséllad av bocker med enkla framgéngsrecept och
flerstegsmodeller for effektivare projektledning. Héar kan man ldsa om hur varje “’projekt” bor
utga fran en vilstrukturerad projektplan, att arbetet ska styras av en projektledare med en
rationell projektledningsmetodik och om hur varje projekt bor avslutas med en utvirdering
dir plan och utfall jamfors.’ Detta normativa synsétt gar helt i linje med den mélrationella
logik som de senaste artiondena tagit 6ver inom svensk myndighetsutovning. Istéllet for
detaljerade regelverk for vad som ska goras och nér, ar arbetet i dagens forvaltningsenheter
inréttat for att uppna politiskt uppstédllda mal. For olika typer av mal sammanstélls olika sa
kallade styrdokument. Det dr upp till den enskilda forvaltningen att géra mest mdjligt av sin
budget for att uppna mélen 1 dessa styrdokument. I sammanhanget ar ”projektifieringen” av
de respektive forvaltningarnas arbete naturlig. Precis som for forvaltningsenheten 1 stort dr det
maluppfyllelse som driver managementlitteraturens projekt. Genom att bryta upp

linjeorganisationens arbete och istéllet lata tidsbegrinsade arbetsgrupper och projektmal styra

"Engwall 1995, s. 122

? Det mirks dven pa internet. I Google ger sokordet project management” ver 24 000 000 tréffar och pa e-
handelsplatsen amazon.com finns 6ver 4 000 bocker med begreppet ’project management” i titeln.

3 Engwall 1995, s. 41
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verksamheten anser sig forvaltningsenheter bade kunna vinna 6kad malfokusering och storre

effektivitet.

Det tycks dock finnas anledning att ndrma sig denna normativa projektledningsldra med viss
forsiktighet. Forskare som bland andra Mats Engwall och Kerstin Sahlin-Andersson har i
empiriska studier uppmarksammat flera tillkortakommanden 1 det gingse synsittet och
forordar langt storre nyansrikedom 1 forstaelsen av projekt. Verklighetens “projekt” kan vara
djupt olikartade fenomen och det dr tveksamt om ett och samma framgéngsrecept ar generellt
tillampbart. Vidare kan det ifragasittas huruvida litteraturens rationalistiska modeller
verkligen dr anviandbara i realiteten. Méanniskans kalkylerande formaga ar begrinsad och
hennes omgivning komplex. Alternativa synsétt kan hidmtas frdn annan moderna
organisationsteori och forskare som exempelvis Nils Brunsson, Karl E. Weick och James G.

March.

1.1 Uppsatsens syfte och fragestallning

Forvaltningsledningen pd Stockholms stads idrottsforvaltning har problem. Ett flertal sa
kallade IT-projekt har sjosatts de senaste aren men projektledningen upplevs som bristféllig.
Projekten kostar for mycket pengar, tar for l1dng tid och genererar bleka resultat.
Ledningsgruppen upplever sig inte kdnna till vad som hénder i1 projekten och tror inte att
arbetet bedrivs pé effektivast mojliga sitt. Symptomatiskt for laget anser man projektet
“Interbook” vara. Hér har projektorganisationen varit synnerligen svag och resultaten mycket
sma. Som kontrast framhaller man projektet ”Snabbare Uppkoppling”, ett mer strukturerat

projekt dar utfallet béttre motsvarar malen 1 projektplanen.

Enligt ledningsgruppen rader det generell brist pé struktur och styrning i arbetet med projekt
pa forvaltningen. Uppfattningen tycks vara att enheten behdver arbetsformer som béttre
stimmer 6verens med det géngse projektledningsidealet. Vilka atgarder som konkret maste
vidtas dr man emellertid osdker pa.

Denna uppsats huvudfraga ér:

Hur kan idrottsforvaltningens forbdttra sin projektledning?
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Studien har tva huvudsyften, ett direkt och ett indirekt syfte:

Det direkta syftet ar att ge idrottsforvaltningen rdd och vigledning avseende sin
projektledning. Uppsatsen mynnar saledes ut i ett antal konkreta forslag om hur enhetens
projektarbetsformer kan fordndras. Da tanken dr att dessa rad ska grunda sig i modern
organisations- och projektledningsforskning uppnés dven uppsatsens indirekta syfte:

Att utveckla en annan projektledningsmetodik &n den som foresprakas i
projektledningslitteraturen. Istédllet for att ndja sig med att enbart ha kritiserat den géngse
projektledningsldran visar denna uppsats hur géngse syn kan férdjupas och kompletteras, hur
forskning pa omradet kan anvédndas for att utveckla en vetenskapligt grundad

projektledningsmetod.

1.2 Introduktion till de utvarderade projekten

Denna uppsats dr en granskning av tva IT-projekt som idrottsférvaltningen har sjdsatt.

Projekten i studien kan 1 korthet beskrivas enligt foljande:

Interbook

Ett projekt for utvecklandet av en internetbaserad tjanst for hantering av lediga tider i
idrottsforvaltningens idrottsanlaggningar. Exempelvis ska en brukare (kommuninvanare) som
vill ha information om lediga halltider kunna fa detta via internet istdllet for att behdva ringa

den bemannade bokningsavdelningen.

Snabbare Uppkoppling
Ett projekt for dragning och installation av optisk fiber (bredband) till idrottsférvaltningens

alla helarsbemannade idrottsanléggningar.
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1.3 Uppsatsens disposition

I nésta kapitel analyseras uppsatsens syfte och metod pa djupet. Har frilagger vi de
vetenskapsteoretiska grundantaganden som denna studie vilar pd och vi sétter in uppsatsens
bidrag till forskningsomréadet 1 ett storre perspektiv. Nar vi diskuterar det konkreta
tillvigagangssattet for att besvara uppsatsens huvudfraga kommer dven fallbeskrivningarnas
korrekthet och tolkningarnas trovérdighet att behandlas. I kapitel tre stiftar vi en forsta
bekantskap med d&mnet projektledning. Har gor vi en grundldggande genomgang av den
normativa beskrivning av projektledning och projektutvéirdering som ges i den géngse
managementlitteraturen samt av det rationalistiska synsétt som forenar de bada. Denna bild av
hur projekt bor styras ér viktig, dels for att forsta verksamma praktikers syn pa projektledning,
dels for att kunna tillgodogora sig forskningen pa omradet vilken ofta vénder sig just mot
denna utbredda projektsyn. Det dr dessutom hir, i den géngse projekt- och
utvirderingslitteraturen, som denna uppsats vdg mot en fordjupad syn pa projektledning tar
sin borjan. For att kunna besvara var huvudfraga kravs dock dven viss forforstielse av
Stockholms stads och forvaltningens arbetssitt. I kapitel fyra avhjilper vi detta behov genom
att redogora for hur kommunens verksamhet dr organiserad. Kapitel fem ar uppsatsens
empiriska huvuddel. Hér ges en beskrivning av de tva projekten Interbook och Snabbare
Uppkoppling. Vi beskriver syftet med projekten, deras genomforande och deras
slutprestationer. Kapitlet syftar till att utgéra empirisk grund for uppsatsens slutgiltiga

forbattringsforslag av forvaltningens projektledning.

I kapitel sex tar uppsatsens analytiska del sin borjan. Har befruktas det foregaende kapitlets
beskrivning av Interbook och Snabbare Uppkoppling med den normativa projektledningsldran
fran kapitel tre. Resultatet &r en samling rad fran den géngse projektledningsliran till
idrottsforvaltningen. I kapitlets andra avsnitt vander vi péa forhallandet. Nu synar vi
projektledningsldran med hjédlp av véra empiriska erfarenheter fran Interbook och Snabbare
Uppkoppling. I detta ljus upptécker vi att den géngse projektlitteraturen har tydliga
begrinsningar och att vissa av dess grundantaganden bor underkdnnas. Vi ifrdgasétter med
andra ord huruvida analysen 1 kapitel sex ar rimlig, huruvida den giingse projektlitteraturen
kan anviandas som grund for radgivning till férvaltningen 6verhuvudtaget. I kapitel sju tar vi
aktuell organisations- och projektledningsforskning till hjilp nér vi istdllet malar fram nya

perspektiv pa projektledning. Genom att ldra oss att uppfatta nyanserna hos olika projekt och
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genom att visa hur man kan forhalla sig till deras fordnderliga och oférutsdgbara natur
faststiller vi hdr grunderna for en fordjupad projektledningslara. I kapitel &tta anviander vi
dessa nya insikter som bas for att besvara uppsatsens huvudfrdga. Har lagger vi fram ett
konkret forslag pa hur idrottsforvaltningens projektarbetsformer kan se ut i framtiden. Kapitel
nio ar uppsatsens sista kapitel. Dess forsta avsnitt dr en avslutande diskussion dir
slutsatsernas generaliserbarhet och uppslag for framtida studier behandlas. Uppsatsens

avslutande avsnitt dr en problematisering.
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2. Kunskap genom fallstudier

I detta kapitel stiftar vi nirmare bekantskap med studiens vetenskapliga perspektiv, metod och
syfte. I det fOrsta avsnittet diskuterar vi uppsatsens vetenskapsteoretiska grundantaganden. I
det andra avsnittet beskriver vi den konkreta metod som anvénts for studien samt diskuterar
fallbeskrivningarnas korrekthet och tolkningarnas trovérdighet. I det tredje avsnittet klargor vi

uppsatsens syfte 1 forhallande till den vetenskapliga kontexten.

2.1 Vetenskapsteoretiska utgangspunkter

For att kunna sétta in uppsatsen i ett storre vetenskapligt sammanhang &r det viktigt att forsta
vilken vetenskapsteoretisk grundhallning studien antar. Med detta klargdrande i botten bor
uppsatsen dessutom kunna gé fri fran kritik som grundar sig 1 andra kunskapsteoretiska

synsitt eller andra vetenskapliga ideal.

Kunskap och sanning

Vetenskapsteoretikern Carl G. Hempel delar in den vetenskapliga forskningen i tva
huvudgrupper, de empiriska och de icke-empiriska vetenskaperna. De empiriska
vetenskaperna forsoker utforska, beskriva, forklara och forutsédga hiandelser i var omvérld och
ar darmed beroende av empiriska fakta for att kunna kontrollera sina satser. Detta beroende
skiljer de empiriska vetenskaperna fran de icke-empiriska vetenskaperna vars discipliner,
logik och matematik, rymmer satser som kan bevisas utan stod av empiriska iakttagelser. De
empiriska vetenskaperna brukar traditionellt sett delas in 1 samhéllsvetenskap och

naturvetenskap.”

Enligt Hempel nar de empiriska vetenskaperna kunskap genom den sa kallade
hypotesmetoden, forst uppfinner man hypoteser som preliminidra svar pa ett problem som

studeras, sedan utsétter man hypotesen for empirisk provning.” Om hypotesen (eller dess

* Hempel 1969, s. 9
> Hempel 1969, s. 25
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implikationer) efter noggranna observationer och experiment fortfarande inte motbevisats kan

den upptas i den vetenskapliga kunskapskroppen.

Enligt vetenskapsteoretikern Karl Popper kan dock erfarenhetspastdenden (empiriska satser)
aldrig bevisas till ett hundra procent. Enligt Popper kan vi aldrig vara helt sikra pa att vara
upplevelser av verkligheten dr sanningsenliga. Popper tillbakavisade positivisternas
”perceptuella realism”, deras héllning till vara sinnesintryck som direkta avspeglingar av
verkligheten.” Enligt Popper ir ménniskans perception selektiv. Dessutom 4r hennes
forstaelse av omvirlden beroende av olika bakgrundsteorier, av olika individuella
forestillningar om verkligheten. Om ménniskan skulle betrakta sin omvérld forestillningslost
skulle den, enligt Popper, framsté som obegriplig.® Pastdenden om virlden kan dérfor aldrig
goras med fullstindigt sanningsansprék, de kan endast, genom upprepad empirisk provning

”korroboreras”, de kan vinna stdd och forefalla sannolika.’

Kunskap och sociala konstruktioner

Den relativistiska hallning till kunskap som Popper for fram kallas ibland f6r konstruktivism.
Konstruktivister menar att ménniskans upplevelser av sin omvérld inte dr vdrdeneutrala utan
pa ett eller annat sitt konstruerade. En form av konstruktivism &r socialkonstruktionismen.
Socialkonstruktionister menar att ménniskans upplevelser av sin omvarld formas 1
mellanminskligt samspel. Vivien Burr beskriver det socialkonstruktionistiska synsittet utifran

fyra punkter:'

Ett kritiskt forhallningssétt till sjalvklar kunskap
Minniskan uppfattar inte sin omvirld pa ett objektivt sétt. Den kunskap och vetenskap
maéanniskan har om vérlden kan dérfor inte tas for given och uppfattas som oproblematiska

sanningar.

% Hempel 1969, s. 24

7 Tanken att tillforlitligheten hos véra sinnesintryck ar begrinsad gar langt tillbaka i tiden. Redan under antiken
formades kring filosofen Pyrrhon fran Elis den sa kallade skepticismen, en skola som fornekade mojligheten till
objektiv kunskap. Under 1600-talets upplysningstid fick frigan om kunskapens natur nytt liv. Betydelsefulla
verk pd omradet dr bland andra David Humes ”An Enquiry Concerning Human Understanding”, John Lockes
”An Essay Concerning Human Understanding” och Immanuel Kants ”Kritik der reinen Vernuft”.

¥ Bjorkegren 1988, s. 4

? Hansson 1980

" Burr 1995, 5. 2 f.

10
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Historisk och kulturell specificitet
Vér kunskap om vérlden ar historiskt och kulturellt betingad, den ar kontextbunden.

Minniskan paverkas av hennes kultur som 1 sin tur formats genom historien.

Kunskap uppritthalls av sociala processer
Mainniskans kunskap om varlden skapas och uppritthalls genom mansklig interaktion.
Kunskapen framforhandlas i det vardagliga sociala samspelet. Manniskans sociala processer

och hennes sprak ar med andra ord av stort intresse for en socialkonstruktionist.

Kunskap och handling hor ihop
I den sociala interaktionen uttrycker manniskan kunskap pa olika satt. Att handla ar ett satt att

uttrycka kunskap. Samtidigt paverkar var kunskap hur vi handlar och vice versa.

Forskarna Marianne Winther Jorgensen och Louise Philips har en liknande uppfattning om

kunskapens tillblivelse:

Med hjalp av spraket skapar vi representationer av verkligheten, som aldrig bara ar speglingar
av en redan existerande verklighet; representationerna bidrar till att skapa den. Det betyder inte
att verkligheten inte finns; betydelser och representationer ar nog sa verkliga. Den fysiska

verkligheten finns ocksd, men den far bara betydelse genom diskurs."'

Mot bakgrund av resonemangen ovan kan vi formulera foljande for uppsatsen viktiga

vetenskapsteoretiska grundantaganden:

* Det finns en omvirld som har en viss beskaffenhet

* Minniskans bild av omvirlden dr dock inte objektiv utan beroende av hennes
forestillningar

* Pastdenden om omvérlden kan inte bevisas, endast korroboreras och forefalla troliga

* Minniskans forestillningar formas i interaktion med andra manniskor

"Winther Jérgensen & Phillips 2000, s. 15

11
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2.2 Metodbeskrivning

Det direkta syftet med denna uppsats ér att ge Stockholms stads idrottsforvaltning vigledning
mot mer framgangsrika projekt. Det indirekta syftet &r att 1 detta arbete utveckla en annan
metod for projektledning &n den som foresprakas i den géngse projektledningslitteraturen, en

metod grundad i modern forskning pa omradet.

Med avseende pa ovanstaende syften har tva djupgéende fallstudier genomforts pa
Stockholms stads idrottsforvaltning. De tva ”IT-projekten” Interbook och Snabbare
Uppkoppling, bada avslutade 2004, har noggrant granskats. Som empiriskt underlag for
fallstudierna har f6rst och framst ett stort antal intervjuer anvénts. Det &r 1 forsta hand
nyckelpersonerna bakom respektive projekt som blivit intervjuade, men ocksa deras
medarbetare pa forvaltningen samt ett flertal av de av fiberprojektet berérda
anldggningscheferna. I redovisningen av forhédllandena pa idrottsforvaltningen har personerna

anonymiserats. Samtliga namn pa personer verksamma pa idrottsforvaltningen dr fingerade.

En andra huvudkdlla till information har varit minnesanteckningar och protokoll fréan for
projekten relevanta moten. Framst ar det anteckningar fran moten med idrottsforvaltningens
ledningsgrupp och IT-rad som studerats. P& detta sétt har hierarkin bakom respektive projekt
kunnat skonjas. Dokumenten har dven bringat klarhet i vilka gemensamma argument och
vilken kronologi som lag bakom de formella beslut som fattats. Som komplement till dessa
kallor har sa gott som all tillgidnglig skriftlig dokumentation om projekten studerats; fakturor,
offerter, mailkorrespondens, kravspecifikationer och problembeskrivningar har tillsammans
med styrdokument, konsultrapporter, verksamhetsberittelser och bokningsstatistik bidragit till
att fordjupa bilden av idrottsforvaltningens arbete med de tva projekten. Ytterligare insikter
om verksamheten pa idrottsforvaltningen har dessutom kunnat vinnas genom en daglig
kontakt med dess anstillda och deras arbetsuppgifter. Forfattaren till denna uppsats har under
studiens géng haft ett eget kontor” pa idrottsforvaltningen och har tack vare detta pa ett
naturligt sitt kunna fa inblick 1 intern organisering och arbetstempo samt fétt tillgang till

informella arenor som kafferaster och korridorssamtal.

12
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Tolkande verklighetsbeskrivningar

Denna uppsats bygger pa iakttagelser fran var yttervirld. lakttagelserna dr himtade fran en
reell och pagaende verksamhet, studieobjektet ar komplext, fordnderligt och levande, inte ett
konstruerat experiment avsett for hypotestestning. Vidare baseras studien pa egna och andras
upplevelser av verksamheten pa idrottsforvaltningen, studien ar kvalitativ, formad av

uppfattningar, inte av objektiva data.

Som konsekvens av detta dr uppsatsen skriven med en tolkande hallning till studieobjektet.
Grundinstéllningen har varit att sa vdl som mojligt forsta verksamheten pa
idrottsforvaltningen, att fa en helhetsbild av forvaltningens arbete ur vilken enskilda héndelser

kan tolkas och goras begripliga.

Korrekthet och Trovérdighet

Den enskilda forskarens fallbeskrivning dr beroende av hennes egen forforstaelse och
situationsspecifika upplevelser av fallet. Mot denna relativistiska bakgrund blir
sanningsanspraket mindre intressant. Pastienden om omvirlden kan inte bevisas, endast
forefalla mer eller mindre troliga. I detta ssmmanhang forlorar d&ven begreppen validitet och
reliabilitet sitt varde. Validiteten &r ett matt pa hur vil en undersokning miter det den avser att
mata. Reliabiliteten dr ett métt pa hur tillforlitlig denna métning ar: 1 vilken utstrackning
samma maétetal erhélls vid upprepade mitningar. Men nér siker kunskap om ett visst fenomen
anses omojlig blir diskussioner om métning av samma fenomen svéra; om alla
verklighetsbeskrivningar ar relativa och sanningen oatkomlig, hur ska man da kunna méta

vilken beskrivning som dr mest objektiv?

Med detta problem ol6st finns det anledning att hitta andra, mindre positivistiska, sdtt att
behandla tillforlitligheten hos en kvalitativ studie. Enligt Bjorkegren ar korrekthet och
trovirdighet sédana nyckelbegrepp i det kvalitativt tolkande forskningsarbetet.'> Med

korrekthet avses huruvida fallbeskrivningen ger en rittvisande bild av det studerade

12 Bjorkegren tar dven upp begreppet anvindbarhet for diskussioner kring tolkningsteoriers tillforlitlighet

13
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hiandelseforloppet och med trovardighet avses om en tolkning forklarar foreliggande

vésentliga data. "

For att undvika tillforlitlighetsproblem hos fallbeskrivningar och tolkningar i denna uppsats
har flera av de kontrollprinciper som Bjorkegren anger for fallbeskrivningens korrekthet och

tolkningens trovirdighet inkorporerats i arbetsmetoden:'*

- Lata flera aktorer beskriva varje hdndelse for att ge en allsidig belysning
Sammantaget har étta olika aktorer fatt ge sin bild av projektet Interbook och nio olika aktorer

har beskrivit hindelseférloppet kring Snabbare Uppkoppling.

- Anvdnda olika typer av informationskdllor for att beskriva ett och samma fenomen
Beskrivningarna av projekten dr skapade genom sa kallad triangulering, genom att anvénda
olika typer av killor som underlag:

o Direkta intervjuer (sammanlagt 20 stycken)
o Skriftlig dokumentation (se metodavsnittet ovan)
o Data (exempelvis offerter, fakturor och bokningsstatistik)

o Egna upplevelser

- Stdmma av beskrivningen av héindelseforloppet och de gjorda tolkningarna med de
studerade aktorerna
Uppsatsen dr genomlist och kontrollerad bade av forvaltningschefen Ingvar Strand och av IT-
strategen Kajsa Nordgren. Studiens analys och slutsatser har dessutom redovisats for 6vriga

forvaltningsledningen. Korrigeringar 1 fallbeskrivningen har gjorts darefter.

- Stdmma av tolkningar med existerande teorier inom omrddet
Tack vare regelbundna diskussioner med handledaren for studien, Mats Engwall, har

tolkningar av materialet kunnat stimmas av mot den akademiska kontexten.

1 Bjorkegren 1988, s. 21 f
' Bjorkegren 1988, s. 21 f
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2.3 Vetenskapligt bidrag: Tillampad forskning

Utifran ovan beskrivna tolkande ansats uppfyller denna uppsats tva syften. Det direkta syftet
ar att ge idrottsforvaltningen praktiskt tilldimpbara projektledningsrad. Uppsatsen mynnar
darfor ut 1 ett konkret forandringsforslag pa hur enheten kan fordndra sina
projektarbetsformer. Genom att basera dessa rad i modern forskning pa omradet uppnés dock
aven ett indirekt syfte: att utveckla en teoretiskt grundad projektledningslira. I detta avsnitt

ndrmar vi oss betydelsen av detta indirekta syfte 1 forhdllande till den vetenskapliga diskursen.

Projektarbetsformen &r idag vanlig och det finns mycket praktiskt orienterad litteratur pa
omradet. Dock dr projektledning som forskningsomréade relativt outvecklat. Idé- och
begreppsutvecklingen pa omradet har hittills drivits pd av praktiskt verksamma projektledare
och inte av organisationsforskare. Projektledningsforskaren Mats Engwall beskriver denna
utveckling som problematisk péa flera sitt. Dels lider kunskapsbildningen om projektledning
av att dess begrepp inte utsatts for kritisk provning. Existerande begrepp har svagheter som
hiammar fortsatt kunskapsutveckling. Dels ér det en allmén brist hos organisationsforskningen
att den allt vanligare projektarbetsformen &r sé outforskad. Projektledningsforskning kraver
andra begrepp och andra kategorier dn permanenta organiseringstyper och generell forstielse

saknas for hur projektarbetsformen och projektlitteraturen paverkar véra organisationer."

Denna uppsats dr en jakt pa goda rad att ge till idrottsforvaltningen. Hinsyn kommer att tas
till organisationsforskning i allménhet och till projektledningsforskning i synnerhet.
Uppsatsen éar ett forsok att finna former for praktisk anvéndning av forskares insikter pa
omradet. Uppsatsen dr saledes inte framst en forskningsrapport, det dr ett underlag for
tillimpad forskning. Med denna ansats kan emellertid flera for projektledningsforskningen

relevanta syften uppnas:

— Projektledningslitteraturens begrepp utsitts for kritisk provning
— Projektarbetsformen utforskas ytterligare

— Ett forslag pd en mer teoretiskt anpassad projektledningsmetodik utvecklas

Vi drojer kvar lite vid den sista punkten. Dagens organisationsforskare ar flitigt sysselsatta

med att kritisera de normativa forestillningar om organisationsbeteende och beslutsfattande

' Engwall 1995, s. 13 f.
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som dominerade under den period som vi kallar modernismen. Det dr i det moderna samhéllet
som forestéllningen om hAomo oeconomicus tog form, idén om méanniskan som en
kalkylerande aktdr med som enda mal att uppna storsta mdjliga egennytta. Sjostrand beskriver
hur man inom modernismen forutsétter att ménniskan &r rationell i bemaérkelsen logiskt
kalkylerande. Ménniskan har bade viljan och den intellektuella formagan att med klarhet och

1.'® Huvudfiran inom

exakthet logiskt sérskilja olika medel for att uppné pa férhand givna méa
dagens organisationsforskning tillhor den sa kallade postmodernismen. Enligt Sjostrand
tillater postmodernismen flera olika kulturella sférer att samexistera. Beslutsfattare agerar inte
enbart utifran logiskt kalkylerande bedémningar utan dven mot bakgrund av 6verviaganden
som av vissa anses irrationella, som exempelvis utifran vad som dr moraliskt riktigt eller

estetiskt vackert.!”

Postmodernismen och modernismen ar tidsméssigt delvis dverlappande perioder. Begreppen
hansyftar till idéstromningar snarare én till tidsepoker. Den modernistiska synen pa
rationalitet dr fortfarande en aktuell forestdllning om ménskligt beteende inom viss
managementlitteratur.'® Det 4r ocksa denna definition av rationalitetsbegreppet som kommer
att anvindas 1 denna uppsats. Néir ord som rationell, rationalistisk och rationalitet anvinds
hiansyftas tanken om ett médnskligt beteende baserat pé logiskt kalkylerande av nyttan hos
olika handlingsalternativ med avseende pa ett visst mal. Denna definition ar rent pedagogisk

och syftar till att underlitta for ldsaren att sirskilja olika organisationsperspektiv."”

Dagens postmoderna organisationsforskare har med kraft tillbakavisat modernismens syn pa
manskligt beteende. De har dgnat étskillig tankekraft ét att falsifiera och demontera
modernismens dogmatiska sanningar. Men dven om de har lyckats vél, [dmnar de séllan den
yrkesverksamme praktikern mycket klokare. De vill avldgsna ett normativt ideal men har
séllan konkreta rad att 1amna i dess stélle. Denna uppsats bidrar till forskningsomradet genom
att lyfta fram alternativa metoder for projektledning dn de som foresprdkas i den gdingse
projektledningslitteraturen. Tanken ar att inte bara granska de forestéllningar och metoder

som finns, utan att &ven pavisa tinkbara alternativ.

1 Sjstrand 1997, s. 35 f.

"7 Sjostrand 1997, s. 39

'8 Sjostrand 1997, s. 36

' Fér intressanta problematiseringar av rationalitetsbegreppet hinvisas till Jon Elsters ”Vetenskapliga
forklaringar” s. 53 f. eller till Thomas C. Shellings ’Self Command in Practice, in Policy, and in a Theory of
Rational Choice”.
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3. Nagra viktiga utgangspunkter

Analysdelen 1 denna uppsats kommer 1 huvudsak att grunda sig i modern projektlednings- och
organisationsforskning. Insikter héarifran kommer att anvindas for att battre forsta situationen
pa idrottsforvaltningen och for att formulera forslag pa fordndringar av enheten. For att kunna
tillgodogora sig podngerna ur denna forskning och for att kunna f6lja med pé var resa mot en
fordjupad syn pa projektledning krdvs dock viss forforstielse. Lasaren behdver en klar bild av
vilka forestéllningar om projekt som &r radande inom populér projektledningslitteratur. Detta i
tva syften: dels for att till fullo kunna forsta vilka idéer dagens projektlednings- och
organisationsforskare vander sig emot, dels for att fa inblick 1 vilken syn pa projekt som,

bland andra, medarbetarna pa idrottsforvaltningen kan tankas ha.

I detta kapitel kommer ovanstaende behov att avhjilpas under tva olika avsnitt. Forst ges en
allmén beskrivning av den rddande projektsynen, detta under rubriken ”Den géngse
projektledningsldran”. Avsnittet bygger inte pa egna studier av rddande
projektledningsnormer utan enbart pa andra forskares beskrivningar. Nar uttryck som “den
gingse projektledningslitteraturen”, den gidngse teoribildningen” eller bara
”projektlitteraturen” anvands 1 denna uppsats, asyftas den projektsyn som beskrivs i detta

avsnitt.

Daérefter foljer en nagot fordjupad redogorelse for vad som enligt den géngse
projektledningsldran menas med framgéangsrika projekt. Vad som ér ett lyckat projekt ar
sarskilt viktigt 1 ljuset av uppsatsen fraga, hur idrottsforvaltningens ska kunna forbéttra sin

projektledning.

3.1 Den gangse projektledningslaran

I sin avhandling Jakten pa det effektiva projektet” gor projektledningsforskaren Mats
Engwall en omfattande genomgéng av det som han kallar ”den géngse litteraturen” om
projektledning. Engwall sammanfattar hir den litteratur som han tolkar som huvudféran i

amnet; oversikten syftar till att vara en rekonstruktion av den ”forharskande idébildningen
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bland projektledningsrorelsens sympatisorer”.?’ Nér inget annat anges 4r beskrivningen nedan

himtad fran Engwall.

Enligt Engwall ar projektlitteraturen i huvudsak forfattad av personer som sjilva arbetat med
projektledning och &r sdledes framst praktiskt orienterad ldsning. Perspektivet dr oftast
projektledarens och utgangspunkten dr det uppdrag denne ir satt att genomfora. Det
overgripande tankeséttet dr att projektledaren genom att anvdnda en rationell projektlednings-
metodik kan minimera storningar av och maximera effektiviteten hos sina projekt.
Projektledningslitteraturen sdger sig liara ut sddana rationella metoder och innehéllet i

bockerna utgdrs ofta av checklistor och handfasta rad.”!

Projektbegreppet

En central friga inom projektlitteraturen dr vad som karakteriserar ett projekt, vad som skiljer
ett projekt fran ovrig verksamhet inom en organisation. Enligt Engwall &r dock variationen
beskrivningarna emellan liten. Som centrala kénnetecken for projekt nimns 1 stort sett alltid

samma egenskaper.”” Projekt:

* Ar maélorienterade
* Kréver samordning av aktiviteter
* Har en borjan och ett slut

e Arunika

Projektet 4r en given uppgift som ska losas inom en begrénsad tid.”

Projektlitteraturen malar fram projekt som framatsyftande och extraordindra. Projekt
representerar fordndring och nytdnkande och kontrasteras av linjeverksamheten vilken

beskrivs som stel, statisk och rutinartad.” Dessa associationsméssiga attribut hos “projekt

har dven uppmérksammats av sociologen Ingrid Sahlin. Enligt Sahlin har termen projekt

» Engwall 1995, s. 40
! Engwall 1995, s. 40 f.
22 Engwall 1995, s. 44 f.
» Engwall 1995, s. 44 f.
* Engwall 1995, s. 48
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positiva konnotationer. Ett projekt antyder positiv fordndring och vetter at det nya och
ofbrutsdgbara. ”Projekt utlovar kontroll och avgridnsning, samtidigt som de forespeglar
befrielse och gransoverskridande.”” Kollegan Claes Levin dr av samma syn och menar att
projekt kontrasterar linjeverksamhet genom att betraktas som framatsyftande, flexibla och

utvecklande.?

Projektuppgiften

Fokuserad 1 den giingse projektledningsldran &r projektuppgiften. Ett projekt startas i syfte att
astadkomma nagot, det har ett mal. Enligt Engwall gors en viktig distinktion mellan projektet
(arbetsuppgiften) och dess resultat (objektet). Att bygga ett hus kan vara ett projekt, det
fardiga huset ar ett objekt. Mélet med projektet, 1 detta fall specifikationerna for huset, ar
exogent givna. Uppgiften ar fastlagd utanfor projektets granser och projektet syftar enkom pa
sjdlva genomforandet av detta uppdrag. Genomforandet &r neutralt 1 forhéllande till uppgiften

och syftar endast till att vara sa resurssnalt och storningsfritt som majligt.”’

Denna maélinriktade hallning betonas dven 1 Sahlins tolkning av den gdngse projektsynen.
Sahlin lyfter fram en rationalistisk modell som utgéngspunkt for gingse projektledning.”
Normen &r att man forst beslutar sig for ett mal som ska uppnas inom en viss tid, sen véljer

man bésta mdjliga vig for att uppna detta mal. Projektet genomfors darefter enligt plan.

Projektorganisationen

For att genomfora uppdraget skapas till varje projekt en tillfallig projektorganisation. Malet
for organisationen &r att sa effektivt som mojligt 16sa projektuppgiften och nér detta ar
avklarat 16ses organisationen upp. Engwall beskriver tidsbegransningen hos
projektorganisationen som en central skillnad jaimfort med Ovrig organisering i samhallet.
Vanligtvis har organisationer 6verlevnad som sjilvklar hogsta prioritet och framgang maéts

ofta i termer av storlek, alder och marknadsandelar. For ett projekt dr forhallandet det

5 Sahlin 1996, s. 14
% Levin 1996, s. 87
" Engwall 1995, s. 45 f.
% Sahlin 1996, s. 15
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omvénda; ju kortare tid projektet tagit och ju snabbare organisationen kan uppldsas, desto

battre.”

Enligt projektlitteraturen ar projektorganisationen helt avhéngig uppdraget. Storlek, struktur
och medlemssammanséttning faller ut i logisk konsekvens av den uppgift projektet syftar till
att l0sa. Projektorganisationen dr summan av de personer och enheter som behovs for att pa
bista sitt slutfora uppdraget. I litteraturen lyfts mojligheten att skrdddarsy organisationen
efter uppdraget fram som en av projektformens stora fordelar. En annan konsekvens av den
uppgiftsbaserade strukturen &r att projektorganisationen ofta behdver forandras under
projektets gang. Allt eftersom projektet fortgar blir nya funktioner centrala for
genomforandet. Arkitekten i ett byggprojekt avloses av byggentreprendren som i sin tur
avloses av inredningsarkitekten. Projektorganisationen fungerar likt en amoba vilken

fordandras och formas efter uppgiftens karaktir och innehall.*

Projektledaren

Enligt Engwall utgér all projektlitteratur ifran forutsattningen att det i toppen av varje
projektorganisation finns en projektledare. Projektledaren dr organisationens nyckelperson

och ansvarar for att samordna och leda projektet s att malen for uppdraget nas.”!

Projektledaren dr projektorganisationens odiskutabla chef. Pa traditionellt hierarkiska manér
styr projektledaren en avgrinsad och vilstrukturerad organisation som organisatoriskt sett ar
avskiljd fran moderforetaget. Projektledaren anses ha stora mojligheter att paverka projektets
resultat. I alla fall om personen hyser de egenskaper som litteraturen anser att en god
projektledare bor ha: ar en skicklig tekniker, har ledaregenskaper, har helhetssyn, ér dlskad av

sina medarbetare, ir sjilvstindig, flexibel, har initiativformaga o.s.v.”

Da projektlitteraturen, som tidigare ndmnts, néistan alltid ar skriven ur projektledarens
perspektiv dr forutsdttningar for henne att utfora sitt arbete en central friga. Bland annat

uppfattas hog grad av formalism kring projektledarrollen som 6nskvird. Om inte granserna

¥ Engwall 1995, s. 63

% Engwall 1995, s. 63 f.
3! Engwall 1995, s. 66 f.
32 Engwall 1995, s. 66 f.
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for projektuppdraget detaljspecificeras riskerar projektledaren att stindigt aldggas nya
ansvarsomraden och uppdraget kan dd med tiden vida 6vergéd hennes befogenheter. Generellt
sett efterfragas storre tydlighet kring vilka resurser projektledaren (personal, tid, lokaler,
m.m.) har till sitt forfogande och kring vilka beslut hon har rétt att fatta. Projektledaren anses
latt hamna i klam mellan oforenliga forvantningar fran den egna foretagsledningen och
bestéllarorganisationen. Projektledarrollen beskrivs generellt sett som utsatt; projektledaren

blir ofta missforstadd, orittvist behandlad och anses sillan réna valfortjant uppskattning.

Projektets omvérld

Enligt Engwall tilldelas projektets omvérld sparsamt analytiskt utrymme i den géngse
projektledningsldran. De metoder och tumregler som foresprakas ar ofta oberoende av
eventuella kontextuella skillnader mellan projekt och den gédngse ldran ges nira nog universell

status.**

I de fa fall omvirlden behandlas betraktas den oftast som néagot for projektet exogent givet
och som en storhet till vilken projektledaren maste ha forméga att anpassa sig. En effektiv
projektledare bevakar sin omgivning och upprétthaller en viss ’buffert” sa att ogynnsamma
forandringar (exempelvis forsenade leveranser, indragna tillstdnd, minskade anslag) kan
forutses och ddmpas. Nér det kommer till den direkta omgivningen, till férhallandet med de
mest ndrstdende underleverantorerna och den egna moderorganisationen, beskrivs
projektledarrollen som mer aktiv. Har kan en skicklig projektledare genom strategiskt
relationsbygge sjalv paverka sin omgivning. Moderorganisationen utmalas dock generellt sett
som konservativ, oférstdende och statisk och ibland som néra nog fientligt instilld till
projektet. Moderorganisationen tycks snarare bevaka sina revir dn underlitta for
projektledaren att fullfolja sitt uppdrag. Enligt Engwalls tolkning anses moderorganisationen

ofta utgdra ett hinder for effektiv projektledning.®

3 Engwall 1995, s. 66 f.
** Engwall 1995, s. 71 f.
> Engwall 1995, s. 71 f.
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3.2 Framgangsrika projekt

Enligt Engwall kretsar projektlitteraturen kring tva huvudproblem: Det ena handlar om hur
projektarbetet bor planeras for att nd méalen med uppdraget. Det andra handlar om hur
projektledaren ska kunna sékerstélla att planen foljs, hur eventuella avvikelser ska kunna
forutses och dimpas.*® Precis som i Engwalls tolkning har dven organisationsforskaren
Kerstin Sahlin-Andersson uppmiarksammat den centrala betydelse som projektplanen har for
gingse syn pa projektledning. Enligt Sahlin-Andersson forutsitts projekt folja planerade och
rationella forlopp. Projekt forutsitts verka i “den klaraste och tydligaste av vérldar”.*’
Avvikelser fran projektplanen betraktas generellt som problematiska. Om projektet fordndras,

vaxer eller fordrojs drar projektledaren pa sig missndje och hamnar i svarigheter. Enligt

Sahlin-Andersson dr den rationella beslutsmodellen ett uttalat projektstyrningsideal.

Ett klar, tydligt och stabilt mal leder den fortsatta processen madl

Alternativa handlingsvégar for att nd det uppsatta malet, utformas medel
Handlingsalternativen utviarderas mot malet vdrdering

Det alternativ som ger hogsta méluppfyllelse vilj och genomfors val och genomforande

Figur 3.1 Den rationella beslutsmodellen

Modellen grundar sig pa antagandet om rationella aktorer. Forst bestims vilket mal man vill
uppna, darefter initieras ett projekt med huvudsyftet att uppné detta mal. Olika handlingsvégar
jamfors som medel att na det uppstillda mélet och det alternativ som enligt varderingen

genererar storst maldverensstimmelse viljs och implementeras. **

Engwall har identifierat samma grundliggande synsétt bakom projektledningsidealet och
menar att den med sitt tydliga fokus pa dnskade slutresultat kan forstas som en av de mest

utvecklade formerna av mélstyrning. **

6 Engwall 1995, s. 184 f.

37 Sahlin-Andersson 1996, s. 118
3% Sahlin-Andersson 1996, s. 119
** Engwall 1995, s. 75
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Men att enbart leverera den planerade slutprodukten &r inte nog for att ett projekt ska
betraktas som framgangsrikt. Projektet ska dessutom ha hallit sig inom den planerade
resursforbrukningen. Engwall beskriver den gdngse synen pa projektuppgiften i form av en

liksidig triangel:*

Tid

Kostnader Specifikationer

Figur 3.2 Projektmalets tre dimensioner

Det ar projektledarens uppgift att se till att projektet inom utsatt tid och till budgeterad
kostnad moéter de specifikationer av slutresultatet som uppdraget faststéllt. Gunnar Selin,
professor 1 projektteknik, for utifrdin dimensionerna funktion, tid och ekonomi en fordjupad
diskussion pd @mnet. Enligt Selin &r malformuleringen en av de absolut viktigaste
forutséttningarna for att ett projekt ska lyckas. Vil formulerade och férankrade maél skapar
motivation och engagemang i projektorganisationen och hjilper projektledaren att samordna
sina resurser. Malformuleringarna anges i tre olika dokument: kravspecifikationen, tidplanen
och budgeten, en plan for varje maldimension. Dessa tre malformuleringar dr projektledarens

viktigaste styrdokument.*' Enligt Selin #r det viktigt att malen 4r métbara:

Det viktigaste kravet pd malformuleringarna &r att de ska vara mdtbara. Man ska med

objektiva metoder kunna konstatera att och nér man uppnatt projektets mal.*

For att bedoma om ett projekt varit framgéngsrikt eller ej och for att kunna dra lardomar for
framtiden dr normen att varje projekt genomgar en utvéirdering. Det 4r genom utvirderingen

som projektets virde kan faststillas.*

“ Engwall 1995, s. 46

1 Selin 1998, s. 25 samt s. 83
2 Selin 1998, s. 28
 Meeuwisse 1996, s. 35
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Géngse utvérderingsléara

Nar det kommer till utvéirdering av offentlig férvaltning &r utvarderingsforskaren professor
Evert Vedung en auktoritet. For att beskriva utviarderingens funktion anvdander Vedung i sin
bok ”Utvédrdering 1 politik och forvaltning” en version av Eastons sa kallade systemmodell, 1

Vedungs tappning anpassad for utvirdering i offentlig sektor:**

( R E S U L T A T )

Forvaltning
Inflode ™ | (Omvandling) [ ® Slutprestation ~» Utfall 1 ~» Utfall2 ~ Utfall 3

(Omedelbart) (Mellanliggande) (Slutgiltigt)
(IMPLEMENTERING)

Figur 3.3 Systemmodellen for utvirdering i offentlig sektor

Poiangen med Systemmodellen &r att pa ett overskadligt sitt illustrera hur resurser i1 offentlig
verksamhet omvandlas till utfall. Oversatt till ett projektsammanhang skulle inflodet i
modellen kunna jamstéllas med de personer, resurser (monetdra och materiella) och den tid
som avsitts for projektet. ”Forvaltning” i modellen 6versitts till ”Projekt”, vilket mynnar ut 1
en slutprestation dar projektet moter den omgivande verkligheten. Av en statlig anti-rok
kampanj skulle ett omedelbart utfall kunna vara att farre ménniskor borjar roka. Ett naturligt
mellanliggande utfall blir da att farre manniskor behover sjukvérd till f6ljd av deras rokning. 1

slutinden skulle en konsekvens kunna vara att sjukvérden blir mindre resurskrivande.*

Enligt Vedung &r utvérdering ett sétt att bedoma antingen sjdlva omvandlingsprocessen, dess
slutprestation (projektorganisationens slutmaél) eller dess utfall. Tanken dr att med hjélp av
utvirderingen inhdmta kunskap om exempelvis ett projekt, och pé s vis vara béttre rustad for

dylika satsningar i1 framtiden:

* Vedung 1998, s. 25
# Utfallskedjan kan naturligtvis goras lingre och skulle ur ett kaosteoretiskt perspektiv kunna paga oéndligt
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Utvirderingens reson r att i efterhand systematiskt klarldgga och bedoma utfall,
slutprestationer eller forvaltning av insatser i offentliga sektorn for att dstadkomma mer

rationella beslut.*

Precis som Ovriga delar av den gingse projektledningsldran grundar sig &ven Vedungs
utvirderingsteori pa den rationella beslutsmodellen och antagandet om den kalkylerande
aktdren som pé basis av tillgénglig information rationellt viljer mellan olika alternativ.*’
Genom att jimfora uttalade projektmal med faktiska utfall kan en beddémning goras huruvida
projektet varit lyckat eller ej. Denna typ av utvdrdering, som inte tar sjélva
omvandlingsprocessen i beaktande, kallar Vedung for métning mot mal.* Genom att méta
mot projektets egna mal finner utvérderaren en objektiv 16sning pa mattstocksproblemet. For
utvirderingen behovs da inga objektiva normer, den enda bedomning som behdver goras ar

huruvida projektet uppnatt de egna malen eller e;.

Mitning mot mal innehéller tva aktiviteter:*

1.) Klarldggande av insatsmal

2.) Mitning av maluppnéelse

Utifran ovanstdende beskrivningar av den gidngse projekt- och utviarderingsldran kan vi nu

formulera en tolkning av den radande normen for ”framgéngsrika projekt’:

Den géngse uppfattningen av framgéngsrika projekt &r att de uppnér de i forvdg uppstéllda
malen for projektet. Malen &r mdtbara och definieras i1 forsta hand utifran dimensionerna
specifikationer, tid och kostnader. Varderingen av projektet sker genom att dess utfall jamfors

med de stipulerade mélen 1 kravspecifikationen, tidplanen och budgeten.

* Vedung 1998, s. 34
" Vedung 1998, s. 41
*® Vedung 1998, s. 96
¥ Vedung 1998, s. 52
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4. Stockholms stad och idrottsforvaltningen

For att kunna sétta in de kommande fallstudierna och den avslutande analysen 1 sitt
sammanhang &r det viktigt att utover kinnedom om den gédngse projektledningsldran
dessutom ha vissa grundldggande kunskaper om hur Stockholms stad och idrottsférvaltningen
ar organiserade. Faktauppgifterna nedan dr himtade frn stadens hemsida,
www.stockholm.se.” Notera dock att samtliga namn pé personer verksamma pa

idrottsforvaltningen dr fingerade.

4 .1 Stockholms stad

Stockholms stad &r landets storsta kommun med 6ver 750 000 invanare. Med 6ver 48 000
anstéllda dr Stockholms stad dessutom en av Sveriges storsta arbetsgivare. Den politiska
organisationen leds av kommunfullméiktige som med sina 101 ledaméter &r stadens hogsta
beslutsfattande organ. Ansvaret for att besluten verkstills ligger pa kommunstyrelsen.
Kommunstyrelsen har tretton ledamoter vilka representerar partierna i fullmiktige. I
jamforelse med det nationella politiska systemet fungerar kommunfullméktige som riksdagen

och kommunstyrelsen som regeringen.

Under sig har kommunfullméktige och kommunstyrelsen stadsdelsndmnder, fackndmnder och
bolagsstyrelser. Dessa har samma politiska sammansittning som kommunfullmiktige. De
arton stadsdelsnimnderna har ansvaret for olika geografiska avgransningar av staden
(exempelvis Ostermalms, Skirholmens och Kungsholmens stadsdelsnimnder) medan
fackndmnderna har ansvaret for verksamheter av sérskilt intresse for hela staden (exempelvis
idrottsndmnden, kulturnimnden och renhallningsndmnden). Bolagsstyrelserna driver
kommunalt 4gda bolag som exempelvis Stockholm Vatten AB, AB Stockholmshem och AB
Stokab.

Staden har dessutom atta borgarrad. Dessa dr heltidsengagerade politiker som arbetar pa

uppdrag av kommunfullméktige. Borgarraden dr ansvariga for olika verksamhetsomréaden,

0 Delar av detta kapitel aterfinns dven i Stahlberg 2005 * Om utvirdering av offentlig verksamhet i teori och
praktik - En fallstudie”™ C-uppsats for Statsvetenskapliga institutionen vid Uppsala universitet.
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uppdelade i sa kallade rotlar. Varje borgarrad dr dessutom ordférande i den eller de nimnder
som faller under deras respektive rotel. Exempelvis dr borgarrddet for stadsbyggnads- och
idrottsroteln sdledes ockséd ordférande 1 bade idrottsndmnden och stadsbyggnadsnamnden.
Borgarraden bildar tillsammans borgarrddsberedningen. Arbetet 1 borgarrddsberedningen leds

av finansborgarrddet som dessutom i regel dr ordférande 1 kommunstyrelsen.

De politiskt tillsatta ndimnderna och bolagsstyrelserna bedriver den konkreta verksamheten i
staden genom sina respektive forvaltningar. Under Skérholmens stadsdelsndmnd finns
Skéarholmens stadsdelsforvaltning, under konsumentndmnden finns konsumentforvaltningen

och sé vidare. Ansvariga for arbetet pa forvaltningarna ar de respektive forvaltningscheferna.

4.2 Idrottsforvaltningens organisation och uppdrag

Idrottsforvaltningens verksamhet styrs av idrottsndmnden. Namndens uppdrag ar att framja
idrotts- och friluftslivet for invénarna i Stockholms stad.”' I detta syfte har nimnden en
driftbudget pa dryga 400 miljoner kronor och dértill en néistan lika omfattande érlig
investeringsbudget. (292 miljoner kr fr 2004 och 372 miljoner kr for 2005).” For att bedriva
sin verksamhet har nimnden under sig en forvaltning, idrottsférvaltningen. Det &r 1
forvaltningen som allt konkret arbete sker. Idrottsforvaltningen ansvarar for cirka 450
idrottsanldggningar och delar ut bidrag till totalt cirka 550 foreningar i Stockholm Stad.*
Forhéllandet mellan den opolitiska forvaltningen och den politiskt tillsatta nimnden ar att

likna vid forhallandet mellan ett foretag och dess styrelse.

> Namndens uppdragsbeskrivning varierar ndgot mellan de officiella dokumenten. I verksamhetsplanen star
exempelvis att:"Namndens mal ar att stadens idrottsverksamhet utformas sa att den uppmuntrar fler manniskor
att utova nadgon form av idrott [...]” (Verksamhetsplan 2005 for idrottsndmnden, s. 2). I Stockholms
kommunalkalender star det att: Det aligger nimnden sérskilt att folja utvecklingen inom sitt
verksamhetsomrade och frimja idrotts- och friluftslivet for stadens invénare [...]” (Stockholms
kommunalkalender, 2004, s. 188). I det idrottspolitiska programmet star det att:”’Idrottsndmndens mal ar att
frimja ett rikt, varierat och levande idrottsliv i Stockholm Stad.” (Idrottspolitiskt program for Stockholms stad,
2001, s. 7). Och i budgeten finns en fjarde variant: ”Idrottsndmnden ska framja idrott och friluftsliv for stadens
invanare.” (Budget 2005 Stockholms stad, s. 129)

2 Driftbudgeten var 435,6 mkr 2004 och 458,3 mkr 2005. Investeringsbudgeten samma ar var 292,5 mkr
respektive 371,5 mkr.

>3 Fakta om idrott i Stockholm
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Férwaltningschef

Féare altningschefens Forsknings- och
stab utvecklingsstaban
Adrninistration Drrift Fastighet
Férening Planering

Figur 4.1 Idrottsforvaltningens organisation

Forvaltningens arbete leds av forvaltningschefen, for narvarande Ingvar Strand, vars
arbetsuppgifter gar att likna vid VD:ns pa ett foretag. Under sig har Strand 6ver 450 anstéllda.
Av dem arbetar cirka 350 under driftavdelningen vilken skoter och driver de olika
idrottsanldggningarna. Idrottsforvaltningen har sitt huvudséte pa Fleminggatan 8 pa
Kungsholmen i Stockholm. Haér sitter forvaltningschefen med stab och hér sitter alla
forvaltningens anstéllda utover personalen pa de respektive idrottsanldggningarna. De storre
anldggningarna har egna anldggningschefer, egen personal och egna budgetar som ska ticka
den I6pande verksamheten. Anlédggningscheferna med personal har kontor pa sina respektive

anldggningar.

Forvaltningschefen bildar tillsammans med avdelningscheferna, stabschefen och FoU-chefen
forvaltningens ledningsgrupp. Ledningsgruppen kan liknas vid en foretagsledning och
trdffas en gang i manaden for att diskutera for forvaltningsévergripande fragor.

Forvaltningschefen dr dock formellt sett ensam beslutsfattare 1 alla fragor.

Relevant for projekten som studerats dr ocksa den sa kallade IT-byran som ligger under den
administrativa avdelningen. IT-byran bestar av fem personer och arbetar med den dagliga
driften av alla forvaltningens datorer, ndtverk och informationssystem. IT-byrén sitter d&ven de

pa Fleminggatan och deras arbete leds av IT-chef Ake Edvardsson.
Forutom IT-byran finns sedan juni 2003 dessutom ett IT-rad i vilket representanter for

forvaltningens olika avdelningar traffas for att diskutera IT-frdgor och for att skissa pa

riktlinjerna for forvaltningens IT-arbete. Radet har inte ndgon formell beslutanderitt och
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saknar egen budget. Formellt sett har rddet endast en beredande funktion och ar rddgivande
till forvaltningsledningen. Det aligger radet sarskilt att driva pa implementeringen av stadens
e-strategi inom forvaltningen. Sammankallande i IT-radet dr Kajsa Nordgren, sé kallad IT-
strateg och tidigare webbansvarig pa idrottsforvaltningens IT-byré. Ingen av IT-radets

representanter sitter 1 forvaltningsledningen.

Av sérskilt intresse for projektet Interbook dr dessutom bokningsenheten. Bokningsenheten
tillhor foreningsavdelningen som sorjer for kontakterna med stadens idrottsforeningar.
Bokningsenheten har hand om all bokning av tider i stadens anldggningar (vilka till 85 %
bokas av stadens foreningar). Avdelningen har 11 anstillda som sitter pd Fleminggatan och

deras arbete leds av bokningschef Mikael Andreasson.
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5. Tva projekt pa idrottsforvaltningen

I detta kapitel kommer projekten Interbook och Snabbare Uppkoppling ges en mer utforlig
presentation. Syftet med kapitlet dr att utgora empirisk grund for senare diskussioner om
projektledning p4 idrottsfrvaltningen.>* Notera att samtliga namn péa personer verksamma pa

idrottsforvaltningen dr fingerade.

5.1 Interbook

Bokningsenheten handldgger all bokning av tider i idrottsforvaltningens anldggningar. Till
dem viander sig savil idrottsforeningar och férbund som privatpersoner och skolor. Infor varje
sdsong (inomhus-/utomhussésong) sker forhandlingar med idrottsforbund, klubbar, skolor och
foreningar 1 vilka dessa tilldelas sina fasta traningstider. Efter dessa forhandlingar dr ungefar
85 procent av alla tider 1 anldggningarna bokade. Resterande 15 procent blir 1 nista skede
mojliga for allmidnheten att boka. Tider som blivit 6ver sedan klubbar och féreningar fatt sitt
kallas strotider. Strotiderna kan vem som helst boka, forst till kvarn géller. Dessutom
ombokas och avbokas en mycket stor andel av klubbarnas och féreningarnas tider; tider som
pa detta sétt har frigjorts blir &ven de strétider och mojliga for vem som helst att boka.
Forfragningar och bokningar av strétider sker via telefon, fax, brev, e-mail och besdk varav
den absoluta merparten sker via telefon. Klubbar och foreningar som vill omboka eller avboka

tider tar &ven de kontakt med bokningsenheten pa ovan namnda sétt.

Interbook dr namnet pé det nya system for bokning av tider via internet som
idrottsforvaltningen bestillt av systemutvecklingsforetaget Argentum. Interbook ska utgéra

ytterligare en kommunikationsvig mellan allménheten och bokningsenheten.

> Delar av detta kapitel aterfinns dven i Stahlberg 2005 * Om utvirdering av offentlig verksamhet i teori och
praktik - En fallstudie”™ C-uppsats for Statsvetenskapliga institutionen vid Uppsala universitet.
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Syfte och slutmal med Interbook

Da projektplan saknas for Interbook och da andra skriftliga maldokument inte heller finns

upprattade dr syftesbeskrivningen for projektet helt beroende av muntliga redogérelser.

Bokningschefen Mikael Andreasson, som ocksa var kostnadstagare for projektet beskriver

syftet med Interbook som ett sétt att presentera lediga tider for foreningarna:

Idén vixte fram utifran de forfragningar vi far. Foreningarna skriker efter lediga tider samtidigt
som var statistik visar att hallarna ibland star tomma. Vi ville gora nagot at saken. Interbook
skulle vara ett sétt att presentera lediga tider for foreningslivet, ett sétt for trinaren att sjalv

kunna leta efter tider. >

I sammanhanget dr Andreassons dvergripande syn pé sin verksamhet central. [ hans uppdrag
ligger att se till att anldggningarna anvénds istéllet for att std tomma: “beldggningsgraden pa
anldggningarna ar en av bokningsenhetens huvudfragor”, sdger han med anledning av

Interbook.>

Elisabeth Nykvist, chef for FoU-staben och medlem av forvaltningens ledningsgrupp, ger en
liknande beskrivning av projektsyftet: ’Det fanns en allmadn 6nskan om att kunna boka
strotider och pé det sdttet kunna hoja uthyrningsgraden” svarar Nykvist pa fragan om malet
med Interbook.”” IT-chefen Ake Edvardssons ir av snarlik uppfattning: ”Det ursprungliga
malet med Interbook var att hyra ut sa mycket bokningsbar tid som mojligt och att lata

kunderna ta ver vart jobb.”®

Nagra formella beslut som lag till grund for projektet fanns inte. Enligt Kajsa Nordgren, IT-
strateg och sammankallande i1 IT-radet, formades Interbook i diskussioner mellan
idrottsforvaltningen och systemutvecklingsforetaget Argentum. Dessa moten pagick mellan
2001 och 2003. Medverkade fran idrottsforvaltningen var Andreasson och Nordgren samt
Niklas Berg, da bitrddande avdelningschef pa foreningsavdelningen. Medan Nordgren och

Berg ville gora Interbook till en bokningsfunktion var Andreasson skeptisk och tyckte att det

>> Bokningschef idrottsforvaltningen, 3 maj 2005
%6 Bokningschef idrottsforvaltningen, 3 maj 2005
> FoU-chef idrottsforvaltningen, 2 maj 2005

¥ IT-chef idrottsforvaltningen, 2 maj 2005
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fick racka med Interbook som en tjénst for sokning av lediga tider. Nordgren beskriver

situationen sa har:

Mikael tror inte pa idén att ldgga ut sjdlva bokningen pa nétet. Han vill att folk ska soka lediga
tider pa nitet och sen vara battre informerade nir de ringer och bokar. Pa sa vis ville han fa
kortare telefonkder och hyra ut fler strotider. Jag sdg bokning pa nitet som en service for
kunderna och sen sag jag lite framét. Man kunde ju boka biobiljetter s& varfor inte ocksé en

innebandytid.*

Fragar man forvaltningschefen Ingvar Strand paminner svaret mer om Nordgrens dn om
Andreassons. Strand for fram tanken att kunden ska kunna boka sin tid pd egen hand, direkt
via nétet. Idén med detta, menar han, ar 6kad service till kunden och i férlangningen minskad

byrékrati och mojliga rationaliseringar pé forvaltningen.

Ett antal olika mal med Interbook tycks séledes ha funnits: Andreasson sag Interbook som en
tjanst for sokning av lediga tider. Pa sé vis skulle medvetenheten om lediga tider 6ka och
savil antalet outnyttjade tider som bokningsenhetens telefonkder skulle minska. Nordgren,
Berg och Strand ddremot, hade en ren bokningstjdnst 1 atanke. Enligt dem var syftet med
Interbook 6kad service till allmdnheten och en framtida mojlighet till rationaliseringar pa

forvaltningen.

Projektledning och genomférande

Nordgren menar att hon informellt var utsedd till projektledare f6r Interbook fram till sin
barnaledighet 1 juni 2002. Enligt Nordgren valde dé IT-rddet IT-byrans Jonas Lund till att ta
over projektet — ndgot som ocksa bekriftas av Nordgrens minnesanteckningar fran ett mote
med IT-radet i maj samma ar. Att Lund blev ny projektledare kédnner han dock inte till. Nér
Nordgren nio manader senare aterkommit till forvaltningen upptacker hon att projektet

fastnat:

Niér jag kom tillbaka hade ingenting hént. Det var bara allmént otrevlig stimning mellan oss,

Stadsledningskontoret [vars servrar Interbook 1ag pé] och Telia [som var driftansvariga for

servrarna]. Alla skyllde pa varandra. D4 tog jag 6ver igen.*

I T-strateg idrottsforvaltningen, 18 april 2005
50 I T-strateg idrottsforvaltningen, 2 maj 2005
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Vid denna tidpunkt bestod projektet av idel misslyckanden. Systemet som Argentum hade
levererat bar minga barnsjukdomar och stindigt fornyade versioner levererades och
installerades. D4 forvaltningens tillgang till servrarna var begransad var dock detta arbete
mycket krdvande och idrottsforvaltningen var stindigt beroende av Stadsledningskontorets
(SLK:s) hjilp. Aven servrarna fungerade déligt och det rddde allmén forvirring och stora
meningsskiljaktigheter om vem som egentligen ansvarade for de olika brister som systemet

uppvisade.

Nar Nordgren var tillbaka flyttades Interbook fran SLK:s servrar till idrottsférvaltningens
egna. Flytten var dock av sdkerhetsskil komplicerad och tekniskt svar. Fordelen var dock att
idrottsforvaltningen nu kunde skdéta driften av systemet sjilva. Det blev dessutom betydligt

lattare att uppdatera Interbook med de stiandigt nya filerna som Argentum levererade.

Generellt sett var rollerna i1 projektet hogst oklara, bade internt pa forvaltningen och gentemot
andra enheter pa Stockholms Stad. Andreasson var bestéllare av och kostnadstagare for
projektet, men han var ldngt ifrdn ensam om att kunna péverka dess specifikationer.
Specifikationerna vixte fram ad hoc under projektets gng. Annu otydligare var rollen som
exekutiv. Nordgren kallar sig projektledare men hade varken projektplan, tidplan, budget eller
nagon projektorganisation att styra éver. Hon var dessutom franvarande under nio manader.
Hennes ersittare, Lund, var inte ens medveten om sin utndmning. Foretaget Argentum
programmerade och levererade systemet, men specifikationerna var inte pa forhand faststédllda
utan formulerades 1 stindigt nya moten tillsammans med forvaltningen. Det dr snarare 1 dessa
moten som projektets drivkraft tycks ha legat. Har har specifikationerna for systemet

utvecklats och hir har viktiga beslut tagits som fort projektet framat.

Konkreta resultat och grad av maluppnaelse

Interbook, som det fungerar idag, &r en mgjlighet for privatpersoner och foreningar att via
ndtplatsen www.stockholm.se sjdlva leta upp vilka tider som finns lediga i
idrottsforvaltningens anldggningar. Lediga tider kan dock inte bokas direkt via webben.

Istéllet kan man via sajten skicka en bokningsforfragan till bokningsenheten som i sin tur
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handldgger drendet. Denna begransning i systemet dr dock inte teknisk utan ett medvetet val

frdn bokningsenhetens sida.

Anvinds Interbook?

Fragan kan enklast besvaras med hjélp av IT-avdelningen pa forvaltningen och deras egen
undersokning om besoOkstatistiken pa webben. Enligt deras statistikdokument for 2004 hade
Interbook i snitt fem besokare per dag. Jonas Lund, som tagit 6ver Nordgrens tjdnst som
webbansvarig pa forvaltningen, dr den som tagit fram dokumentet. Lund bekriftar statistiken.
Enligt honom tycks dessutom, av [P-adresserna att doma, 1 snitt hidlften av dessa fem besok
vara gjorda fran forvaltningens egna datorer.®’ Lund berittar att det inte nddvéndigtvis ror sig
om unika besdkare utan att det mycket vél kan vara en och samma person som varit inne flera
ganger under samma dag. Lund séger sig till en borjan ha varit mycket forvanad dver det ldga
besoksantalet pa Interbook och har darfor anvint flera olika program for att kontrollera

statistiken. Alla program har dock visat upp samma bleka resultat.

Nordgren bekriftar det tveksamma besokstillflodet pa Interbook. Under 2004 forsokte hon
tillsammans med forvaltningens utviarderingssamordnare att genomfora en enkédtundersokning
pa nétplatsen for Interbook. Men tiden som enkéten l1dg ute for att {4 in ett tillfredsstidllande
antal enkédtsvar var stindigt tvungen att forlingas. Det slutade med att den 1ag ute under flera

manader. And svarade sammantaget endast 75 personer pé enkiten.”

Av dessa uppgifter att doma tycks besoksantalet pa Interbook vara mycket lagt. I ljuset av att
bokningsenheten gér 300 000 bokningar varje ar kan Interbook varken gora fréan eller till med

avseende pa de ursprungliga mélen med projektet.

Fragar man Mikael Andreasson pa bokningen ar dock svaret ett helt annat. Visst fungerar
Interbook berittar han, det har fordndrat deras arbetssétt. Han menar till och med att man
genom Interbook har hojt beldggningsgraden betydligt. Till stod for sin uppfattning har
Andreasson en undersokning som de genomfort internt pa bokningen. Enligt denna fick man

under november manad 2004 in runt 50 bokningsforfragningar 1 veckan via Interbook.

6! [P-adressen &r en dators nummer eller adress pa internet. Varje dator som ér uppkopplad pé internet har ett
unikt IP-nummer.
62 I T-strateg idrottsforvaltningen, 2 maj 2005
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Fragar man ddremot Anders Broberg pa FoU-avdelningen, ansvarig for att ta fram

beldggningsstatistik fran anldggningarna, blir svaret ytterligare ett annat:

Jag har dnnu inte fatt in 2004-4rs statistik, men min kvalificerade gissning om hur Interbook har

fordndrat bokningarna: det har definitivt inte hint ndgot. I vissa klubbar kanske man har

upptickt den nya méjligheten men déremot skulle jag generellt siga att det ir status quo.*

Utifran beskrivningarna ovan ér det svart att bedoma huruvida Interbook varit ett
framgangsrikt projekt eller inte. Tydliga insatsmal saknas och det &r oklart i vilken
utstrackning tjdnsten anvénds. Olika personer ger olika svar. Da bade budget och tidplan
saknas gér det heller inte att uttala sig om projektledningens formaga att genomfora projektet

inom dess ramar. I den mén man kan tala om en projektledning 6verhuvudtaget.

Den géngse uppfattningen pé forvaltningen ar dock att Interbook varit ett misslyckat projekt
som bade dragit ut pa tiden, kostat for mycket, genererat for mycket bekymmer och levererat

bleka resultat. Den enda som é&r positiv d&r Mikael Andreasson.

5.2 Snabbare Uppkoppling

Idrottsforvaltningen ansvarar for driften av alla Stockholms stads idrottsanldggningar. Dessa
ar av varierande storlek, alltifrdn sma grusplaner for fotboll till stora badanldggningar som
Eriksdalsbadet. Kommunikationen mellan idrottsférvaltningens huvudkontor och personalen
pa de olika idrottsanldggningarna har framst skett via telefon, fax, besok och vanlig postgang.
De storre, ofta helarsbemannade, anldggningarna har dessutom haft modemuppkoppling och

mojligheten att kommunicera med Fleminggatan via mail.

Den 16 juni 2003 fattade forvaltningschefen och ledningsgruppen, pa forslag fran det
nybildade IT-radet, beslut om att forse alla helarsbemmanade idrottsanldggningar och
simhallar med snabbare internetuppkoppling. Simhallarna och vissa av idrottshallarna fick

optisk fiber installerad medan de flesta idrottshallar fick ADSL.* I projektet ingick dessutom

8 Utvirderingssamordnare idrottsfrvaltningen, 2 maj 2005
% Tv4 av idrottshallarna, Arvingehallen och Spanga IP, kunde inte kopplas upp via ADSL och fick dérfor fiber.
Hallar till vilka fiberinstallation skulle bli billigare &n installation av ADSL fick ocksa fiber.
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en ny dator for varje uppkopplad anldggning (tva till simhallarna). Daremot ingick varken,
licenskostnader, 6vrig kringutrustning (skrivare, hogtalare, m.m.) eller datorutbildning till
anldggningspersonalen. Vid projektslutet 1 september 2004 hade sammanlagt 31 anldggningar

forsetts med snabbare uppkoppling.

Syfte och slutmal med Snabbare Uppkoppling

Bestillare och kostnadstagare for Snabbare Uppkoppling var driftavdelningen. Driftchef Hans
Lindberg berittar att personalen pé driftavdelningen en ldngre tid hade ként behov av
forbattrad internkommunikation. P4 Fleminggatan hade man bredband sedan linge och
informationsutbytet mellan avdelningarna dér gick snabbt och friktionsfritt. Med
anldggningarna ddremot kommunicerade man via fax, telefon eller modem. Med allt snabbare
informationsutbyte inom det bredbandsuppkopplade huvudkontoret och med nya
administrativa system pa anldggningarna vixte behovet fram av stérre enhetlighet och en
storre generell IT-kapacitet. Lindberg beréttar om hur anldggningspersonal med
modemuppkoppling sillan har tillrdckligt med tid att ldsa sin mail och ta del av centralt

utformade dokument:

Folk blev ju skitforbannade nér vi skulle skicka grejer ut till anldggningarna. Det tog ju tjugo
minuter att ladda ner dokumentet, det ar ju fornedrande. Det ska vara lika redskap for att ta
och ge information, annars ger folk fan i det. Den hir tiden som anvénds till att koppla upp sig

och arbeta med modem kan ju anvindas till bittre saker.”’

Lindberg berittar att mojligheten att gora nagot at saken uppenbarade sig da han av
forvaltningschefen Ingvar Strand fick sex miljoner kronor till olika satsningar, bland annat till
att forbattra internkommunikationen. Lindberg beréttar att han hade drivit frigan bade 1

ledningsgruppen och i den styrgrupp som har hand om forvaltningens storre investeringar.

”Min personal pa anldggningarna ska ha samma forutséttningar for kommunikation som de

som sitter hdr i huset.” — Detta har jag sagt inom ramen for ledningsgrupperna: var

ledningsgrupp och styrgruppen for investeringarna. ®

% Driftchef idrottsforvaltningen, 4 maj 2005
% Driftchef idrottsforvaltningen, 4 maj 2005
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Snabbare Uppkoppling hade, till skillnad fran Interbook, en projektplan. I den betonas att
syftet med Snabbare Uppkoppling var att forbattra kommunikationen mellan huvudkontoret
pa Fleminggatan och de olika idrottsanldggningarna. Fordelar som ndmns ar bland annat att
”Snabbare fa ut information till personalen pa idrottsanldggningarna (personalmeddelande,
Intrandt m.m.)” och att ”Enkelt och snabbt fa ut information om det aktuella bokningslaget till
anldggningarna.” I projektplanen star dessutom att “effektivitetsvinster i verksamheten &r det
overgripande syftet med IT-utvecklingen” och att ”"Malséttningen &r att samtliga anstillda pa
ett lattillgdngligt sétt ska ha mojlighet att snabbt ta del av beslut, hdndelser, utredningar och
rapporter som har direkt eller indirekt betydelse for arbetet.” Lite sammanfattande kan malet
med Snabbare Uppkoppling sdgas ha varit att forbattra internkommunikationen mellan

huvudkontoret och idrottsanldggningarna.

Projektledning och genomférande

Efter att Lindberg fatt klartecken om pengarna till satsningen vidtog han tva atgarder som
satte igang projektet. Dels gick han till IT-byran och IT-chefen Ake Edvardsson, som under
en langre tid drivit pd Lindberg att sétta igdng projektet, och bad om en offert:

Jag fick pengarna och gick ner och bad Kjell om en offert: ”Ni ger oss en prisbild, undersoker
vara forutsédttningar och behov, bade nu och i framtiden.” Sen fick vi in en offert, d& gjorde vi

en bedomning om vilka anldggningar vi hade rad att koppla upp.”’

Dessutom tog Lindberg kontakt med IT-radets Kajsa Nordgren. Enligt Nordgren uttryckte
Lindberg en vilja att hon skulle ta tag i projektet, att hon skulle “fixa det hir”.®® Som svar pa
Lindberg forfragan upprittade Nordgren flera for projektet viktiga planer. I juni 2003
faststillde IT-radet en projektplan, en tidplan och en aktivitetsplan.Till projektledare valdes
dock IT-byrdns Sune Larsson. Nordgren uttrycker valet av projektledare som infekterat av att

hon blivit sammankallande i det nyskapade IT-radet:

Ake Edvardsson fick utse nagon. Det handlade mycket om att jag inte fick vara projektledare i

och med att IT-rddet och min tjanst som IT-strateg bildades. Gransdragningen mellan IT-

57 Driftchef idrottsforvaltningen, 4 maj 2005
58 I T-strateg idrottsforvaltningen, 2 maj 2005
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byran och min tjinst som IT-strateg och sammankallande i IT-radet var oklar. Jag gick ju fran

byran till att ha hand om ridet. Projektledarrollen var ett kinsligt &mne.*

Bestéllaren Lindberg ger sin beskrivning av projektledarvalet:

Han [Larsson] dr serviceinriktad och duglig. Men det var en process som inte jag var delaktig
1. Samtidigt hade inte projektet varit mojligt om inte Kajsa varit stodperson. Jag fick ju mitt

underlag frdn henne och inte fran Larsson. Han gjorde det praktiska arbetet och hon skotte

. . 70
informationen.

Sjalv beskriver Edvardsson sitt val som det mest naturliga. Men han minns inget

formellt beslut i frigan. “Det gick inte till s4 da”, forklarar han.”

Larsson beréttar att de kom igdng med arbetet redan under sommaren 2003. Sitt eget uppdrag
beskriver han som typ projektledare” med en omfattning som ungefar motsvarar en
halvtidstjdnst under ett &rs tid.”* Projektet hade ingen permanent projektorganisation utan
skottes under inblandning av frimst Nordgren, Lindberg och Ake Edvardsson, som en del av
den reguljira verksamheten pa forvaltningen. Larsson beréttar att han lade bestéllningarna och

skotte det praktiska medan Nordgren fick ta hand om dokumentationen:

Hon dr bra pé det. Vi andra har en lite annan bakgrund och &r inte sa bra pa sdnt. Men vi

kanske 14r oss att f4 ett mer ekonomiskt tinkande och att se fordelarna med det.”

Installationen av fiber pabdrjades sommaren 2003 av det kommundgda bolaget Stokab och
flera av anldggningarna var uppkopplade redan samma éar. Installationen av ADSL skoéttes av
Telia under varen 2004. Enligt Larsson var genomforandet relativt problemfritt.
Fiberdragningen blev lite dyrare dn berdknat men Telias installation av ADSL kompenserade
genom att kosta mindre &n planerat. Ett annat problem var att Telia blev forsenade med
installationen av ADSL. Larsson berittar att han da fick forsdka snabba pa arbetet for att
hinna bli fardig enligt tidplanen. Sammanlagt hade 15 anldggningar forsetts med optisk fiber
och 16 anldggningar med ADSL nér projektet ansdgs avslutat i juni 2004. Projektet klarade

% IT-strateg idrottsforvaltningen, 2 maj 2005

" Driftchef idrottsforvaltningen, 4 maj 2005

"' IT-chef idrottsforvaltningen, 2 maj 2005

72 I T-sekreterare idrottsforvaltningen, 29 april 2005
3 IT-sekreterare idrottsforvaltningen, 29 april 2005
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tidplanen och hade dven en viss marginal till den i projektplanen uppstillda budgeten om tva

miljoner kronor.

Konkreta resultat och grad av maluppnaelse

De snabbare uppkopplingarna har varit i bruk sedan juni 2004. Vilket ar da utfallet av
projektet? Har Snabbare Uppkoppling lett till béttre internkommunikation?

For att besvara fragan har elva av de berérda anldggningscheferna intervjuats om utfallet av
projektet Snabbare Uppkoppling. Anldggningscheferna har valts ut slumpvis och blivit
intervjuade per telefon enligt en standardiserad intervjumall (se bilaga 1). Nedan redovisas de

for maluppnéelsen mest signifikanta fragorna.”

Tabell med de huvudakliga resultaten frén intervjuerna med anldggningscheferna

Fragor till anldggningscheferna: Svar:

Samre oforandrat Bdttre
Hur upplever du att internkommunikationen fungerar idag
jamfort med innan ni hade snabbare uppkoppling? 0 0 11
Mer oforandrat Mindre
Skickar du brev, faxar och ringer du mindre eller mer nu
an innan ni hade snabbare uppkoppling? 0 0 11
Negativ Neutral Positiv
Vilken instéllning har din personal till den nya uppkopplingen? 0 4 7
Nej Indifferent Ja
Upplever du, som systemet fungerar i nulaget, att det
ar vart pengarna? 0 0 11
Misslyckat Indifferent Lyckat
P& det stora hela: tycker du att installation av snabbare
uppkoppling har varit ett lyckat eller misslyckat projekt? 0 0 11

Tabell 5.2.1 Anldggningschefernas syn pa snabbare uppkoppling

™ Som kan forstas av den bifogade intervjumallen ér kategoriseringen av anliggningschefernas uppfattningar
baserad pa tolkningar av deras svar gjorda av uppsatsforfattaren i efterhand, inte ett resultat av enkétsvar ifyllda
av anldggningscheferna sjélva.

39



Projektledning pa idrottsforvaltningen — Ett fordndringsforslag

Av svaren pa frdgorna att doma kan konstateras att personalen pa anlédggningarna ar positiv
till fordandringen. Samtliga elva upplever internkommunikationen som forbéttrad. Alla
anvénder sig av de nya végarna for internkommunikation och alla anser att projektet pa det
stora hela har varit lyckat. Samtliga anvander dessutom de “gamla” kommunikationssitten
mindre idag dn tidigare och majoriteten upplever dven sin personal som positiv till

forandringen. Anldggningschefen pa Spénga IP uttrycker situationen sa hér:

Det ir lattare att komma at internet, det gar snabbare, darvidlag ar jag nojd. Jag behover inte
anvanda fax langre, det ar en javla skillnad. Jag kommer lattare in pa vissa saker som
exempelvis vaktmastarlistan. Det ar ju guld. Ska vi ha bokning ska vi ha det pa det har sattet.
Sen kan jag fa en SMS-kod till min mobil sa jag kan ga in och kolla min mail hemifran néar

jag ar sjuk.”

Anlédggningschefen pa Husbyhallen, bekriftar bilden: ”Jag faxar ju mindre nu, utan e-postar
istillet, det 4r ju skitbra.”’® Och anldggningschefen p4 Liljeholmsbadet, siger s& hir om den

nya uppkopplingen:

Kommunikationen &r bra, internet r en bra grej. Vi anvinder internet mycket. Vi var véldigt

skeptiska i borjan, vi dr gamla, inte fodda med datorer som ni unga, men nu har det vint.”’

Anléggningscheferna bade anvénder de nya systemen och har en positiv attityd till dem.
Detsamma tycks kunna sdgas om 0vrig personal ute pd anldggningarna. Man verkar sdledes
vara rorande Overens om att Snabbare Uppkoppling har paverkat internkommunikationen i

positivt riktning.

Utifran malformuleringarna i1 projektplanen maste den noterade fordndringen bedémas som
acceptabel performans, som tillrdcklig for att projektmélen ska anses som uppnadda. I
projektmaélen ldaggs tonvikt vid att information med stérre snabbhet ska spridas till
anldggningarna och att anldggningspersonalen har mojlighet att snabbt ta del av beslut,
hiandelser, utredningar och rapporter”. Detta dr ocksd den 6vergripande synen bland dem som
var inblandade 1 projektet. I slutrapporten som Nordgren faststillde 1 september 2004 ar

tongdngarna overviagande positiva, under rubriken maluppfyllelse star att l4sa att de méal som

™ Anldggningschef Spanga IP, 11 maj 2005
76 Anlaggningschef Husbyhallen, 11 maj 2005
77 Anliggningschef Liljeholmsbadet, 10 maj 2005
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faststilldes 1 projektplanen har uppfyllts. Dock har projektet medfort vissa konsekvenser som
man till en borjan inte rdknade med: fler datorer har fatt kdpas in, vissa medarbetare pa
anldggningarna har haft svart att lira sig den nya tekniken och sidkerheten pd anldggningarna
har varit tvungen att hdjas. Dessutom dr man pa Fleminggatan rddd for att
anldggningscheferna ar missndjda med att behdva betala tusentalskronor i1 bredbandshyra
varje ar. P4 fragor kring detta svarar dock samtliga intervjuade anldggningschefer att de

tycker att det dr vért pengarna.

Sammantaget uppnadde Snabbare Uppkoppling bade de tids-, kostnads- och specifikationsmal

som fanns uppstéllda i projektplanen.
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6. Idrottsforvaltningen och den gangse projektledningslaran

I detta kapitel later vi empirin frén idrottsférvaltningen méta den giangse projektledningsldran.
Foreningen kommer att analyseras pa tva sitt. Forst anvdnder vi den géngse projektlitteraturen
for att analysera idrottsforvaltningens projektledning. Tanken &r att med hjélp av
projektlitteraturens normer formulera konkreta rad infor framtida projekt pa forvaltningen. I
kapitlets andra avsnitt &r forhallandet det omvénda. Har anvéinder vi insikter fran studien av
Interbook och Snabbare Uppkoppling till att analysera den géngse projektledningslaran. I
detta avsnitt undersoker vi den géngse projektledningsliarans begrédnsningar och vi tar i detta

syfte dven hjilp av annan forskning pa omradet

6.1 Tips fran projektledningslitteraturen

Med utgangspunkt i den géngse projektledningsldran formulerad i kapitel tre och med
avseende pa projekten Interbook och Snabbare Uppkoppling, vilka konkreta

projektledningsrad kan vi formulera till idrottsforvaltningen?

Fragan kan delvis besvaras utifran en jamforelse mellan Interbook och Snabbare
Uppkoppling. Interbook var ett problemfyllt och langdraget projekt som dnnu inte har visat
upp nagra tydliga resultat. Snabbare Uppkoppling uppnadde savil specifikationsmal som tids-
och kostnadsmal, trots att ADSL-uppkopplingen blev forsenad och fiberdragningen dyrare dn
berdknat. Forklaringen till de resultatméssiga skillnaderna mellan projekten kan besvaras

genom hénvisning till strukturella olikheter.

Projektuppdraget

En tydlig skillnad mellan Interbook och Snabbare Uppkoppling &r att det senare projektet haft
en rolluppdelning som det forra saknade. For Interbook var projektuppgiften inte ett exogent
givet uppdrag for en neutral exekutiv att genomfora. Interbook utvecklades i en rad méten dar
savil bestéllaren (Andreasson) som projektledaren (Nordgren) och leverantoéren (Argentum)

medverkade. Specifikationerna vixte fram efterhand och det fanns stindigt ett flertal olika
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viljor bakom projektet. Detta kan ha varit en bidragande orsak till att utvecklingen av
systemet blev spretig och att otaliga uppdateringar kridvdes innan systemet ansigs fardigt.

Utvecklingstiden blev bade lang och dyr.

Snabbare Uppkoppling hade diaremot en tydlig bestéllarroll i Lindberg som pa egen hand
definierade uppdraget. IT-byrén agerade exekutiv och kunde malinriktat genomf6ra innehallet

1 den egna offerten.

Tips till idrottsforvaltningen 1
Lat projektuppdraget och rollfordelningen bli tydligare genom att kostnadstagaren definierar

projektspecifikationerna innan genomférandefasen startat och exekutiven tagit vid.

Projektplanering

Kontentan av innehallet 1 den foregaende punkten ar att specifikationerna av slutresultatet
maste faststéllas innan projektets genomforandefas startar. Podngen tycks gilla dven for
tidsmél och kostnadsmal. Interbook saknade tidplan och budget och upplevdes som ett
langdraget och dyrt projekt. Snabbare Uppkoppling hade tidplan och budget och lyckades
halla sig inom ramarna for bada. Tydliga mal gor att inblandade personer arbetar at samma
hall och det tycks mindre sannolikt att projektet drar ut pé tiden eller drar i1 vig

kostnadsmaissigt.

Med noggrannare aktivitetsplanering hade dessutom en del av de problem som Interbook
genomled formodligen kunnat undvikas. Systemet levererades pd om po och det var stindigt
oklart vilken version som skulle vara den slutgiltiga. Uppdateringarna gav upphov till
konflikter bdde med SLK och med Telia. Snabbare Uppkoppling hade en aktivitetsplan och
kunde trots forseningar och fordyringar hélla sig inom tidsramen. Genom att i férvdg fundera
over olika handelseforlopp och identifiera mdjliga begransningar, kan tdnkbara problem

forutses och undvikas.

Tips till idrottsforvaltningen 2
Uppriitta alltid budget och tidplan infor varje projekt.
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Tips till idrottsforvaltningen 3
Fundera 6ver mojliga problem infér varje projekt och upprdtta en aktivitetsplan ddr den

tankta handlingsvigen definieras.

Projektledning

Interbook saknade under storre delen av projektet tydlig projektledning. Lund kinde inte ens
till sin utndmning som projektledare och projektet stod mer eller mindre stilla under
Nordgrens nio manader ldnga franvaro. Utdver en enhillig projektledare forordar
projektlitteraturen dessutom att dennes roll ar klart definierad. Projektledaren skall ha ett vil
avgransat mandat gentemot moderorganisationen och bara ett tydligt ansvar for projektet. Har
har bada projekten brustit. I Snabbare Uppkoppling var ansvarsfordelningen oklar mellan
Nordgren som skétte all planering och utvardering, och Larsson som skdotte bestillningarna.
Nagon beskrivning av projektledningens mandat fanns inte heller. For Interbook fanns ingen

projektansvarig.

Tips till idrottsforvaltningen 4
Varje projekt ska ha en projektledare som ansvarar for dess genomforande. Projektledarens

mandat gentemot moderorganisationen bor klargoras.

Utvérdering

For att kunna dra lardomar for framtiden ar det viktigt att varje projekt utviarderas. Nordgren
skrev en slutrapport for Snabbare Uppkoppling som underlittar f6r liknande projekt i

framtiden. Ndgon dokumentation éver resultaten av Interbook finns inte.”

Tips till idrottsforvaltningen 5

Varje projekt ska avslutas med en utvdrdering.

Med dessa fem tips 1 bakhuvudet édr det dags att fora analysen ett steg langre. I nésta avsnitt

kommer projektledningsldrans begransningar att diskuteras. Kapitlet ldgger grunden for den

™ Utover denna uppsats forstis.
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fordjupade syn pa projektledning som i uppsatsens sista delar kommer att leda oss till

ytterligare insikter om hur idrottsférvaltningen kan fordndra sina projektarbetsformer.

6.2 Den gangse projektledningslitteraturens begransningar

I detta avsnitt forsoker vi frildgga bristerna hos den géngse projektledningslaran. Genom att
problematisera de antaganden som ldran bygger pa grundlagger vi en forstaelse for vilka
sammanhang som kréiver alternativa perspektiv. Vi fragar oss huruvida det gingse synséttet
verkligen dr generellt tillimpbart och anviander sévil erfarenheter fran fallstudierna ovan som

annan forskning pa omradet.”

For att kunna sétta in analysen i sitt sammanhang drar vi oss till minnes den rationella
beslutsmodellen frén kapitel tre (Figur 3.1). Modellen sammanfattar vl det synsitt som
gingse projektledningslira bygger pa: Varje projekt utgar fran ett mal vilket 1 sin tur styr
genomforandet genom att det handlingsalternativ som genererar storst maloverensstimmelse
viljs och implementeras. I analysen nedan kommer i tur och ordning f6ljande for den gingse

projektledningsldran centrala antaganden att ifragaséttas:

* Projekt ar tydligt avgrdansade

* Projekt har tydliga mél

* Projekt kommer till vid ett fatal beslutstillfillen d& handlingsvagar varderas
* Mogjliga utfall kan forutses pa forhand

* Faktiska utfall kan utviarderas objektivt

Genom att stilla dessa antaganden mot projekten Interbook och Snabbare Uppkoppling far vi
en forsta uppfattning om dverensstimmelsen mellan projektledningsldran och verkligheten.
Genom att dessutom ta hjilp av tidigare forskning pa omradet kan vi problematisera om det ar

onskvirt eller ens mdjligt att verkligheten réttar sig efter laran.

” Delar av detta kapitel aterfinns dven i Stahlberg 2005 * Om utvirdering av offentlig verksamhet i teori och
praktik - En fallstudie”™ C-uppsats for Statsvetenskapliga institutionen vid Uppsala universitet.
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Projektbegreppet &r vagt

Projektlitteraturen handlar om projekt. Projekt ar malorienterade, kréiver samordning av
aktiviteter, har en borjan och ett slut och dr unika. Men enligt denna definition faller
Interbook utanfor projektbegreppet. Interbook hade varken projektledning,
projektorganisation, projektplan, budget, tidplan eller aktivitetsplan och utvérderades heller
aldrig. Det verkar som om Interbook varken var mélorienterat eller avgransat 1 tid. Samtidigt

talar beroérda medarbetare pa forvaltningen om Interbook som ett projekt. Har de fel?

I sin bok ”Jakten pa det effektiva projektet” lyfter Engwall upp projektbegreppet for
granskning. Hans poéng ar lika enkel som slagkraftig: i stort sett vad som helst kan kallas f6r
ett projekt utifrdn ovan ndmnda begreppskriterier: en graviditet, handlaggandet av en enskild
faktura, att g och handla tidningen, att dela ut julklappar och sa vidare. Vad som uppfattas
som tidsbegransat och unikt respektive rutinartat och repetitivt ar helt beroende av den
analysnivé och det tidsutsnitt som avses.*® Vardagliga aktiviteter kan i vid bemérkelse ofta
kategoriseras som projekt. Samtidigt innehéller storre projekt alltid rutinartade och repetitiva
moment: en murare murar oavsett vilket bygge han dr pa och en snickare slar i spik pa samma
sétt vilket hus han dn bygger. Engwall beskriver situationen: ’Till exempel konstruerar en

backspegelmontor pa Volvo primért backspeglar, inte olika, unika bilmodeller.”™!

Att soka en slutgiltig definition av begreppet projekt dr enligt Engwall 16n16st. Begreppets
innehall kan omojligt naglas fast en gang for alla: dels fordndras stédndigt ordets anvéndning,
dels kommer det alltid finnas olika uppfattningar om vad som bor och inte bor rdknas till

kategorin projekt. Denna oenighet om begreppets betydelse dr enligt Engwall naturlig:

Beroende péa bakgrund, personliga erfarenheter och olika tradition finns det olika sétt att

uppfatta vad som hor hemma under projektbegreppet och dessa meningsmotsattningar behdver
inte bero pa bristande kommunikation, inkompetens eller 16mska avsikter hos nagon part. [...]
[...] Istéllet for drommen om det exakta spraket dr det mer fruktbart att ta fasta pa idén om den

legitima oenigheten.”

% Engwall 1995, s. 135
1 Engwall 1995, s. 136
%2 Engwall 1995, s. 138
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Utifran idén om den legitima oenigheten utvecklar Engwall en relativistisk héllning till
projektbegreppet. Det som ménniskor kallar for projekt dr projekt. Begreppet definieras
genom dess anvindning.® Projektledningslirans uppgift 4r inte att skilja mellan projekt och
icke-projekt, snarare att uppméirksamma de inbérdes olikheter som olika “projekt” uppvisar.**
Har brister dock den géngse litteraturen. Projektbegreppet behandlas ofta som oproblematiskt
och olika tilldmpningar diskuteras inte. Engwall menar att projektledningsldran ar uppbyggd
utifran den amerikanska forsvarsindustrins jéttesatsningar och att den knappast ar giltig for

alla projektkategorier.®

Engwalls uppfattning om projektbegreppets bredd finner stod dven hos Sahlin som skriver att
begreppet projekt ar “markligt generellt i sin tillimpning” och att det lika gérna kan
appliceras pé en hel epok (jfr *det moderna projektet’) som pé en foresats att stdda skrivbordet
och liknande vardagliga uppgifter vid sidan av rutinen.”* Intressant 4r ocksé Sahlins studie av
ungdomsprojekt pad 1980-talet dir hon visar att projekt som dndrat malséttning, malgrupp,

verksamhet och plats 4nd anses vara samma projekt.”’

Med ett relativistiskt anslag blir sédledes arbetet med Interbook ett projekt i samma sekund
som man pa idrottsforvaltningen kallar det for det. Och det gor man. Frédgan &r nu bara om
projektledningslitteraturen &r skriven for projekt som Interbook. Engwall gor en i
sammanhanget viktig distinktion nir han skiljer pd projekt som uppdrag och projekt som

satsning®®:

Satsningsdefinitionen

Projektet definieras utifran ett objekt.

Uppdragsdefinitionen

Projektet definieras utifran en aktor.

Om vi tar Globenbygget som exempel skulle man utifran ovanstaende distinktion antingen

kunna utgé ifran objektet Globen eller fran ansvarig projektledare. Intressant blir distinktionen

% Engwall 1995, s. 138
¥ Engwall 1995, s. 162 f.
% Engwall 1995, s. 122
% Sahlin 1996, s. 13

¥7 Sahlin 1996, s. 242

% Engwall 1995, s. 158 f.
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ndr projektledarens uppdrag inte sammanfaller med slutforandet av objektet. En storre
byggnation kan inbegripa flera olika projektledare, alla med olika ansvarsomrdden. Nagon
ansvarar for grunden, nagon for takldggningen, nagon for innanmaétet och s vidare. Utifran
ett satsningsperspektiv skulle ett sddant projekt kunna uppfattas som 16st sammanhéllet och

daligt strukturerat. Utifrdn en uppdragsdefinition utgor bygget flera projekt.

Enligt Engwall utgar den gidngse projektledningsldran fran uppdragsdefinitionen. Litteraturen
tar projektledarens perspektiv och menar att projektets mélformulering ligger utanfor
projektet. Projektledaren &r en neutral exekutiv och hans framgéng méts 1 foérhallande till de 1
forvag uppstillda malen. Alternativa synsatt diskuteras inte, utgangspunkten forefaller
oproblematisk. Enligt Engwall utesluter dock inte de olika perspektiven varandra.
Uppdragsdefinitionen och satsningsdefinitionen dr komplementéra. Men skriver han ”[...] om
man glider mellan begreppen bér man vara medveten om att man ocksé glider mellan olika

perspektiv.”®

For att terknyta till frigan i avsnittets inledning: Ar det fel att kalla Interbook for ett projekt?
Nej, det dr inte fel. Daremot bor man vara medveten om att Interbook &r en typ av projekt och
Snabbare Uppkoppling en annan. Bara for att samma begrepp anvédnds om de tvd behdver de
inte vara analyserbara utifran samma mall. Snabbare Uppkoppling har tydligare
projektledning och &r bittre avgriansat dn Interbook och ldmpar sig béttre for analys enligt den
gingse projektlitteraturens normer. Interbook ddremot tycks vara ett projekt som inte later sig

fangas av projektledningslérans avgransningar.

Projekt har flera mal

En slaende upptéckt fran intervjuarbetet har varit att det beroende pad vem man fragar tycks ha
funnits helt olika huvudsyften bakom ett och samma projekt. Andreasson pa bokningen ser
Interbook som ett sétt att korta ned telefonkderna och att hoja beldggningsgraden pa
anldggningarna, IT-chefen Edvardsson ndmner idén att ’lata kunderna ta 6ver vart jobb”,
Nordgren talar om tjédnsten som en service till allménheten och forvaltningschefen Strand ser
rationaliseringsmojligheter som huvudsyftet med Interbook. Aven med avseende pa Snabbare

Uppkoppling gér asikterna isér kring syftet. IT-strategen Nordgren och bestéllaren, driftchef

% Engwall 1995, s. 163
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Hans Lindberg, uttrycker bada mojligheten till battre internkommunikation som grundsyftet
med projektet. Men det dr inte bara effektivitetsaspekten som betonas. Lindbergs fokus ligger
snarare pa tanken att alla anstdllda pé forvaltningen ska ha samma méjligheter att
kommunicera. For honom bir ett réttighetstinkande huvudfokus: Det ar ”férnedrande” att
surfa med modem. Forvaltningschefen i sin tur betonar informationshanteringen som en
ledningsfraga: ”’Snabb och tillforlitlig information dr nyckeln i all ledningsverksambhet, ju
snabbare och bittre information vi far desto béttre kan vi planera verksamheten”, forklarar
Strand. Pa IT-byran, som bar ansvaret for sjdlva genomforandet, fanns dock en tredje
uppfattning: att Snabbare Uppkoppling dr en forutsittning for det nya kassa & entré-systemet

och att det darfor var ett viktigt projekt att genomfora.

Syftet med denna utvikning dr inte att avgdra vem som har rétt och vem som har fel. Podngen
dr snarare att belysa hur olika personer som dr positiva till ett projekt kan ha olika

uppfattningar om varfor det ska genomforas.

Det intressanta &r att man fér olika svar beroende pa vem man fragar. De olika personerna
laser av verkligheten pa olika sétt beroende pa var i1 organisationen de sitter och beroende pé
vilka erfarenheter de har. Olika personer har vad man inom kognitiv organisationsteori kallar
olika kognitiva kartor. Organisationsforskarna Hellgren och Lowstedt menar att manniskan,
for att kunna orientera sig 1 all information som sténdigt skoljer 6ver henne via hennes sinnen,

anvinder sig av forenklande kognitiva strukturer.”

Kognitiva kartor ar den kanske vanligast forekommande bendmningen for hur ménniskors

erfarenheter samlas, lagras och vigleder henne savil i det dagliga livet som i organisationer

och fdretag.91

Det &r véra kognitiva strukturer som gor att vi placerar in manniskor vi just triffat 1 olika
”fack”. Det dr vara kognitiva kartor som gor att vi bara behover sld pa TV:n i1 fem sekunder
innan vi bestdmt oss for om kvéllens program intresserar oss. Den kognitiva kartan ar
antaganden om oss sjilva och var omvirld som gor att vi snabbare kan ta oss fram i den

(jAmfor med ett litet barn som vrider och vinder och smakar pé allt i sin nédrhet).

% Hellgren & Lowstedt 1997, s. 34 f.
! Hellgren & Lowstedt 1997, s. 35
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Véra kognitiva kartor ar en viktig del 1 den forstaelseprocess av var omvirld som bland andra
organisationsteoretikern Karl E. Weick kallar for meningsskapande (sensemaking).
Minniskan skapar stdndigt mening 1 det som hdander omkring henne, hon sétter in sina
iakttagelser 1 ett storre ramverk och forsoker forsta dem. Iakttagelser anpassas till den
existerande kognitiva strukturen samtidigt som de fordndrar den. Nar ndgot ovintat hidnder

blir processen sirskilt pataglig, det blir nu extra svart att skapa mening i det som sker.”

Varje minniska har ett unikt sitt att skapa mening, hon har en unik kognitiv karta. Oversatt
till ett organisationssammanhang betyder detta att varje méinniska i en organisation har ett
unikt sitt att betrakta denna pa. Ménniskor 1 organisationer har olika organisationsbilder, de
har olika forestidllningar om hur verksamheten ska och kan fungera. De har olika erfarenheter,
bade fran arbetsplatsen och fran vérlden utanfor, och de har olika sétt att skapa mening om sig
sjdlva, om personer runt om kring dem och om specifika situationer. >> Med olika
organisationsbilder foljer olika tolkning av det som hénder och varfor, man forstar

information pa olika sitt.

Med teorin om organisationsbilder f6ljer att medarbetarna pé idrottsforvaltningen inte
behdver uppfatta ett visst projekt pa ett och samma sétt. De upplever organisationen olika och
de dr uppmarksamma pa skiljda aspekter av den. Ur detta perspektiv kan man forsta att
Andreasson har en bild av Interbook som ett lyckat projekt, som en satsning som betalat sig.
Andreassons organisationsbild utgér ifrdn bokningsenheten, han ménar om sina anstélldas vl
och ve och han har goda insikter 1 deras arbetsuppgifter. Det dr darfor naturligt att Andreasson
ar skeptisk till en fullskalig satsning pa Interbook. Andreasson har héllit tillbaka funktionen,
han har sett till att den bara gar att anvédnda for att géra bokningsforfragningar och inte for att
boka. Men medan Andreasson menar att bokarnas arbete dr for komplext for att helt kunna
lamnas oOver till brukarna, att det krévs en viss kontroll av varje bokningsforfragan innan den
kan godkdnnas, menar bland andra Nordgren att Andreasson snarare manar om de anstillda
pa bokningsenheten. Om Andreasson inte lyckas formedla fortjansterna med Interbook,
riskerar han att dra pa sig en allmén opinion pa forvaltningen om att det dr dags for en mer
genomgripande satsning pa tjdnsten, och 1 forlangningen kan Andreasson dé riskera
neddragningar pa bokningsenheten. Men Andreassons héllning tycks inte kalkylerat egoistisk.

Han forsoker inte rddda sitt eget skinn pd bekostnad av organisationen i stort. Lika lite vill

2 Weick 1995, s. 4 .
% Hellgren & Lowstedt 1997, s. 43 f.
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Nordgren och Lund skéra ned antalet anstillda pa bokningsenheten av dolda anledningar.
Deras heterogena uppfattningar &r uttryck for olika organisationsbilder, for olika sitt att forsta

information och handelser.

Att en projektplan existerar tycks inte garantera att en gemensam uppfattning finns om
projektets syften. Trots att malen finns pa prént existerar avsevért tolkningsutrymme. Vilka
mal som framhivs i projektplanen verkar mer vara ett uttryck for vem som skrivit den én for
en gemensam vilja. Projektledaren for Snabbare Uppkoppling, Sune Larsson, svarar sa hér pa
fragan om varfor Kajsa Nordgren och inte han sjédlv uppréttade projektplanen: "Hon &r bra pa
sant, strukturerad och sa, hon haller reda pa oss tekniker”®* Det forefaller som om innehallet i
projektplanen dtminstone delvis beror pd vem av de involverade som dr mest benigen att
formalisera och uppritta den typen av dokument. Det blir den personens organisationsbild

som sitter prigel pa projektplanen.

En intressant insikt fran véra fallstudier dr att olika organisationsbilder kan sammanfalla pa
den punkten att ett projekt dr bra for forvaltningen utan att forstaelsen av projektet i ovrigt
behdver vara identisk. Det enda en grupp behdver vara 6verens om for att initiera ett projekt
ar att det &r bra. Varfor det dr bra kan man ha olika uppfattningar om. For att driva ett projekt
behdvs inte, som projektledningslitteraturen foreskriver, ett gemensamt mal, det ricker med

en gemensam uppfattning om att satsningen ar onskvard.

Projekt véaxer fram

Lika lite som projekten i studien har enhetliga mal utgdr de resultatet av ett givet
beslutstillfille eller av en given beslutsfattares vilja. I intervjuerna med de inblandade
aktorerna framstar istillet vigen fran id¢ till handling som oklar och komplex. Pé fraigorna om
var idén till respektive projekt kom fran, vilka som var de drivande krafterna bakom det och
pa vilket sitt beslut om att genomdriva projektet togs, ger alla respondenter mycket vaga svar.
Enighet tycks istillet rida kring beskrivningar som att ”Alla sig behovet.””, ” Det var snack

om det linge.”, "Det var ett gemensamt beslut.””’, “Folk var ganska eniga.””®, “det fanns en

% IT-sekreterare idrottsforvaltningen, 29 april 2005

% Driftchef idrottsforvaltningen om Snabbare Uppkoppling, 4 maj, 2005

% I T-sekreterare idrottsforvaltningen om Snabbare Uppkoppling, 29 april, 2005
7 IT-chef idrottsforvaltningen om Interbook, 2 maj, 2005
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9999 55100

allmén onskan’” eller ” Det ir ett arbete som har vuxit fram gemensamt.
Forvaltningschefen Ingvar Strand bekréftar denna bild av hur idéer viaxer fram pa

forvaltningen:

Det sker mycket i dialog. Vi pratar hela tiden. Man sitter och fikar och pratar
verksamhetsutvecklingsfragor. Det &r inte sa att vi har brainstormingméten. Sen &r det ju inga

. . e - 101
sprang vi talar om, vi forfinar snarare verksamheten hela tiden.

Den samlade bilden &r att projekten snarare vuxit fram organiskt, i samsprak mellan olika
avdelningar och personer, @n att de utgor resultaten av formella beslut fattade pa basis av en
given Onskan och 1 konkurrens med flera andra alternativ. Att denna beskrivning géller for
Interbook ir 1 ljuset av tidigare ndmnda strukturbrist ndgot av en sjdlvsanning. Men bilden
tycks inte mindre sann for Snabbare Uppkoppling. Formell kostnadstagare for projektet var
driftchef Hans Lindberg. Pengarna kom emellertid direkt frdn forvaltningschefen och var
oronmarkta for andamaélet. Lindberg berdttar hur han hade drivit frdgan bade 1
investeringsgruppen och i ledningsgruppen, att han hade forsokt paverka sin chef och
slutligen fétt sin vilja igenom. Strand 1 sin tur beréttar att han upplevde anldggningspersonalen
och den kommunala bredbandsleverantdren Stokab som padrivande bakom projektet. ’Stokab
ville sdlja sina tjdnster”, dr Strands omedelbara svar om hur Snabbare Uppkoppling kom

till."" Samtidigt berittar IT-chefen Ake Edvardsson hur han forsokte paverka Lindberg:

Jag ville hela tiden [dra fiber till anldggningarna], men Stefan dgde ju fradgan, hade hand om

pengarna. Jag var med och paverkade honom tillsammans med Interbook-gruppen.'®

Sammantaget far man en bild av hur personer fran olika avdelningar standigt star i samsprak
med varandra. De diskuterar den I6pande verksamheten och ger uttryck for sina problem och
bekymmer och for hur de skulle vilja att organisationen fordndrades. I takt med att ny teknik
blir tillgdnglig uppenbarar sig nya mojligheter och en mangtydig och luddig kollektiv idé
vaxer fram om att "nigot at det hér héllet” borde goras. Olika handlingsvégar vérderas inte

utifran tillgédnglig information och med avseende pa ett visst mal. Istdllet omformas sténdigt

% IT-sekreterare samt webbansvarig idrottsforvaltningen om Snabbare Uppkoppling, 2 maj, 2005
% FoU-chef idrottsforvaltningen om Interbook, 2 maj, 2005

1% Bokningschef idrottsfrvaltningen om Interbook, 2 maj, 2005

1" Egrvaltningschef idrottsfrvaltningen, 2 maj 2005

192 Egrvaltningschef idrottsfrvaltningen, 2 maj 2005

193 IT-chef idrottsforvaltningen, 2 maj 2005
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den 16st sammanhingande kollektiva idén av nya insikter och ny information. Och sen
plotsligt, ndr tajmingen ar ratt, nar tillrdckligt manga personer dr positiva till en viss
forandring och nér tid och pengar plotsligt kan uppbringas, da tar idéerna form och ett projekt

bildas.

Utifrén teorin om kognitiva kartor kan vi forstd framvéxten av en projektidé i en organisation
som framvéxten av en till vissa delar gemensam lagesbild, nagot som Hellgren och Lowstedt
kallar en lokal organisationsteori. Genom samtal och diskussioner firgas medlemmarna i en
organisation av varandras uppfattningar och kollektiva idéer formas. Den lokala
organisationsteorin beskriver rddande strukturer och rorelseriktningen hos 6nskade
forandringar.'® En gemensam idé om att en viss typ av fordndring dr 6nskvird kan ta form
utan att varje individ for den skull forstar fordndringen pad samma sétt. Organisationsforskaren
Nils Brunsson menar att val 1 organisationer inte fattas genom beslut utan snarare med hjilp
av regler — med hénvisning till det forflutna och det existerande, inte pa basis av analyser av
framtiden. Man gor helt enkelt som man &r van att goéra. For minde forutségbara situationer

maste man ha mer abstrakta regler:'®

En organisationsideologi dr en sddan regel. En organisationsideologi dr en nagorlunda
gemensam uppfattning hos organisationsmedlemmarna om hur organisationen och dess

omgivning ser ut, vad som ir viktigt och oviktigt och i vilken riktning den bor rora sig.'*

Enligt Brunsson kan organisationsideologin fungera som ett valinstrument, man uppfattar

samma handling som den enda naturliga.

Istéllet for att betrakta Interbook och Snabbare Uppkoppling som resultat av avgdrande beslut
kan man séledes betrakta dem som resultat av kollektiva uppfattningar om organisationens
onskvirda rorelseriktning. Samtal och interaktion organisationsmedlemmarna emellan har
over tid format en intersubjektiv stindpunkt om att en viss typ av satsning ar av godo.
Utvecklingen fran modemuppkopplingar till optisk fiber skulle kunna liknas vid
vetenskapsteoretikern Thomas Kuhns paradigmskiften. Fler och fler 16sningar ad hoc maste
anvéndas for att forsvara den radande ordningen. Slutligen blir denna position omgjlig att

behalla och en revolution i synsétt dger rum.

1% Hellgren & Lowstedt 1997, s. 49
1% Brunsson 1986, s. 46
1% Brunsson 1986, s. 46
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En annan teori ur samma perspektiv dr den som organisationsteoretikerna Cohen, March och
Olsen for fram 1 artikeln ”A Garbage Can Model of Organizational Choice”. Har mélar
forfattarna fram en beskrivning av beslut 1 organisationer som drivna av tillfalligheter och
tajming snarare dn av pa forhand uppstéllda problem som organisationen i1 nista skede
forsoker finna rationella 16sningar pa. '’ Enligt Cohen, March och Olsen existerar fyra olika
strbmmar 1 organisationer: valsituationer, problem, I6sningar och energi for beslutsfattande.
De olika strommarna &r beroende av varandra: valsituationer sdker problem, kénslor och
amnen soker beslutstillfdllen att vidras pa, 16sningar soker fragor pa vilka de kan vara svaret
och beslutsfattare séker mer arbete. Nér mixen 4r ritt vixer ett beslut fram.'® Losningar som i
vart fall Interbook och Snabbare Uppkoppling finns latent i organisationens medvetande, for
att ndr tajmingen ar ratt, omsittas i verklighet. Nér tid och resurser finns, nér ritt problem
aktualiserats och nér organisationens medlemmar ar nagorlunda eniga, kommer en 16sning, ett
visst projekt, att skapas. Organisationsforskaren Kerstin Sahlin-Andersson som foretrader

samma perspektiv beskriver det typiska forloppet sa hér:

Initieringen av projektet, liksom det fortsatta engagemanget och agerandet i dem, grundades inte

i en gemensam syn eller i en tydligt given uppgift, utan i ett flertal motiv. Olika personer, som

engagerade sig i projektet, sdg det som lampligt for att 16sa olika problem.'”

Enligt Sahlin-Andersson fungerar ofta formella beslut, nir sddana finns, som bekriftelser av
redan intagna standpunkter och redan paborjade handlingar, och inte som oberoende
beslutstillfdllen. Vid de formella férhandlingsborden dr redan sa mycket uppbundet att

utrymmet for nya alternativ ar starkt begréinsat.''

Sammantaget tycks bilden av projekt som formade i givna beslutstillfiallen himta litet stod 1
modern organisationsforskning. Projekt formas snarare i den kontinuerliga interaktionen
mellan méanniskor. Idéer dyker upp, diskuteras och fér faste, for att sedan kanske glommas
bort och komma tillbaka igen. Nér olika motiv bildar en gemensam vilja och nér tillrdckliga

resurser finns tillgdngliga borjar idéerna ta konkret form — ett projekt initieras.

197 Enligt forfattarna giller modellen sa kallade organiserade anarkier, organisationer som inte uppfyller den
klassiska beslutsmodellen krav pa vil definierade preferenser, medlemmar och tydlig teknologi.

108 Cohen, March & Olsen 1972, s. 2 ff

1 Sahlin-Andersson 1996, s. 123

10 Sahlin-Andersson 1996, s. 133
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Projektplanernas begransningar

I analysen 1 kapitel sex diskuteras framforallt projektet Interbooks tillkortakommanden med
avseende pa struktur och planering. I detta avsnitt kommer vi att ifragasdtta manniskans
mojligheter att planera framtida héndelseforlopp och huruvida det verkligen dr meningsfullt

med detaljerade forhandsplaner.

Snabbare Uppkoppling hade utéver projektplanen ocksa en tidplan, en aktivitetsplan och en

budget. I kapitel sex argumenterade vi kortfattat for att projektledningen med hjdlp av dessa

verktyg kunde halla nere kostnaderna och tidsédtgangen och pa sa vis landa projektet inom de
forbestdmda kostnads- och tidsmélen. Detta trots att bade fordyringar och forseningar

intrdffade langs vdagen. Men var det verkligen sa?

Engwall anldgger ett intressant perspektiv pd forbestimda projektmal och hidvdar att dessa kan
goras hur létta eller svara som helst for projektorganisationen att uppna. Vill man att ett
projekt ska framsta som lyckat kan budgeten goras vil tilltagen och tidshorisonten lang. Ett
”framgangsrikt” projekt kan lika gdrna ha uppnétt sina mél darfor att de var pessimistiskt

stillda som dirfor att de utfort ett effektivt arbete:'!!

En konspiratorisk strategi for att forsdkra sig om att projektmélen kommer att uppfyllas &r att
sétta mélen pessimistiskt. Det innebér att buffertar byggs in i projektarbetet redan under

malformuleringen genom att man specificerar ’sékra” tekniska funktioner, stipulerar en tidplan

som tillater glapp och omarbeten eller godkénner en generdst tilltagen kostnadsbudget.''?

Att Snabbare Uppkoppling lyckades halla sig till tidplanen trots att Telia var férsenade med
ADSL-installationen kan i detta ljus lika gdrna vara en konsekvens av att tidplanen var

gener0st tilltagen som av att projektledningen varit forutseende.

I artikeln “Implementation eller innovation” beskriver Mats Engwall svarigheten med att
forutse framtida héndelser som projektledningens principiella dilemma. Projekt, skriver
Engwall, r utstrackta over tiden och det tar langt tid mellan det att ett beslut fattas och det att

konsekvenserna av beslutet realiseras. Man har alltid béttre kunskaper ex post 4n ex ante.'”

" Engwall 1995, s. 175
"2 Engwall 1995, s. 175
'3 Engwall 2002, s. 123
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Engwall argumenterar for att ibland helt avgoérande information kan vara omojlig att skaffa pa

forhand. Vissa hindelser gér inte att forutse och saledes inte heller att planera bort.'™*

Att osdkerhet dr en ofrankomlig faktor i beslutssituationer ar en av ledarskapsforskaren Sven-
Erik Sjostrands nyckelpodnger i boken ”Two faces of Management”. Hér beskriver Sjostrand
toppchefernas dterkommande dilemma att tvingas fatta beslut under informationsbrist.
Osiékerheten, menar Sjostrand kan inte planeras eller kalkyleras bort. ”Obviously nobody
knows for sure what will happen in even the very near future.”''> Ménniskan har varken
fullstiandig eller tillforlitlig information. Dessutom &dr hennes kalkylerande férmaga begrénsad.
Mainniskan, skriver Sjostrand, har inte 1 ndrheten av den berdknande kapacitet som

managementlitteraturens idealtyp homo oeconomicus foreskriver henne.'°

Mot denna bakgrund tycks mojligheten att forutse vilka konsekvenser ett beslut medfor vara
begrinsad. Projekt dr ofta framatsyftande, de &r resor in 1 det okédnda. Att forutse framtiden ar
omdjligt, att planera for alla tinkbara handelser likasa. En podng som den ovan, avseende
projektledare Larssons formaga att klara tidplanen for Snabbare Uppkoppling, kan nu goras
aven angiende projektets budget. Stokabs fiberinstallationer blev betydligt dyrare dn
berdknat, 4ndé lyckades Larsson klara Snabbare Uppkopplings projektbudget. Hur? Utifran
reflektionerna ovan blir svaret att han hade tur. Larsson rdddades av att Telia kraftigt
reducerade sina ADSL-priser vilket kompenserade for Stokabs fordyringar. Larsson hade

varken kunnat forutse Stokabs eller Telias prisfordandringar.

Projekt kan inte utvarderas objektivt

I avsnittet ”Projekt vaxer fram” sag vi hur projekten Interbook och Snabbare Uppkoppling
tycks ha vuxit fram gradvis snarare &dn formats vid givna beslutstillfdllen. Projekten saknar
tydliga startdatum. I detta avsnitt ska vi fortsétta att granska vara projekts tidsavgransningar
genom att belysa hur bilden av dem kan komma att fordndras langt efter det att de anses som
avslutade. Det verkar inte som att tydliga slutdatum existerar utifran vilka vara respektive
projekt kan utvarderas objektivt. Vi ska dven utveckla resonemanget om organisationsbilder

nagot. Om olika personer har olika uppfattning av verkligheten, hur ska dé en extern

"1 Engwall 2002, s. 127 f.
15 Sjgstrand 1997, s. 11
116 Sistrand 1997, s. 12
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utvirderare kunna vara siker pa att hennes informatorer ar tillforlitliga? Vii borjar dock med

det forsta dilemmat.

Beroende pa ndr man viljer att mita kan man fa helt olika resultat avseende genomslaget av
ett projekt. Varken Interbook eller Snabbare Uppkoppling skulle ha ansetts som
framgangsrika projekt omedelbart efter att de betraktades som avslutade. Interbook fungerade
otillfredsstéllande ldnge efter att systemet var levererat och det dréjde lange innan bredbandet
pa idrottsanldggningarna borjade utnyttjas. Det tycks finnas en inneboende troghet i
anvindandet av ny teknik och nya system. Detta bekriftas av anldggningscheferna. Pé fragan
om vilken attityd de anstillda pd den egna anldggningen har gentemot de nya systemen och
den snabbare uppkopplingen beskriver flera av anldggningscheferna att instéllningen har vént
fran negativ till positiv. Till en bdérjan var man skeptisk mot férdndringarna, men allteftersom
de larde sig den nya tekniken borjade personalen se fordelarna med den. Anldggningschefen
pa Zinkensdamms idrottsanldggning beskriver attityden hos den egna personalen sa hér: ”Det
ar lite olika grupperingar men de flesta séger att det &r bra, de 4r mer positiva idag an for ett ar
sedan.”"'” Och anliggningschef GIH-badet uttrycker en liknande uppfattning nir han svarar
pa frigan om Snabbare Uppkoppling varit ett lyckat projekt: ~Ja det fir jag lov att siga. Aven
om vi haft 1ang inkdrningsperiod sa dr exempelvis kassafunktionen suverint bra.”''"® Det tycks
dessutom som att Snabbare Uppkoppling precis som Interbook led av vissa barnsjukdomar.
Anléggningschefen pa Farstahallen beréttar om hur mgjligheterna till internkommunikation
forandrats: ”Nu funkar det béttre, men det var ett tag da det var bra mycket sdmre, ett tag gick

fiberforbindelsen jakligt langsamt.”

Enligt Engwall kan projekt virderas olika beroende pa tidpunkten for utvérderingen. Synen pé
ett projekt dr helt beroende av utfallens 6verensstimmelse med de for stunden dominerande
viarderingarna. Men dessa fordndras stdndigt och da bedomningen gors i efterhand menar
Engwall att den sker under andra forutsittningar dn de som géillde nér projektet planerades
och genomfordes. Engwall fortsétter: ”Genom att omvirlden fordndras dver tiden ar ett

projekt ocksa stindigt utsatt for omtolkningar bade under dess genomforande och efterat.”'"”

"7 Anliggningschef Zinkensdamms IP, 18 maj 2005
"8 Anlidggningschef GIH-badet, 10 maj 2005
% Engwall 1995, s. 168
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Sjostrand har 1 sin forskning pé foretagsledning noterat samma relativistiska drag hos
rationalistiska utvdrderingar. Han menar att korrekta bedomningar av toppchefers beslut ér en
ndrmast utopisk tanke. Sjostrand beskriver det dilemma som uppstar nér en foretagsledare vill

ta reda pa om han fattat rétt beslut:

For example, what period should be covered by the evaluation? Top management decisions may
have crucial strategic consequences years after they are actually implemented, as all industries

with long investment cycles can illustrate.'?’

I artikeln ”Utvarderingens dramaturgi” visar sociologen Jan Magnusson hur resultatet av
utvirderingar inte bara dr beroende av nér, utan ocksa av vem, de gors. Enligt Magnusson
formas utvirderingens innehdll i interaktion mellan den externa utviarderaren och
projektorganisationen. Utvirderingen blir ett samarbete som syftar till ”att konstruera en bild

av projektet och dess aktiviteter som alla intressenter kan acceptera™?'.

Interbook tycks dnnu inte anvindas i nagon storre utstrickning. Betyder det att projektet &r
misslyckat? Fragan framstar som irrelevant. Snarare borde man betrakta Interbook ur ett
storre utvecklingsperspektiv. Interbook kommer att omvérderas kontinuerligt allt eftersom
tiden gér och allménna vérderingar fordndras. Interbook kanske inte fungerar tillfredsstillande
idag, men detta siger lite om dess funktion och allménna uppskattning i1 framtiden. Det dr
exempelvis latt att se Interbook och Snabbare Uppkoppling som enstaka projekt 1 en storre
utvecklingstrend. Utvecklingen gar mot fler och fler tjénster via nétet och mot snabbare
uppkopplingshastigheter och det &r svart att forestélla sig att steg 1 denna riktning leder till
utvecklingsmaéssiga atervindsgriander. Enligt en rationalistisk modell dr dock projekten
avslutade och dess utfall relativt verkningsldst. I verkligheten tycks de utgora naturliga delar
av en storre utvecklingstrend. Framgéng &r ett relativt begrepp som ges olika innehall
beroende pé nir och vem en utvirdering gors. Det dr inte fornuftigt att 1ata utfallet i dagslaget
anvéndas for att bedoma projekten. Ett projekt som over tid gatt fran succé till fiasko ar
tunneln genom Hallandsasen. Och vem kunde ana vid tiden f6r invigningen av Operahuset i
Sydney, da bygget allmént ansédgs som en flopp, att det 40 ar senare skulle sta symbol for hela

Australien?'?

120 Sigstrand 1997, s. 13
121 Magnusson 1996, s. 236
122 Engwall 1995, s. 165 f.
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Aven insikterna fran avsnittet “Projekt har flera mal” ar relevanta ur ett
utvarderingsperspektiv. Har diskuterade vi organisationsforskaren Weicks begrepp
meningsskapande och vi uppmarksammade hur olika méanniskor har olika kognitiva kartor
som i sin tur genererar olika organisationsbilder. Manniskors uppmarksammar olika delar av

en organisation och uppfattar den pa olika sitt.

I artikeln "I styrbarheten utmarker” ger Kerstin Sahlin-Andersson ett konkret exempel pa hur
olika méanniskor tolkar verkligheten olika. Har beskriver hon en utvarderingssituation av ett
avslutat projekt. Vid tillfallet fanns saval personer som varit foresprakare av projektet som
forna kritiker pa plats, alla nu med samma skriftliga efterhandsmaterial tillgangligt. Den
intressanta poang Sahlin-Andersson tyckte sig kunna gora var att de personer som tidigare
varit kritiska till projektet nu fortfor att vara det; de hamtade naring till sin argumentation
genom att lyfta fram sarskilda delar av utredningsmaterialet. Samma sak gallde projektets

123

foresprakare som aven de lyckades hitta fog for sin installning i det utdelade materialet.

Sahlin-Andersson sammanfattar sina iakttagelser:

Ocksa erfarenheter och tillbakablickar kannetecknas av oklarhet dér olika aktorer tolkar och
forstar det som hant i relation till sina respektive sammanhang, sina intressen och sina

tolkningsramar.'*

Denna insikt, att “fakta” maste tas med en nypa salt, att verkligheten kan beskrivas olika
beroende pa vem man talar med, ar djupt problematisk ur ett rationalistiskt
utvarderingsperspektiv. Andreassons interna undersokning pa bokningen beréttar att tjansten
anvands flera ganger dagligen. Lund daremot ger en dystrare beskrivning och menar att sajten
som helhet maximalt har fem besokare per dag. Hur ska man kunna kontrollera om ett projekt
uppnatt sina mal om man inte kan vara helt saker pa sanningshalten hos de utfallsdata man
samlat in? Fragan ar fel stalld. Nar man forsoker forenkla verkligheten lider man stor risk att
bli fange i en specifik lagesbeskrivning. En forutsattning for att kunna saga nagot klokt om ett
projekt ar snarare att vara oppen for olika beskrivningar av samma fenomen, att lata
motstridig information fa forekomma simultant och att forsta hur manniskor anvander olika
kognitiva kartor for att skapa mening. Sjalvfallet existerar en sanning. Det finns en sanning

om hur manga anvandare Interbook har. Men da utvarderaren sallan har mojlighet att sjalv

123 Sahlin-Andersson 1996, s. 139
124 Sahlin-Andersson 1996, s. 139
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sakerstalla alla data ar det viktigt att vara forstaende for att manniskor har olika

organisationsbilder, att svaren blir olika beroende pa vem som ar din informator.

Sammanfattningsvis har detta avsnitt problematiserat flera av den géngse projektlitteraturens
grundantaganden. Vi har visat att det dr tveksamt huruvida den rationella beslutsmodellens
perspektiv ensamt kan ge oss en komplett beskrivning av verklighetens projekt. I nista kapitel

ska vi mot bakgrund av dessa insikter utveckla alternativa teorier om projektledning.
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7. Nya perspektiv pa projektledning

Den géngse projektlitteraturen syftar till att bringa ordning i projektledarens kaotiska
verklighet. Genom strukturella tumregler som att uppritta tydliga, mitbara, mal och planera
tidsatging, aktiviteter och kostnader i forvdg, kan projektledaren tinda ett vigledande ljus pa
en 1 6vrigt becksvart resa in 1 det okédnda. I foregaende kapitel visade vi dock att den gingse
litteraturens rationalistiska projektsyn dr forenklad. Ledljuset &r inte tillrackligt for att
uppfatta verklighetens nyansrikedom eller for att kunna anpassa sin kurs till nya upptickter

under resans gang.

Istéllet for att forutsétta att alla projekt ar lika och forsoka tvinga in dem i samma
forutbestdmda form visar vi 1 detta kapitel hur vi kan lyfta fram deras olikheter och skapa en
anpassad projektledning. Vi forsoker uppfatta varje projekts unika beskaffenhet och bygger en

forstaelse for hur vi kan forhalla oss till deras fordnderliga och oférutsdgbara natur.

Kapitlet syftar i tur och ordning till att besvara foljande fragor:

* Projekt dr olika, men vilka skillnader ar relevanta ur ett projektledningsperspektiv?
* Mot vad ska vi styra projekt om vi inte kan forutse eller planera for framtiden?
* Hur ska vi utvirdera projekt utan tillforlitliga matpunkter och objektiv information?

*  Hur uppnér vi organisatorisk handling nir olika medarbetare har olika méal?

Detta kapitel syftar till att ligga grunden for den slutgiltiga analys av idrottsforvaltningen som
1 ndsta kapitel mynnar ut i ett antal konkreta fordndringsforslag. Nedan ser vi saledes pa

projekt ur ett aktorsperspektiv, vi utgér fran en projektledare och dennes uppdrag.

7.1 Projekt ar olika

Den géngse projektlitteraturens projektbegrepp ér vagt, det utgor ingen tydlig
demarkationslinje mellan projekt och icke-projekt. ”Projekt” kan syfta pé olika foreteelser 1
olika sammanhang. Att stidda sitt skrivbord kan vara ett ”projekt”, att bygga en tunnel under

Engelska kanalen ett annat. Aven ur den verksamme projektledarens sniva perspektiv kan

61



Projektledning pa idrottsforvaltningen — Ett fordndringsforslag

projekt se hogst olika ut. Varje projekt har sina specifika forutséttningar; det ena projektet ar
inte det andra likt. I detta avsnitt kommer vi att lyfta pa projektlocket och bekanta oss ndrmare

med den nyansrikedom som moter vardagens projektledare.

Forst och frimst kommer vi att fokusera skillnader mellan projekten Interbook och Snabbare
Uppkoppling. Den hir géngen forklarar vi diskrepansen mellan de tva projektens
“effektivitet” genom att hdnvisa till deras olika forutsittningar, istéllet for att som tidigare,
hinvisa till bristande struktur hos Interbooks projektstyrning. Vi redogér for tva avgérande
skillnader mellan forutséttningarna for Interbook och Snabbare Uppkoppling. Nér detta ar
gjort lyfter vi fram ytterligare fyra vésentliga forutsattningar som kan skilja sig 4t mellan

projekt.

Paverkan pa den egna organisationen/Internt motstand

Snabbare Uppkoppling och Interbook syftar till olika grad av paverkan pa den egna
organisationen. Medan Snabbare Uppkoppling endast syftar till att 6ka hastigheten pé
informationsutbytet mellan olika organisationsdelar utgdr Interbook ett hot om radikala
forandringar for en hel avdelning. Interbook kan ses som ett forsta steg mot nedlaggning av
bokningsenheten och om tjinsten fungerar smidigt kan den i férldngningen substituera tio
heltidstjanster. Att Interbook kan komma att utgora ett kostnadseffektivt substitut for
bokningsenhetens manuella arbete dr en asikt som manga pa forvaltningen bédr, 4ven om fa
talar hogt om den. Snabbare Uppkoppling tycks inte utgora ett allvarligt hot for nagon.
Projektet méttes visserligen av viss skepsis inledningsvis, frimst bland medlemmar av den

aldre generationen, men nagot reellt motstand tycks aldrig ha funnits.

Det verkar vara skillnad pa projekt som berér den egna organisationen, som
omorganisationer, fordndrade rutiner eller nya datasystem, och pa projekt som framst stracker
sig utat, for idrottsforvaltningen exempelvis en ny ishall eller ny grusbeldggning pa nigra
tennisbanor. Enligt organisationsforskarna Lee G. Bolman och Terrence E. Deal leder interna

125 Aven Engwall

omstruktureringar alltid till motstand, forvirring och minskad effektivitet.
har noterat detta fenomen och skriver att projekt som forédndrar en intressegrupps villkor ofta

ar kontroversiella. For att driva igenom dylika projekt dr projektledaren tvungen att bygga

125 Bolman & Deal 1997, s. 105
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strategiska koalitioner mellan de olika intressegrupperna inom organisationen. Projektledaren
maste forhandla och kompromissa och om nédviandigt omformulera det ursprungliga

forslaget. '%°

Forstar man 1 vilken grad ett projekt paverkar den egna organisationen och vilka
intressemotsattningar detta i sin tur leder till forstar man ocksé vilken grad av internt motstand
projektet kan komma att méta. Att Interbook saknade projektledning kan tolkas som att ingen
ville "ta i” projektet. Aven om Interbook potentiellt sett kunde leda till stora effektiviseringar
var det ett infekterat och impopulért projekt att driva. Projekt som Interbook, som innebir stor
paverkan pd den egna organisationen, stéller storre krav pa projektledningen och har simre

forutséttningar dn andra att genomdrivas friktionsfritt.

Nyskapande

En &nnu storre skillnad mellan Interbook och Snabbare Uppkoppling ligger 1 deras respektive
grad av nyskapande. Medan Interbook var en helt ny tjdnst, en vision om en ny typ av
informationssystem som dnnu inte existerade, var bredbandsuppkopplingar en vilkand

foreteelse och nagot som man pa idrottsforvaltningen sedan lange hade klara begrepp om.

Graden av nyskapande gar att dela upp i tva underkategorier: malkdinnedom samt
genomforandevana. Skillnaden gar att illustrera med en bilresa: Om mélkdnnedomen &r hog
men genomforandevanan ir liten vet du vart du ska, men dr osdker pa vagen dit. Du kanske
ska aka till en vdn i sodra Frankrike men har aldrig tidigare bilat i Europa. Allt du har ar en
adress. Om forhallandet dr det omvinda, malkdnnedomen &r 1&g medan genomférandevanan
ar hog, ar du osdker pa vart du tinkt aka, men du kénner vdgarna dir du dker vél. Det &r som

att ta en sondagstur med en langvéga gist for att visa trakterna kring dir du bor.

Med denna uppdelning som grund kan Interbook och Snabbare Uppkoppling kategoriseras.
For Interbook kdnde man varken mal eller medel, det var en resa pd mafa mot okénd plats.
Man hade vid starten endast vaga begrepp om hur man tankte sig tjansten. For Snabbare
Uppkoppling var malet, bredband till de helarsbemannade idrottsanldggningarna, enkelt att

definiera. Vdgen dit var dock fortfarande nagot oklar.

126 Engwall 1995, s. 171
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Den hér gangen ar dock inte podngen att projektstyrningen av Interbook brustit och att tydliga
mal borde ha definierats. Podngen é&r att belysa att vissa projekt &r mer nyskapande dn andra.
Det ar latt att kinna malet ndr man varit dar tidigare, men nir man arbetar med visioner far

man ridkna med att marken man trampar dr orérd och att mélet tar form efter hand.

I sin artikel ”Implementation eller Innovation” gér Engwall en distinktion mellan
implementationsprojekt, som har vl kidnda och stabila uppdrag, och innovationsprojekt, dar
kunskapen om projektet utvecklas under dess gang.'”’ Engwall gor ocksd en annan, liknande
distinktion, ndr han i ”Jakten pa det effektiva projektet” anvédnder sig av
organisationsforskaren Packendorffs uppdelning mellan repetitiva och unika projekt.
Repetitiva projekt dr av dterkommande karaktir och liknande projekt genomfors ofta av en
organisation, exempel kan vara kundprojekt for en reklambyra eller byggprojekt for en
byggfirma. Unika projekt har varken standardiserade objekt, eller standardiserade

genomférandeprocesser.'>®

Engwalls och Packendorffs distinktioner saknar dock en uppdelning av kinnedom om mal
respektive medel. Begreppen fangar inte alla nyanser hos projekt av Snabbare Uppkopplings
karaktér, dar malet dr vildefinierat, men viagen dit otrampad. Projekt med hog
genomforandevana men lag mélkédnnedom skulle enligt var distinktion kunna vara de
kundprojekt som Packendorff skulle bendmna som repetitiva. Den exakta slutprodukten &r
oklar, diremot har man drivit liknande projekt tidigare och det finns standardiserade rutiner
for hur genomforandet ska ga till. Exempelvis byggprojekt kan ha dnnu storre repetitiv
karaktédr. En standardiserad hustyp ska uppforas pa en viss plats, slutprodukten ar vilkand,

och vigen dit foljer ett inarbetade monster.

127 Engwall 2002, s. 130
128 Engwall 1995, s. 161
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Genomforandevana
Lag Hog
Lag Interbook Kundprojekt pa
reklambyra
Malkdnnedom
. Snabbare Standardiserade
Hog Uppkoppling byggprojekt

Figur 7.1 Indelning av projekt efter grad av genomforandevana och mdlkdnnedom

Utifran denna indelning med avseende pa grad av nyskapande kan vi se att forutsidttningarna
for Interbook att drivas friktionsfritt var sdmre dn for Snabbare Uppkoppling. Den hoga

graden av nyskapande stiller hoga krav pa flexibilitet och kreativitet hos projektledningen.

Interbook och Snabbare Uppkoppling skiljer sig at bdde med avseende pé internt motstand
och pa grad av nyskapande. Mot bakgrund av detta kan man forsté varfér Snabbare
Uppkoppling badde kunde drivas mer friktionsfritt och uppfattas som relativt billigare (tid,
pengar, resurser) dn Interbook. I ndsta avsnitt ska vi lyfta fram fler skillnader mellan projekt
vilka potentiellt sett kan paverka deras forutsittningar att drivas storningsfritt och uppfattas

som resurssnala.

Andra viktiga skillnader mellan projekt

Utdver ovan namnda forutséttningar dr dven foljande egenskaper hos olika projektuppdrag

viktiga ur ett projektledningsperspektiv:

Komplexitet

”Ju fler kockar, desto sdmre soppa.” ar ett valkant talesétt. I overford bemaérkelse skulle
projekt med ménga starka intressenter vara svarare att driva dn projekt med enbart ett fital
inblandade aktorer. Nér engagemang fran flera olika avdelningar kravs och ett stort antal

underleverantdrer och kunder ar inblandade 6kar projektets komplexitet. Projektaktiviteterna

65



Projektledning pa idrottsforvaltningen — Ett fordndringsforslag

blir svarare att 6verblicka, planera, koordinera och styra. Projektledningen blir beroende av

andra verksambheters prioriteringar och énskemal.

Projektets status och prioritet

Olika projektuppdrag kan ha olika status och olika prioritet. I artikeln ”No project is an island:
linking projects to history and context” visar Engwall hur olika projekt kan vara olika
prestigefyllda. Vissa projekt kan av moderorganisationen betraktas som strategiska, andra av
sekundart intresse. Projekt kan exempelvis ha olika intressant tekniskt innehall eller vara olika

viktiga med avseende pa foretagets stillning internationellt.'*

Man kan dven tdnka sig en
situation dér en kundorder av strategiska skil anses viktigare dn en annan. Organisationer har
begrinsade resurser att hantera flera projekt pa en gang. I denna kamp om uppmairksamhet

och resurser vinner hogre status dver ligre.'

Prioritet hinger samman med status men de maste inte sammanfalla. Vissa projekt, som
exempelvis olika former av kringarrangemang vid storre hindelser (konserter,
idrottstivlingar, galor), kan ha givna deadlines att klara. Aven om projektets status inom
moderorganisationen generellt sett dr 14g kan dess avgorande koppling till en given tidpunkt
generera prioritet. Att utnyttja deadlines kan vara ett strategiskt sétt for en projektledare att

dra uppmaérksamhet och resurser till sitt projekt.

Omgivningens normer

Varje organisation har informella regler och normer for hur den egna verksamheten bor
bedrivas. Det finns forvantningar och praxis for nir och hur vissa arbetsmetoder ska
anvindas. Dessa sa kallade institutioner finns inbyggda i organisationsstrukturer,

B! Det finns dven

administrativa procedurer, befattningsbeskrivningar och moraliska normer.
normer for vad olika personer bor siga och gora.'*> Engwall lyfter fram detta i ett
projektsammanhang och menar att institutionaliserade normer kan ha betydelse for vilka
mojligheter ledningen for ett projekt har. Projekt som kan bedrivas i enlighet med radande
normer borde ha stérre sannolikhet dn andra att genomforas friktionsfritt. Men om man istéllet

stryker moderorganisationen mothars och bryter mot rddande vérderingar, drar projektet latt

12 Engwall 2003, s. 800 f.

130 Bngwall 1995, s. 193

B! Engwall 1995, s. 192

132 Berglund & Blomberg 2002, s. 55 f.
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pa sig internt missnoje. Projektet maste da drivas i motvind med intressekonflikter,

nedprioriteringar och resursanskaffningsproblem som foljd."**

Externa eller interna uppdragsgivare och bidragsgivare

I kapitel sex ovan beskrev vi hur Interbook véxte fram gradvis snarare én 1 ett fatal beslut.
Malen f6r projektet formades inte innan genomforandeprocessen tog vid utan i en
kontinuerlig interaktion mellan dess olika intressenter. Engwall menar att malets tillblivelse &r
en central egenskap hos ett projekt. Har det formats utanfor den egna organisationen kan
projektledaren vara den neutrala exekutiv som projektlitteraturen foreskriver. Formas
uppdraget internt dr denna hallning mer problematisk. Inom en organisation &r relationerna
ofta mer komplexa én 1 forhallandet organisationer emellan och det tycks naturligt att
projektorganisationen, som i sitt arbete standigt forvarvar nya kunskaper om projektet,

kontinuerligt far vara med och yttra sig om mélformuleringen. '**

Enligt Engwall spelar det dven roll vilka projektets bidragsgivare dr. Ar de interna stills det

storre krav pa projektledningen &n om de ar externa. Engwall beskriver projektledarens

utdkade ansvar som foljd av interna inslag med foljande modell'*”:

Uppdragsgivare
Intern Extern
Interna b— PL-U b— PL+U
— —
. . b b
Bidragsgivare
b b
Externa b PL-U b PL{+U
b b

Figur 7.2 Fyra typfall av organisationsstruktur for projektuppdrag

13 Engwall 2003, s. 804
1% Engwall 1995, s. 204 f.
135 Engwall 1995, s. 205
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Modellen sammanfattar resonemangen i avsnittet och visar hur projektledaren (PL) far ett

storre ansvar med interna bidragsgivare (b) och uppdragsgivare (U) dn med externa dito.

For att summera detta avsnitt dr det utifran projekts olika forutséttningar inte rimligt att
jamfora dem med samma maéttstock. Interbook och Snabbare Uppkoppling kanske
genomfordes olika effektivt, men de hade ocksé olika forutsiattningar redan fran start, nagot
som géller for alla projekt. Istéllet for att endast ha ett projektbegrepp, ett ideal f6r samtliga
typer av projekt, méste forstaelsen nyanseras. Det som krévs dr vad Engwall kallar ett
situationssynsdtt pa projektledning. Det krdvs en ansats som tillater méngfald och ”som
tillater att projektledning kan ta sig olika former i olika miljoer”."*® Distinktionerna ovan

syftar till att utgéra underlag for en sadan ansats.

7.2 Forandring och Larande

Att projektplanera dr svart. Framtiden dr omdjlig att forutse och séledes dven konsekvenserna
av vara beslut. Projekt dr resor in 1 det okdnda. Detta giller framforallt for nyskapande projekt
som Interbook dir projektorganisationen har liten méalkdnnedom och 1ag genomforandevana.
Att pé forhand forsoka detaljspecificera olika handlingsvagar och slutmal kan i1 sddana fall bli
ndst intill meningslost. Projektorganisationen kommer att géra sa manga nya upptéackter under
arbetets gang att det ursprungliga beslutsunderlaget snabbt blir forlegat. Om Christofer
Columbus hade haft en karta 6ver Indien 1 handen nér han anlénde till Bahamas 1492 hade
han formodligen lagt den &t sidan ganska snart och ritat en ny. Detta avsnitt lyfter fram ett sétt
for projektorganisationer att skriva om sina planer efter hand. Det syftar till att beskriva ett
alternativt synsitt att anldgga pa nyskapande projekt, ett perspektiv som tar fordndring och

larande med 1 berdkningen.

I Implementation eller innovation” beskriver Engwall informationsproblemet bakom

nyskapande projekt i tvé mycket intuitiva punkter:'*’

* Projekt dr utstrackta over tid

* Ett och samma projekt genomfors bara en gang

136 Engwall 1995, s. 183
7 Engwall 2002, s. 123
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Slutsatsen av detta dr att man alltid har bittre information om ett projekt i efterhand dn pa
forhand. De forhallanden som géllde nir projektet initierades kanske inte langre géller nar
projektet avslutas. Engwall menar att kunskapen om projektet 6kar med tiden: ”Kunskapen
om projektuppdragets innehall och mening 6kar siledes successivt allt eftersom projektarbetet

faktiskt utfors och slutresultatet realiseras.”'>®

Aven Ingrid Sahlin har uppméirksammat detta ofrankomliga drag hos nyskapande projekt:

Att folja en plan innebir per definition att inte gora annat &n det som pa forhand kunde ténkas

och beslutas. Att gora avsteg fran planen och de ursprungliga kalkylerna kan rentav vara en

forutsittning for att projektet ska innebdra nagot verkligt nytt."*’

Kerstin Sahlin-Anderssons anldgger 1 sin artikel I styrbarhetens utmarker” ett liknande
perspektiv pa projekt. Enligt Sahlin-Andersson lér sig projektorganisationen efter hand vilka
framtida tillstdnd som dr mojliga och dnskvérda att uppna. Denna kunskap forvdrvas genom
ett uppmarksamt experimenterande med nya handlingsvagar. Enligt Sahlin-Andersson &r
modeller som strivar efter att optimera resultatet med avseende pa de mal som slogs fast 1
projektets inledning hammande for larandet. Nyskapande satsningar dr av naturen osikra, de
kréver flexibilitet och ldrande. Arbetsmetoder som forutsétter stabilitet och sédkerhet kommer

med nddvindighet att misslyckas.'*’

Istéllet for att betrakta projekt som den bésta l16sningen pa en uppgift foresprakar Sahlin-
Andersson en syn pa projekt som experiment. I nyskapande projekt maste flera olika
aktiviteter och intressen fa forekomma samtidigt och en forstaelse méste byggas for att
atgirder kan vidtas trots att fullstindig information och detaljerade planer saknas.
Projektmedlemmarna ska kontinuerligt triffas for gemensamma reflektioner och for
diskussioner dér projektets mal, medel och problem analyseras. Syftet med detta friare anslag
ar att mojliggora larande och att skapa forutsittningar for projekt att omformas och dndra
inriktning 1 takt med att omvirlden fordndras och allt eftersom tidigare beslut och handlingar

genererar nya insikter.""! Inledningsvis givna forutsittningar, mal och planer bor uppfattas

138 Engwall 2002, s. 123 f.

139 Sahlin 1996, s. 20

140 Sahlin-Andersson 1996, s. 137
14! Sahlin-Andersson 1996, s. 138 1.
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som prelimindra och dess fordnderliga status ska skrivas in 1 planer och direktiv for att
utveckla en beredskap for lirande. Detaljerade beskrivningar av hur arbetet ska bedrivas eller
av tiankta framtida tillstdnd ska bannlysas ur projektdokumenten. Sddana beskrivningar

himmar experimentlusta och lirande.'*

7.3 Reflekterande utvarderingar

Omvirlden ar 1 stindig rorelse, ”sanningen” &r relativ och framtiden oforutsidgbar.
Projektplaner kan tolkas som uttryck for plikttrogna manniskors organisationsbilder och
projektmal kan vara rena papperskonstruktioner. Projekt har varken borjan eller slut och ingen
tycks kunna precisera vad de syftar till. Hur ska vi mot denna bakgrund kunna séga nagot alls
om verksamheten 1 ett avslutat projekt? Kan man dgna sig ét serios aterkoppling

Overhuvudtaget?

Visst kan man det. Men ett annat angreppssatt 4n det som utgar frdn den rationalistiska
beslutsmodellen méste anvédndas. For det forsta méste man skilja pa projekt som satsning och
projekt som uppdrag, man maste skilja pé att utviardera objektet och att utvardera
genomforandet. Att bygga en bro 6ver Atlanten dr férmodligen en dum satsning, resultatet ar
ett timligen meningslost objekt, men att genomfora projektet, att bygga bron, skulle ndstan
oavsett kostnad vara en oerhord bedrift. Omvént giller att genomféranden som inte haller
budget, inte klarar deadline och inte moter uppstillda specifikationer, dnda kan visa sig var

lyckade satsningar.

Denna distinktion mellan satsning och uppdrag maste ligga till grund for varje serids
utvirdering av projekt med externa uppdragsgivare. Nar uppdraget ligger utanfor
projektorganisationen, nér olika organisationer star for beslut respektive handling ska denna
distinktion vara glasklar. Det &r oréttvist att belasta en neural exekutiv for att projektets
slutmal ar meningslosa. Samtidigt kan dven genomtédnkta satsningar fallera pa grund av

undermaligt genomforande.

Uppdelningen tycks dock mindre relevant for projekt med interna uppdragsgivare. I

nyskapande projekt dar projektorganisationen forvéntas dra lardomar som stidndigt omformar

142 Sahlin-Andersson 1996, s. 137 1.
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projektets utvecklingsriktning och mal (se foregaende avsnitt) blir genomforandefasen en
forening av beslut och handling. Slutprestationen &r projektorganisationens skapelse, bade 1

tanke och handling.

Oavsett vilket maste dock ett annat angreppssatt dn det rationalistiska anvdndas for
utvirdering av projektverksamhet. I brist pa tillforlitliga miatmetoder och objektiva
bedomningskriterier kan en projektledare eller en projektarbetsgrupp inte stéllas till svars mot
bakgrund av att de inte klarat specifikationerna i den pa forhand uppstéllda projektplanen. De

kan mycket vél ha gjort mest mojligt av sina resurser utifran den givna situationen.

Engwall gor en 1 sammanhanget klargérande uppdelning mellan projekts yttre och inre
effektivitet. Medan den yttre effektiviteten syftar pa formagan att uppna projektets
ursprungliga mal hianvisar den inre effektiviteten till hur vél projektorganisationens inre arbete
fungerat. ”Ett projektarbete med god inre effektivitet krdver sédledes sma resurser for att na

onskade resultat samt sker friktionsfritt, utan storningar och negativa dverraskningar”.'*

Mot bakgrund av resonemangen ovan kan vi for projekt med inslag av nyskapande enbart
diskutera inre effektivitet. Ur ett utvirderingsperspektiv ar detta faktum nedslaende. Halva
poiangen med tydliga médtbara insatsmal &r att man létt ska kunna kontrollera huruvida
projektorganisationen fullgjort sin uppgift eller ej. De yttre effektivitetsmatten har
oproblematiskt ansetts avspegla dven den inre effektiviteten. Att som utvérderare pavisa
bristerna 1 detta forhéllande dr att skjuta sig sjdlv 1 foten, man river upp en behaglig genvég

till virdeomdomen om projektorganisationers effektivitet.

Béde Interbook och Snabbare Uppkoppling var projekt med stora inslag av nyskapande.
Fullgoda utviarderingar hade inte kunnat goras med insatsmal som bas &ven om sddana hade
funnits. Denna uppsats foresprakar istéllet en alternativ utvarderingssyn som grundar sig pa

foljande tva principer:

1 Engwall 1995, s. 176

71



Projektledning pa idrottsforvaltningen — Ett fordndringsforslag

Projektmedarbetarna &r kompetenta

Det finns fa personer som &r battre lampade att arbeta med I'T-projekt pa idrottsforvaltningen i
Stockholm &n de som é&r anstdllda for att arbeta med IT-fragor pa idrottsforvaltningen 1
Stockholm. Poéngen dr intuitiv. Dessa minniskor kdnner forutsittningarna for sina
arbetsuppgifter utan och innan, de kdnner verksamheten och varandra och de har gedigna
kunskaper rérande forvaltningens olika mjukvarusystem och deras respektive
utvecklingsmojligheter. I brist pd métbara mal att stélla projektets utfall mot antar vi, tills
motsatsen dr pavisad, att projektorganisationen gjort mest mojligt av sina resurser. Podngen
med detta antagande dr att skapa en rimlig utgangspunkt for vidare aterkoppling.
Projektorganisationen ska inte oreflekterat belastas for forseningar, fordyringar eller
oforutsedda hindelser. Sddant beteende &r ofta bade ordttvist och himmande for
experimentlustan och ldrandet. Syftet med &terkopplingen ska vara att ldra for framtiden, inte
att virdera, bedoma eller kritisera. Huvudfragan ska vara hur projektorganisationen skulle
kunna ha genomfort sitt uppdrag dnnu bdttre. Hade andra forutséttningar kunnat leda till ett
mer effektivt genomférande? Hade andra insatser eller rutiner kunnat generera dnnu béttre
resultat? Savél genomforandet som slutprestationerna dr resultat av kompetenta och erfarna
medarbetares uppfattningar och arbete. Det viktigaste dr att skapa goda forutséttningar for

dem att gora sitt jobb.

Utvérderingar gors bést av projektmedarbetarna sjélva

Ett projekt utvérderas bést av projektmedarbetarna sjilva. Detta av flera anledningar: For det
forsta ar idrottsforvaltningens anstillda de som kénner verksamheten bist, de dr bekanta med
stadens foreningar, kénner deras representanter, rutiner och behov; de vet vilka problem som
finns ute pa anldggningarna, vilka mgjligheter varje hall har och vilka ménniskor som driver

den; de vet vilka resurser forvaltningen har till sitt forfogande, vilka externa kontakter som &r

tillgdngliga och vilka kompetenser som finns internt.

For det andra ér det projektdeltagarna sjdlva som har storst erfarenhet av sitt projekt. Endast
de har oférmedlade upplevelser av hur projektet har bedrivits, vem som sagt och gjort vad,
hur problem har uppkommit och hanterats och vilka moment i projektet som flutit pa val.

Nyskapande projekt dr dessutom ofta organiskt framvuxna och det kan vara nést intill
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meningslost for en extern utviarderare att utan fasta méttillfallen eller objektiva métt forsoka

ga in och ”ldsa av” vad som hint.

For det tredje handlar utvdrderingsarbetet om att dra lirdomar for framtida satsningar. Denna
kunskap bor projektmedarbetarna fa inhdmta sjdlva. Annars riskeras viktiga insikter ga
forlorade 1 6verforingen mellan utvirderare och projektorganisation. Fokus bor ligga pa intern

reflexion, inte pa extern bedémning.

7.4 Att skapa handling

Tidigare 1 uppsatsen har vi ifrdgasatt forekomsten av enhetliga mal bakom projekt. Olika
personer har olika bilder av varfor ett projekt kommit till och vad det syftar till att uppna. Vi
har ocksd uppmarksammat hur projekt snarare verkar véxa fram dn formas vid ett fatal
avgorande tillfdllen. Mot denna bakgrund och med anledning av all annan relativistisk
organisationsteori som givits utrymme i denna uppsats finns det fog for ett avsnitt som sétter

organisatorisk handling i fokus.

Att projekt saknar enhetliga mal och att olika ménniskor ldser in olika syften bakom dem,
behdver inte bli ett argument mot projekt som form for organisatorisk handling. Tvirtom. Att
maéanniskor med olika viljor kan stilla sig bakom ett och samma projekt kan likagirna tas som
en intdkt for arbetsformens styrka. Snabbare Uppkoppling hade en projektplan dir
projektmélen fanns pa prént, 4nda laste medarbetarna pa férvaltningen in olika syften med
projektet. Som forutséttning for handling tycks man egentligen bara behdva vara 6verens om
att en viss handling eller handlingsriktning dr 6nskvérd. Varfor, spelar i sammanhanget

mindre roll. En oklar malformulering tycks snarare kunna frdmja dn hdmma allmént stod.

Sahlin-Andersson har uppmarksammat denna tilltalande egenskap hos oklara mal. Hon menar

att oklara idéer lamnar utrymme f6r manga personers tolkningar och intressen:

Mainniskor uppmuntras att 14sa in egna forhoppningar och drdmmar i en oklar situation eller i en

oklar idé. Nar ett flertal syften kopplas till ett projekt ger det ocksa ofta projektet ett brett stod

eftersom méanga ser projektet som ett medel att uppna sina syften.'*

14 Sahlin-Andersson 1996, s. 123
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Att lata olika syften fa forekomma simultant och att lata viss oklarhet fa forbli 1 projekts
initiala malformulering &r med andra ord inte bara fornuftigt ur ett forandrings- och
larandeperspektiv utan dessutom en viktig forutséttning for att skapa organisatorisk handling.
Enligt Sahlin-Andersson kan oklara malformuleringar halla kritiker borta samtidigt som de

genererar allmint engagemang till projektet.'*®

Organisationsforskaren Nils Brunsson har uppmirksammat en motsittning inom
organisationers beslutsfattande mellan rationaliteten for beslut och rationaliteten f6r handling.
Det som traditionellt sett anses utgora grunden for rationell beslutsfattning (faststilla
preferenser, utforska och jamfora alternativ o.s.v.) kan enligt Brunsson vara direkt
kontraproduktivt ur ett handlingsperspektiv. Med for manga konkurrerande handlingsvagar
skapas osdkerhet om vilket alternativ som &r bést, argument mot huvudalternativet skapar
ocksa osdkerhet och om faststéllda preferenser ska styra vilket alternativ som véljs hamnar

man ofta i svéra problem med virderingen av de olika alternativen.'*

Enligt Brunsson ska beslut som syftar till handling istillet konstrueras for att maximera

foljande tre forutsittningar:'*’

Motivation

Aktorerna dr eniga om att en viss handling r bra.

Forvantningar

Aktorerna forvintar sig att en viss handling kommer att genomforas

Sociala bindningar

Aktorerna har markerat att de kommer medverka 1 handlingen

Att Interbook och Snabbare Uppkoppling, precis som ménga andra projekt ur modern
organisationsforskning, kdnnetecknas av oklara syften tycks ur ett handlingsperspektiv inte

vara nagot problem. Daremot ldmnar véra projekt en del 6vrigt att 6nska med avseende pa

145 Sahlin-Andersson 1996, s. 123 f
146 Brunsson 1998, s. 46 1.
7 Brunsson 1998, s. 46 1.
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Brunssons ovan ndmnda forutsittningar. Framforallt Interbook tycks ha felat avsevirt da
projektet helt saknade formella beslut. For aktorerna fanns inga avgorande tillfallen da enighet
faststilldes. Ingen kunde vara sdker pa att projektet skulle genomforas. Vidare hade de
inblandade aldrig behovt markera att de stod bakom projektet; de hade inte forbundit sig till
handling. Att motivation, forvéntningar och sociala bindningar befann sig pa ett minimum
manifesterades inte minst dd Jonas Lund inte ens kénde till sin utndmning som projektledare

och da projektarbetet darfor stod stilla under nio manader.

For Snabbare Uppkoppling dr analysen inte fullt lika dyster. Har hade forvaltningens
ledningsgrupp fattat beslut i frdgan och det maste saledes ha funnits vissa forvéntningar pa
projektets genomforande. Emellertid kan man ifragasitta den spretiga maktdelning som
idrottsforvaltningen anvénde sig av 1 drendet. Ledningsgruppen fattade det formella beslutet,
driftchef Lindberg stod for pengarna (som han hade fatt av forvaltningschefen) och gick 1 sin
tur till Nordgren och IT-radet for uppbackning och projektplanering. Sist men inte minst stod
IT-byrdn med IT-chef Edvardsson och projektledaren Larsson for sjdlva genomforandet. Ur
ett handlingsperspektiv forefaller det naturligt att forsoka begransa antalet arenor for
beslutsfattande inom en organisation, att 1ata de involverade aktorerna sitta ned vid samma
bord for att skapa enighet och sociala bindningar. I Snabbare Uppkoppling fick varken
Larsson, Nordgren eller Edvardsson vara med nir det formella projektbeslutet togs 1
ledningsgruppen. Dessa personer var centrala aktorer i1 projektet men de fick aldrig ta del av

nagot officiellt skapande av motivation och sociala bindningar.

Betydelsen av sociala bindningar och av ett delat ansvar har dven uppméarksammats av
Bolman och Deal. Utméarkande for hogpresterande team &r enligt forskarduon att
gruppmedlemmarna bade har ett delat och ett gemensamt ansvar. Gruppen som helhet ar
ansvarig for dess resultat. Bolman och Deal lyfter dessutom fram vikten av strukturell klarhet.
Oklara gruppstrukturer kan generera frustration. Det maste finnas “ett slags socialt kontrakt
mellan medlemmarna som ror mal, riktlinjer och vilka krav man stéiller pd varandra under

arbetet.”!

148 Bolman & Deal 1995, s. 118
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I foregdende kapitel fokuserade vi den géngse projektlitteraturens begransade tillimpning pa
verkligheten. I detta kapitel har vi lyft fram alternativa sétt att forhélla sig till

projektledningens relativistiska och osédkra natur. Vi har visat att:

* projekt har olika foruséttningar och déarfor maste forstas olika
* nyskapande projekt behdver beredas utrymme for larande och anpassning

* nyskapande projekt dr ométbara och darfor tarvar intern reflektion vid aterkoppling

Samt att:
* projekt trots allt behover inslag av struktur och beslutsfattande som forutséttning for

organisatorisk handling

I nésta kapitel ska vi anvénda oss av dessa insikter for att formulera ett konkret

forandringsforslag for projektledningsrutinerna pé idrottsforvaltningen.

76



Projektledning pa idrottsforvaltningen — Ett fordndringsforslag

8. Forandringsforslag for idrottsforvaltningen

Vér viag mot en fordjupad syn pé projektledning startade i den gingse projektlitteraturens
handfasta ldra. Sen rorde vi oss, via denna ldras begransningar, mot nya perspektiv pa
projektledning. I foregaende kapitel diskuterade vi alternativa relativistiska metoder att bringa
ordning 1 projektkaoset samtidigt som vi virnade om forutsittningarna for organisatorisk
handling. I detta kapitel slutar var resa. Hir later vi vara nyvunna insikter 1 projektledning
mynna ut i ett konkret svar pa uppsatsens huvudfraga: Hur kan idrottsforvaltningens forbdttra

sin projektledning?

Under rubrikerna Ordning i beslutsledet, Forstaelse for forutsdtiningar, Eftertanke i
genomforandet och Ldirande utvirderingar kommer ett forandringsforslag av
projektledningen pa idrottsforvaltningen att presenteras. Da uppsatsen bygger pa fallstudier av

IT-projekt kommer specifika IT-rad ges dar detta & mojligt.

Forslaget nedan substituerar projektledningsldrans handfasta rad fran kapitel sex.

8.1 Ordning i beslutsledet

Detta avsnitt beskriver hur idrottsforvaltningen kan skapa béttre forutsattningar for
organisatorisk handling i sina projekt. Genom att férdndra och bygga ut strukturerna kring
projektbesluten kan frustrerande oklarheter undvikas och forvaltningen kan 6ka graden av

motivation, forvantningar och sociala bindningar infor varje projekt.

Lyft fram besluten

Aven om fi projekt formas i dgonblicket for projektbeslutet har detta ind4 stor betydelse for
de forutsittningar som ligger till grund f6r genomforandet. Idrottsforvaltningen maste utnyttja
detta faktum. Bakom varje projekt ska i fortsédttningen ett tydligt projektbeslut finnas dir
samtliga for genomforandet viktiga aktorer varit delaktiga. Ju fler personer som varit eniga

desto storre forvdntan, motivation och social bindning genereras. Om projektet dr internt ska
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aven den tinkta projektledaren och andra i projektorganisationen viktiga personer vara med.
Projekt ska grundlaggas med ett brett stod. Sérskilt viktigt ar det att den beslutsfattande
gruppen har tillrackligt mandat for att driva det tédnkta projektet. Om det rader tveksamheter
kring finansieringen eller om personer hégre upp 1 forvaltningshierarkin dnnu inte sagt sitt kan
forvantningarna pa projektets genomforande bli kraftigt lidande. Huvudpoédngerna med
projektbeslutet ar att skingra alla tveksamheter kring huruvida projektet kommer att
genomforas eller inte samt att skapa ett brett stod kring projektsyftet (som déarfor maste

uttryckas med viss luddighet).

"Projekt” ska ha viss form

Det som kallas ”projekt” pa forvaltningen méste uppfylla vissa kriterier. Varje “projekt” ska

ha en:

* Projektplan

* Budget

* Tidplan

* Aktivitetsplan
* Projektledare

* (Projektorganisation)

Det som inte uppfyller dessa kriterier ska inte kallas for projekt. Denna gransdragning

uppfyller f6ljande syften:

Projekt sirskiljs som unika

Genom att markera vilka resurser som projektet tidnkt ta i ansprék, vilka aktiviteter som
projektet medfor, vilka personer som medverkar och vad projektet i slutindan syftar till
skapas det kring projektet en mental grins som sérskiljer det fran den dvriga verksamheten pa
forvaltningen. Pa sé vis kan det unika och extraordinira hos projektet betonas. Projektet far en
egen status 1 organisationen som drar till sig engagemang och uppmérksamhet. Planerna

skapar forvantningar, krdver viss enighet och forbinder méanniskor till handling.
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En tydlig ansvarfordelning skapas

Genom att for varje projekt utse en projektledare (alternativt en hel projektorganisation for
storre projekt) som ansvar for dess genomforande skapar man tydliga sociala bindningar.
Projektledaren/projektorganisationen bér ansvar for genomforandet och det ligger darfor i

deras intresse att medverka till handling.

Projektets utgangspunkter markeras

Sjalvklart finns det, precis som den gingse projektledningsldran menar, en klar podng med att
ha vissa begrepp om mal och genomférande med sig 1 bagaget nér ett projekt initieras. Dessa
kan med fordel sittas péd priant d&ven for nyskapande projekt och pa sa vis utgora viktiga
utgangspunkter for vidare diskussioner och utveckling. Man ska inte lata

organisationsforskningens podnger bli ett argument for att slippa att tinka efter och planera.

Féréandra IT-radet

IT-radet ar forvaltningens mest kompetenta forsamling pa IT-omradet och dess medlemmar
representerar samtliga forvaltningens avdelningar. Radet skapades for att driva forvaltningens
IT-utveckling och for att hantera IT-fragor. Dock véger deras beslut létt da radet varken har
formell beslutanderitt eller egen budget. Istéllet fungerar de som bollplank at olika
projektledare (som sillan tillhor radet) och som allmén avstamningsgrupp for IT-fragor pa
forvaltningen. IT-radet ar varken bestéllare av IT-projekt eller ansvariga exekutiver. Att IT-
radet dessutom saknar representanter ur ledningsgruppen siander ut ytterligare negativa

signaler om dess betydelse och forsvagar deras legitimitet.

Om IT-radet ska kunna fylla sitt syfte ar det viktigt att deras beslut inte kan nonchaleras.
Deras radgivande funktion bor saledes erséttas av en direkt beslutanderdtt. Om sé kravs for att
besluten ska fa formell status bor forvaltningschefen tillhora radet. For att IT-radet ska fylla
sitt syfte bor det ha en egen budget att driva projekt med (vara bade bestillare och exekutiv),
alternativt genomfora projekt som andra delar av forvaltningen bestéllt (bara vara exekutiv).
Oavsett vilket ska medlemmarna i rddet vara gemensamt ansvariga for projektens
genomforande. Radet ska ansvara for att projektledare tillsétts och for att projektplan, budget,
tidplan och aktivitetsplan uppréttas. Projektledaren koordinerar genomforandet och ar

huvudansvarig infor IT-radet. Projektledaren ska viljas ur rddet, eller i undantagsfall da
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nddvindig kompetens saknas, handplockas utanfor radet for att tillhora detta under
projektforloppet. Nar radets befogenheter utdkas bor en genomgang av dess sammansittning
goras for att kontrollera att viktiga kompetenser inte saknas och for att tillse att alla delar av

forvaltningen upplever sig riktigt representerade.

8.2 Forstaelse for forutsattningar

Projekt har olika forutsittningar. For att projektledningen pa idrottsforvaltningen ska bli sa
effektiv som mdjligt bor varje genomforandefas inledas med att det aktuella projektets
specifika forutsittningar analyseras. Detta arbete har betydelse for valet av projektledare och
utformningen av projektorganisationen, och bor saledes goras innan dessa dr faststéllda. For

idrottsforvaltningens IT-projekt foreslés att IT-radet genomfor denna analys.

Foljande mall kan anvidndas for reflektion 6ver projektets specifika karaktar:

Underlag for diskussion om projektets forutséttningar

Diskussionsfragor for projektets intressenter att reflektera over i grupp.

1.) Ar uppdraget formulerat externt?

JA NEJ
Om uppdraget ar faststéllt pa Staller storre krav pa ldarande,
forhand kan projektledaren flexibilitet, intern samordning
och projektorganisationen och internt stod for projektet.
agera som neutral exekutiv. Projektorganisationens

ansvarsomrade ar stort.
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2.) Virdera projektets paverkan pa den egna organisationen

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Lag Hog

Vilka berors? Finns risk for
interna konflikter? I sa fall
maste projektorganisationen
forhandla, kompromissa och
bygga strategiska koalitioner.

3.) Virdera projektets grad av nyskapande

Lag Hog

Stiller krav pa 6ppenhet,
experimentlusta, kreativitet,
flexibilitet och ldrande i
projektorganisationen.

4.) Virdera projektets grad av komplexitet

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Lag Hog

Staller krav pa
projektorganisationens
mojlighet till 6verblick och

koordination.
5.) Virdera projektets status och prioritet
1 2 3 4 5 6 7 8 9
Lag Hog

Projektorganisationen kan fa
problem med uppmaérksamhet

och resursanskaftning. ol



Projektledning pa idrottsforvaltningen — Ett fordndringsforslag

6.) Virdera projektets grad av kontroversialitet i det tinkta genomforandet

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Lag Hog

Interna konflikter och
resursanskaffningsproblem
kan uppsta.

7.) Virdera 1 vilken utstrickning projektet engagerar interna bidragsgivare

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Lag Hog
Projektledarens och projekt-
organisationens ansvar vaxer.

Staller storre krav pa ett brett
stod for projektet internt.

8.) Vilka ar projektets dvriga specifika forutsittningar?
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8.3 Eftertanke i genomférandet

Att oreflekterat hélla fast vid sina ursprungsplaner dr hammande for projektorganisationers
innovationskraft och formaga till nytdnkande. Detta kapitel skisserar ett forslag pa hur
flexibilitet och nyskapande kan byggas in 1 projekt genom att utrymme skapas for larande och

kontinuerlig &terkoppling.

Hall projekplanerna éppna

”Planning is everything. The plan is nothing.”
Dwight D. Eisenhower

Att planera och tdnka efter fore” dr viktigt, men att binda upp sig infor framtiden dr dumt.
For att inte hdmma kreativiteten 1 projekt bor de ursprungliga projektdokumenten formuleras 1
termer av utgdangsriktning, inte i termer av slutméal. Exempel pa olika sitt att formulera ett

projektmal:
Som utgangsriktning:
Interbook syftar till att ge okad service for vara brukare. Idag ser vi en tjdnst for tidsbokning

av vdra idrottsanldggningar som ett forsta steg.

Som slutmal:

Interbook ska fungera som en tjan idsbokning av vdra idrottsanldiggningar.

Med oklara planer ges inte bara utrymme for nytdnkande 1angs vigen, oklara

syftesformuleringar dr dessutom mer handlingsrationella da fler intressegrupper kan ldsa in

sina respektive organisationsbilder i projektplanen.
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Ge utrymme fér gemensam reflektion och experimentlusta

For att projektplanens utrymme for flexibilitet ska kunna utnyttjas fullt ut under projektets
genomforande maste experimentlusta och gemensam reflektion byggas in i

projektorganisationen. Nedan foljer fem tips pa hur detta kan goras:

Gemensamma avstimningspunkter

Projektorganisationen trdffas med viss regelbundenhet for att reflektera 6ver
utvecklingsriktningen och over tdnkta handlingsalternativ. Sarskilt utrymme bor ges at
reflektioner som likt en djdvulens advokat ifragasitter den inslagna vdgen. Foljande fragor

bor diskuteras:

* Vilken ar projektets nuvarande rorelseriktning?
* Vilka alternativ finns till denna rérelseriktning?
* P4 vilket sétt arbetar vi idag?

* Gor vi 1 dagsldaget mest mojligt av vara resurser?
* P4 vilka andra sétt kan vi arbeta i morgon?

* Vilka kompetenser saknas i1 projektorganisationen?

Mojlighet for experimenterande

For att maximera projektorganisationens forutséttningar for ldrande méste projektledningen ha
en positiv instdllning till experimenterande och en forlatande héllning gentemot
misslyckanden. Att tinka utanfor det for-givet-tagna maste betraktas med respekt. Det bor
dessutom finnas visst ’slack™ 1 projektet, ett litet 6verskott pa resurser som ldmnar tid for
tankar utanfor den omedelbara arbetsuppgiften och som ger ekonomiskt utrymme for
experimenterande. Mojligheten att experimentera och tinka i nya banor ska framst utnyttjas i
projektets inledande skede. D4 finns fortfarande mojlighet (ekonomisk, tidsméssig,
kontraktuell 1 forhallande till underleverantorer) att drastiskt dndra arbetssétt eller

rorelseriktning.
Oppenhet

Att tala om att projekt ska vara 6ppna, att det ska vara hogt 1 tak™ ar latt. Att terskapa detta

forhallande 1 verkligheten dr betydligt svérare. I en projektorganisation kan relationerna
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medarbetarna emellan vara cementerade langt innan projektet startat. Pa idrottsférvaltningen
ar varje projekt bara en liten del 1 en storre institutionaliserad kontext och det &r snart sagt
omdjligt att bygga relationerna och atmosfdren 1 en projektorganisation fran noll. Ett 6ppet
klimat ar likval A och O for innovationskraften hos ett projekt. Lek, skratt och trygghet
underléttar for manniskor att vaga tinka fritt och sldppta fram nya idéer. Foljande tips kan

underlétta for att skapa en 6ppen dialog och ett gott samarbetsklimat:

* Lét alla medlemmar i gruppen ha egna ansvarsomraden

* Lét gruppen dela totalansvaret for projektets slutresultat

* Uppritta gemensamma forebilder och gemensamma exempel

* Se till att all information alltid ar tillgénglig f6r hela gruppen

* Betona vikten av 6ppenhet och respekt i projektplaner och inledande diskussioner

* Betona det unika hos projektet och ge det en engagerande etikett

8.4 Larande utvarderingar

En tid efter dess avlutande bor varje projekt utviarderas. Syftet dr att dra lardomar av arbetet
och pa sa vis kunna forbéttra forutsittningarna for liknande projekt i framtiden. Utvarderingen

ska utga ifran foljande principer:

* Att projektorganisationen dr kompetent

* Att projektdeltagarna sjédlva ar bast limpade att dra lirdomar for framtiden

Foljande mall kan anvidndas for utvdrdering av projekt:

Underlag for projektutvérdering

Diskussionsfragor for projektorganisationen att reflektera over tillsammans.
Om utvirderingen

* Vad vill vi utvdrdera: satsning eller genomforande?

* [ vilket syfte utviarderar vi?
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Om projektets forutsiattningar
* Vilka var forutsittningarna for projektet? (se diskussionsmallen ovan)
* P4 vilket sétt dndrades forutsdttningarna under projektets gang?
* Var de fordndrade forutsattningarna positiva eller negativa for genomforandet?
* P4 vilket sétt hade forutséttningarna kunnat paverkas till det béttre?

* P4 vilket sétt kan vi forbéttra forutsittningarna for nédsta projekt?

Om genomforandet
* P4 vilket sétt har projektet genomforts?
* Hur férdandrades genomforandet under projektets géng?
* Var det forandrade genomforandet positivt eller negativt for slutresultatet?
* P4 vilket sétt hade genomforandet kunnat goras dnnu béttre?

* Vad kan vi ldra oss om genomforandefasen till nésta projekt?

Om engagemang
* P4 vilka sitt har projektet varit engagerande att arbeta med?
*  Hur hade projektet kunnat géras &nnu mer engagerande?

* Vad kan vi ldra oss om engagemang till nésta projekt?

Om liarande
* P4 vilka sitt har projektet gett utrymme for experimenterande och nytdnkande?
* Hur hade forutséttningarna for experimenterande och nytdnkande kunnat forbattras?

* Vad har vi lart oss till nésta projekt om experimenterande och nytéinkande?

Om slutresultatet
* Vilket &r projektets slutresultat?
* Hur dndrades malbilden under projektets gang?
* Var fordndringarna av mélbilden positiva eller negativa for slutresultatet?

* Vad kan vi ldra oss om malformuleringen till ndsta projekt?

Om projektorganisationen
* Vilka har ingatt i projektorganisationen?

* Hur kan projektorganisationens sammansittning goras dnnu béttre?
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* P4 vilka sitt har projektorganisationen haft ett oppet diskussionsklimat?
* Hur hade projektorganisationen kunnat skapa ett dnnu béttre diskussionsklimat?

* Vilka ldirdomar kan vi dra om projektorganisationen infor nésta projekt?

Om projektledningen
* Vem har varit projektledare?
* P4 vilka sétt hade projektledningen kunnat fungera &nnu battre?

* Hur kan projektledningen fungera dnnu béttre under nista projekt?
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9. Avslutning

I detta kapitel rundar vi av vér studie. I den avslutande diskussionen berdr vi mojligheten att
generalisera vara insikter och vi skisserar uppslag for vidare forskning. I kapitlets andra

avsnitt diskuteras tankegangar som problematiserar uppsatsen och dess slutsatser.

9.1 Avslutande diskussion

Det direkta syftet med den ovan skisserade projektledningsmetoden é&r att ge Stockholms stads
idrottsforvaltning vigledning for att kunna driva mer framgéngsrika projekt. Det indirekta
syftet dr att dessa rad ska kunna fungera som en alternativ metod for projektledning till den
som foresprakas i den géngse projektledningslitteraturen, en metod grundad i modern

forskning pa omradet.

Mot denna bakgrund fragar vi oss 1 vilken utstrackning raden dr generellt tillimpbara, om de
ar direkt applicerbara dven pé andra organisationer Som respons pa dylika funderingar maste
ett viktigt faktum understrykas: Vi vet inte om de ir tillimpbara ens pé idrottsforvaltningen.
Forandringsforslagen och projektledningstipsen ovan dr (dnnu) inte omsatta i praktisk
handling. Vi kan dock vara sékra pé att oavsett vilka resultaten av ett sidant verkstillande
skulle bli, kommer vissa justeringar av fordndringsforslaget att behovas. Precis som
projektplaner inte ska skrivas i1 sten bor heller inte ovanstaende projektledningsrad behandlas
dogmatiskt. Intentionen med uppsatsens rad ar att skapa strukturer som bade mojliggor
larande och handling, eftertanke och effektivitet. Det exakta genomf6randet i sin tur maste
anpassas efter varje organisations unika egenskaper, efter situationsspecifika forutséttningar
och efter involverade medarbetares asikter och behov. I vissa organisationer kanske man har
svarigheter att skapa handling 1 sina projekt, i andra kanske problemet dr att bygga
fortroenden. I en tredje organisation kanske alla projekt kiannetecknas av olika bekymmer.
Forhoppningen ar dock att ovanstaende forslag till idrottsforvaltningen kan fungera som

utgangspunkt for projektledningsdiskussioner dven inom andra organisationer.

88



Projektledning pa idrottsforvaltningen — Ett fordndringsforslag

Mot bakgrund av detta vore det intressant att studera det verkliga resultatet av uppsatsens
forandringsforslag. Vilka profetior visar sig riktiga? Vad vinner man och vad forlorar man
genom att folja uppsatsens rad? Vilka blir reaktionerna bland medarbetarna?

Framtida studier av hur forandringar i projektledningsmetodik bor iscensétts och vilka

konsekvenser dessa far, vore mycket intressanta att ta del av.

Ett annat intressevickande sporsmaél ar vilka forutsittningar som kravs for att ett projekt ska
ta form och drivas framat, vilka komponenter som krdvs for att skapa handling. I uppsatsen
har vi diskuterat Brunssons begrepp handlingsrationalitet, ett perspektiv ur vilket fa
konkurrerande handlingsvigar och ensidig argumentation frimjar handling. Vi har dven
bekantat oss med Cohen, March och Olsens soptunnemodell for beslutsfattande dar gamla
l6sningar snarare dn nya problem tycks driva beslutsprocesser. For Interbook noterade vi
dessutom att oklara roller kan fa projektengagemanget att sjunka undan och orsaka passivitet.
For Snabbare Uppkoppling sdg vi hur en plotslig mojlighet till finansiering hade stor
betydelse for projektinitieringen. Det vore spannande att fa stifta ndrmare bekantskap med de

avgorande faktorer som ger liv och néring &t internt drivna projekt.

9.2 Problematisering

Flera invindningar kan riktas mot denna uppsats. For att i ndgon man forega denna kritik

kommer tva tdnkbara anmirkningar att kortfattat diskuteras nedan.

Alla projekt syftar inte till handling

Det finns organisationsforskning som belyser hur projekt kan syfta till att uppna andra mél &n
de som statueras 1 projektuppdraget. Projekt kan vara foremal f6r dolda syften. De kan
exempelvis utgora argument for att locka resurser till en avdelning eller en vég till 6kad
legitimitet for vissa personer eller for en enhet. Vissa explicita projektmal kanske inte ens
syftar till att genomforas.'* Att skapa handling kan i sidana fall vara direkt oférenligt med de
dolda syftena bakom projektet. Att folja raden 1 denna uppsats skulle med andra ord kunna

vara direkt kontraproduktivt for en avdelnings verkliga syften.

14 Se bl.a. Meeuvisse s 39, Sahlin s 251
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Denna anmirkning grinsar till det intellektuellt spetsfundiga och dr svér att komma runt pa ett
teoretiskt plan. Ur praktikerns perspektiv borde den dock forefalla tandlds. Vi far anta att
deltagarna 1 de projekt for vilka endast dolda mél géiller 4r medvetna om detta. Om projektet
inte syftar till reell handling och projektplanens mal endast &r paradmal bor projektledningen

vara medveten om detta och bor sdledes kunna undvika att uppmuntra till handling.

Ar inte detta en extern utvérdering?

I forandringsforslaget ovan pastods att de anstillda pé idrottsforvaltningen sjilva ér bést
lampade att utvirdera sina projekt, att externa utvéirderingar dr ett andrahandsalternativ. Med
denna utsaga i ryggen dr det inte orimligt att ifragasétta existensberéttigandet dven for denna

uppsats. Ar inte denna studie just en sidan typ av utvirdering som bor undvikas?

Nej, det dr den inte. Projektdeltagare bor sjdlva skota utvarderingen av sina projekt av tva
anledningar: De har storst kunskaper om den verksamhet som bedrivits i projektet och de har
bast insikt 1 hur arbetet 1 projektet har forflutit. Denna uppsats dr dock inte en utvéirdering av
ett enskilt projekt. Uppsatsen syftar inte till att beskriva hur ett specifikt projekt hade kunnat
bedrivas béttre. Uppsatsen syftar till att ge forslag pa hur idrottsférvaltningen kan férdndra
sina projektarbetsformer i stort. Perspektivet &r med andra ord vidare &n det for en enskild
projektutvardering. For detta syfte krdvs inga djupgaende kunskaper om ismaskiner,
beldggningsgrader, foreningsbidrag eller mjukvarusystem. Nar projektets natur stér 1 fokus
kravs istéllet ingdende kunskaper om organisationsteori, beslutsfattande och projektledning.

Huruvida uppsatsen uppfyller detta krav dr en beddomning som du, kéra ldsare, far lov att gora.

90



Projektledning pa idrottsforvaltningen — Ett fordndringsforslag

Referenser

Litteratur

Berglund J. & Blomberg J. (2002). ’Birgittas HRM-projekt”. Ur Lowstedt J. & Stymne B.
Scener ur ett foretag. Lund: Studentlitteratur

Bjorkegren, Dag (1988). "Foretagsekonomisk kunskapsproduktion inom omraden med lag
teoribildning”. Research-paper nr. 6356. Handelshogskolan 1 Stockholm

Bolman G. L. & Deal T. E. (1995). Nya perspektiv pa organisation och ledarskap. Andra
upplagan. Lund: Studentlitteratur

Brunsson, Nils (1986). ”Vart behov av irrationalitet™. I Tvdrsnitt, nr 4, s. 42-47.

Brunsson, Nils (1998). ”Beslut som institution”. Ur Czarniawska, Barbara (red.)

Organisationsteori pa svenska. Malmo: Liber. S. 43-60.

Burr, Vivien (1995). An Introduction to Social Constructionism. London: Routledge.

Cohen, M. D., March, J. G., Olsen, J. P. (1972). ”A Garbage Can Model of Organizational
Choice”. I Administrative Science Quaterly. vol 17, nr 1, s. 1-18.

Engwall, Mats (1995). Jakten pd det effektiva projektet. Andra upplagan. Stockholm:
Thomson Fakta AB.

Engwall, Mats (2002). "Implementation eller innovation”. Ur Danielsson A. & Holmberg 1.
(red.). Ledarskapets olika skepnader. Lund: Studentlitteratur

Engwall, Mats (2003). ”No project is an island: linking projects to history and context™. |
Research Policy, nr 32, s. 789-808.

Hansson, Bengt (utg.) (1980). Metod eller Anarki. Lund: Doxa

Hellgren, B. & Lowstedt, J. (1997). Tankens foretag. Stockholm: Nerenius & Santérus forlag

Hempel, Carl (1969). Vetenskapsteori. Lund: Studentlitteratur

Levin, Claes (1996). "Misslyckade projekt och framgéangsrika organisationer”. Ur Sahlin,
Ingrid (red.). Projektets paradoxer. Lund: Studentlitteratur, s. 85-118.

Magnusson, Jan (1996). ”Utvarderingens dramaturgi”. Ur Sahlin, Ingrid (red.). Projektets
paradoxer. Lund: Studentlitteratur, s. 223-237.

Meeuwisse, Anna (1996). ”Projektens dolda funktioner”. Ur Sahlin, Ingrid (red.). Projektets
paradoxer. Lund: Studentlitteratur, s. 35-56.

Selin, Gunnar (1998). Projekthantering vid produktutveckling. Andra utgavan. Stockholm:
Industrilitteratur

Sahlin, Ingrid (red.) (1996). Projektets paradoxer. Lund: Studentlitteratur.

91



Projektledning pa idrottsforvaltningen — Ett fordndringsforslag

Sahlin-Andersson, Kerstin (1996). 1 styrbarhetens utmarker”. Ur Sahlin, Ingrid (red.).
Projektets paradoxer. Lund: Studentlitteratur, s. 118-139

Sjostrand, Sven-Erik (1997). The Two Faces of Management. The Janus Factor. London:
Thompson

Stahlberg, David (2005). ”Om utvérdering av offentlig verksamhet 1 teori och praktik - En
fallstudie”. C-uppsats 1 statsvetenskap, Statsvetenskapliga institutionen, Uppsala
universitet

Vedung, Evert (1998). Utvirdering i politik och forvaltning. Andra upplagan. Lund:
Studentlitteratur.

Weick, K. E. (1995). ”The nature of sensemaking”. | Sensemaking in Organizations. Sage:
Thousand Oaks s. 1-16

Winther Jorgensen, M & Philips, L. (2000). Diskursanalys som teori och metod. Lund:
Studentlitteratur.

Andra tryckta kallor

Budget 2005 Stockholms stad. Stockholms stads kommunfullméktige

E-strategi for Stockholms Stad (2001-02-19). Stockholms stads kommunfullméktige

Fakta om idrott i Stockholm. Stockholms stads idrottsforvaltning

Idrottspolitiskt program for Stockholms stad (2001). Stockholms stads kommunfullméktige

Stockholms kommunalkalender (2004) Stockholms stadsledningskontor. Stockholm: Edita
Norstedts tryckeri

Verksamhetsplan 2005 for idrottsndmnden. Stockholms stads idrottsndmnd

Muntliga kallor

Anléggningschef Farsta sim- och idrottshall, telefonintervju 18 maj 2005.
Anlédggningschef Forsgrénska badet, telefonintervju 11 maj 2005.
Anléaggningschef GIH-badet, telefonintervju 10 maj 2005.
Anlédggningschef Gubbéngshallen, telefonintervju 18 maj 2005.
Anléaggningschef Husbybadet, telefonintervju 11 maj 2005.
Anléaggningschef Husbyhallen, telefonintervju 11 maj 2005.
Anléggningschef Hogdalens sim- och idrottshall, tfn intervju 10 maj 2005.
Anlédggningschef Liljeholmsbadet, telefonintervju 10 maj 2005.
Anléaggningschef Spénga IP, telefonintervju 11 maj 2005.
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Anlédggningschef Zinkensdamms IP, telefonintervju 18 maj 2005.
Anliggningschef Akeshovs sim- och idrottshall, tfn intervju 10 maj 2005.
Bokningschef idrottsforvaltningen, intervju 3 maj 2005.

Driftchef idrottsforvaltningen, intervju 4 maj 2005.

FoU-chef idrottsforvaltningen, intervju 2 maj 2005.

Forvaltningschef idrottsforvaltningen, intervju 2 maj 2005.

IT-chef idrottsforvaltningen, intervju 2 maj 2005.

IT-sekreterare idrottsforvaltningen, intervju 29 april 2005.

IT-sekreterare samt webbansvarig idrottsforvaltningen, intervju 2 maj 2005.
IT-strateg idrottsforvaltningen, intervjuer 18 april och 2 maj 2005.

Utvérderingssamordnare idrottsforvaltningen, intervju 2 maj 2005.
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Bilaga 1.

Fragor till anlaggningscheferna angaende snabbare uppkoppling

FRAGOR

10.

11.

12.

13

14.

15.

16.

17.

. Vad har ni for typ av uppkoppling idag?

Sedan nér har ni det?

Vad hade ni f6r uppkoppling innan?

Hur ménga datorer har ni som ar uppkopplade mot Fleminggatan?
Hur anvinder ni datorerna 1 dag?

Hur upplever du att internkommunikationen fungerar idag jaimfort med innan ni hade
snabbare uppkoppling?

Skickar du brev, faxar och ringer du mindre eller mer nu én innan ni hade snabbare
uppkoppling?

I vilken utstrickning anvander du dig av Agresso/LISA-sjilvservice/GroupWise/det
gemensamma kassa & entré-systemet?

Sédljer ni nagra kort som kan anvindas i mer an er hall? Hur manga séljer ni? I vilken
utstrackning anvénds dessa kort? Tréanar folk 1 mer dn en anldggning?

Ungefar hur mycket far ni betala 1 ADSL-/fiberhyra per ar?
Upplever du, som systemet fungerar i nuldget, att det &r vart pengarna?

Hur mycket anviander sig din personal av de nya medlen for internkommunikation?

. Vilken instéllning har din personal till den nya uppkopplingen?

Saknar din personal utbildning for att kunna tillgodogora sig den nya tekniken?
Ar det littare eller svérare att fi problem med datorerna fixade nu #n tidigare?

Finns det ndgot du skulle vilja férdndra med avseende pa datorsystem och
uppkoppling?

Pé det stora hela: tycker du att installation av snabbare uppkoppling har varit ett lyckat
eller misslyckat projekt?
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