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Syftet &r att i ett tidigt skede lyfta fram delprocessledarna och rektorernas upplevelser och
erfarenheter av implementeringen av projektet under augusti — december 2013 genom

intervjuer och observationer.

Det visar sig att det finns en rad problem som péverkar hela Projektorganisationen. Det
handlar om ledarens brist pa organisering och engagemang samt en forvaltningschef med
tydliga ledaregenskaper som forsvinner fran organisationen. Sammantaget paverkar det
delprocessledarnas och rektorernas arbete. Det visar sig att det finns en otydlighet i
delprocessledarnas uppdragsbeskrivning vilket innebér att rektorerna inte kan se
delprocessledarnas roller i sammanhanget. Bristen pa stdd frén rektorernas chefer forsvérar

dven rektorernas forstaelse och arbete for Projektorganisationen.

For att forandringsarbetet ska kunna genomforas som planerat kravs 6kad kommunikation,
tydligare ansvarstagande och ett personligt engagemang pa samtliga nivaer inom

Utbildningsforvaltningen.
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1 Inledning

Arbete i projektform har 6kat inom manga verksamheter. Intresset for organisering tar allt
storre plats 1 det kommunala administrativa arbetet eftersom behovet av anpassning, samspel
och fordndring avloser varandra. Sedan 1980-talet har kritiken mot det traditionella sittet att
forvalta, och organisera offentlig forvaltning vixt sig allt starkare. Mélet har blivit att pd olika
satt tydliggora och effektivisera arbetet och den forandrade synen pa medborgaren som kund
och offentlig sektor som sdljare har blivit allt mer tydlig. Den rorelse som vuxit sig starkast dr
New Public Management (NPM). Resonemangen beskriver olika idéer kring vad som
kénnetecknar styrningen och forvaltningen inom offentliga organisationer. Det som lyfts fram
ofta dr bdttre effektivitet, mer virde for skattepengarna, bdttre styrning samt uppfoljning. For
att na dessa idealtillstdnd foresprakas bl.a. metoder som konkurrensutséttning, privatisering

och malstyrning (Almgqvist, 2006).

Som ett led i NPM har projektform blivit allt vanligare i det kommunala arbetet (Jensen,
Johansson och Lofstrom, 2007). Det kan exempelvis handla om att anpassa den kommunala
verksamheten till yttre fordndringar sd som politiska, ekonomiska, pedagogiska eller inre
fordndringar som bl.a. policy, mal, arbetsaktiviteter eller organisationskultur (Cooper &
Taylor, 2007). Ur ett historiskt perspektiv handlar det om att professionernas betydelse och
auktoritet minskat och ett nytt sétt att styra den offentliga verksamheten har vixt fram, genom
processer, mél och kontroll. For att kontrollera och styra verksamheterna krivdes nya
tillvigagéngssétt nér legitimiteten i professionerna minskade. Det inférdes nyckeltal,
egenkontroll och kvalitetssikring som nya legitimitetsskapande funktioner. Power (1997)
beskriver det utokade ansvarstagandet som olika verksamheter stod infor. Det innebar bl. a.

yrkesutdvarna tydligare ansvarade for det utforda arbetet genom att arbeta i projektform.

En tjdnstemans arbetsuppgift dr inledningsvis att definiera problemet och via metoder och
modeller forankra, genomfora och f6lja upp forandringsarbetet. Projektets innehdll méste na
en betydelsefull status for alla inblandade pd de olika nivderna i organisationen och det maste
dven finnas en forstéelse for arbetsform (Cohen, March & Olsen, 1972). Politikerna har en
viktig roll 1 att gor sig delaktiga i fordndringsprocessen genom olika symbolhandlingar.
Forankringsarbetet i den inledande fasen for tjinsteménnen kan forstarkas och digniteten 6ka
(Olsson & Sandell, 2008). Detta kan resultera i en mer lyckad implementering. Det ar oftast
hér som utmaningarna finns med att driva projekt. Det visar sig att hélften av alla

fordndringsarbeten misslyckas i ndgon mening (Elving, 2005) samtidigt som kraven pa
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utveckling inom organisationerna dkar. Tv4 viktiga och kanske avgérande komponenter for
att lyckas dr att definiera och synliggora problemet (Olsson & Sandell, 2008). Det bor finnas
ett behov av fordndring hos de medarbetare déir fordndringen ska ske. Trots att man tar hinsyn
till dessa komponenter kommer sannolikt forandringsarbetet att stota pd motstdnd som maéste

bemastras for att implementeringen ska kunna ge det 6nskade resultatet (Armstrong, 2011).

Projekt inom kommunal verksamhet befinner sig & ena sidan i en byrakratisk struktur med
hog decentralisering av smé beslut och hdg centralisering av stora beslut (Bruzelius &
Skédrvad, 2011) och & andra sidan finns det forvéntningar pa att vara effektiva, ge mervérde,

god styrning och bra uppfoljning d.v.s. en resultatinriktad projektorganisation.

Efter sokningar pa internet efter liknande projektorganisationer framkom endast ett fatal
traffar. Den struktur och genomforandeplan som Projektorganisationen har &r relativt séllsynt
inom kommunal verksamhet. Det gjorde mig nyfiken. Denna studie avser darfor att undersoka

implementeringsforfarande i en projektorganisation.

2 Bakgrund

2.1 Denna studies utgdngspunkt

Inom Utbildningsforvaltningen i Landskrona stad har det framkommit svarigheter med att
implementera fordndringar i organisationen. Detta sdgs bero pd olika omstindigheter. Vid en
presentation av Projektorganisationen betonades tvad yttre omstindigheter: nedldggning av
industrier och politiska beslut som 6kat segregeringen i staden, vilka bdda gav konsekvenser

for skolverksamheten.

Landskrona hade med varvsindustrins nerliggning under ett par ar kring 1980-talet
(Salomonsson & Wikdahl, 1984) samt en del andra fabrikers utflyttning under tidigare ar
forsatts 1 en ekonomiskt pressad situation. Staden var sedan bdrjan av 1900-talet en utpriglad
arbetarstad med stora fabriker som inhyste manga anstéillda och med stark férankring i
folkrorelsen (a.a. 1984). Da behovet av varvsindustrin minskade och dven
konfektionsindustrin, som sysselsatte forsta generationen yrkesverksamma kvinnor i staden,
minskade uppstod stora svérigheter. Traditionen och kulturen i Landskrona innebar att de
yrkesverksamma inte hade ndgon formell utbildning utan var upplérda till sina yrken. Det
forsvéarade pa olika sétt mdjligheterna till nya arbetstillfdllen. Dessutom fanns det ett motstand

2



bland invénarna. Motstandet tog sig uttryck i att Landskroniterna inte ville arbeta pa annan
ort, pendla med buss eller tag var inte aktuellt. Under 20 &rs tid stagnerade staden. Jantelagen
priglade forhallningsséttet pd arbetsplatserna och utvecklingen stannande upp (aa.). Alvesson
m.fl. (2009) beskriver samma héndelseforlopp som ett sitt att skapa kulturer. Namligen att
kulturen har sitt avstamp i en hindelse som berér ménniskor och som sedan priaglar deras
forhallningssitt. Samhallskulturen hade fordndrats och invanarna hade svart att se ljust pa

framtiden.

Forutom att arbetstillfdllena inom staden minskade drabbade finanskrisen Sverige under
1980-talet. Sverige befann sig i en generell lagkonjunktur i borjan av 1990-talet Ekberg &
Ohlsson (2000). Samtidigt pagick det krig och forfoljelse i bl.a. f.d. Jugoslavien, Iran och Irak
och de krigsdrabbade flydde fran sina lander. Sverige tog emot ménga flyktingar under dessa
ar. Ar 1993 registrerades ca 21 500 individer som invandrare frin Bosnien-Hercegovina.
Motsvarande antal 1994 var nastan 26 000 individer (a.a.). Under 1990-talet da
tillstromningen av flyktingarna pagick finansierade den svenska staten under en begrénsad tid
de kommuner som ville ta mot de krigsdrabbade (Jonsson, 1997). Landskrona stads politiker
sag mojligheter att rétta upp stadens ekonomi och det byggdes invandrarforlaggningar for
tillfalligt boende. Méanga flyktingar valde sedermera att etablera sig i staden. 1990-talets
invandringspolitik med anhoriginvandring innebar en 6kning av invanare i Landskrona. Fran
politiskt hall var det svért att hantera de 6kade sociala problemen som invandringen medforde
och de forandrade forutsittningarna. Landskrona befann sig i en svar situation med hog
kriminalitet (BRA, 2013-12-05) och stora sociala problem. For en annars si begrinsad stad
blev fordndringarna stora och segregeringen pataglig. SCB (2014) beskriver i en rapport att
Landskrona &r 2003 hade 20 % utrikes fodda. Det innebér att Landskrona var en av de stéder i
Sverige med hogst andel utrikes fodda dd man bortser frdn dem som &r inflyttade fran norden.
Problemen med kriminalitet 6kade, vilket kan antas ha berott pd dels en hog arbetsloshet
bland de inrikes fodda och dels pd invandrarnas upplevelse av utanforskap eftersom det fanns
brister i inkluderande samhéllsinsatser och fa arbetstillfallen (Ekberg & Ohlsson 2000).
Distansen mellan invandrarna och samhéllet véxte sig allt starkare. I detta sammanhang fick
skolan std som symbol for problemet som invandrarna upplevde. Konflikter och sociala
problem ingick i det vardagliga arbetet pa skolorna. Arbetet med att utbilda och ldra ut
kunskap blev asidosatt. Det innebar att kunskapsnivan sénktes, vilket tydliggjordes genom
aterkommande kvantitativa métningar. Trenden fortsatte fram till 2009, da kunskapsnivan
borjade dka bland barn och ungdomar i staden (intervju, C. Olsson 2013-11-04).
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Under de senaste dren har dven en stérre omorganisation dgt rum inom skolvérlden i
Landskrona stad, vilket inneburit att organisationen vaxt. Grund- och gymnasieskolorna i
staden finns nu samlade i en och samma organisation (intervju, C. Olsson, 2013-11-04). Malet
ar att pa ett lattare sétt folja barnens utveckling eftersom de befinner sig i samma organisation
att kommunikationsvédgarna mellan ldrare blir kortare och att skapa mdjlighet till likvérdighet
inom planering, genomforande och bedomning. Mot bakgrund av detta skapades

Projektorganisationen.

Projektchef i Utbildningsforvaltningen i Landskrona stad beskriver att det i dagsldget finns en
hog andel tvasprakiga barn och ungdomar inom skolverksamheten. 40 % av barnen inom
grundskolan har inte svenska som hemsprik. Han menar att detta stiller speciella krav pd

lararna som maéste vara flexibla och individfokuserade (intervju, C. Olsson, 2013-11-04).

Indikationer pd att det krdvs en organisatorisk fordndring har framkommit i brister kring
méaluppfyllelse samt vid de métningar och rankningar som hanterar elevers studieresultat.
Projektchefen hinvisar till métningar som ar utférda av Sveriges kommuner och linsting och
Ldrarforbundets mitningar. Elevernas resultat har varit laga och under riksgenomsnittet men

har sedan nagra é&r tillbaka en uppétgdende trend (Icondia-Forstudie).

2.2 Vad ir en projektorganisation?

En projektorganisation har ingen bestdmd struktur och det dr darfor viktigt att gora ett
avstamp kring begreppet. Projekt har blivit ett allt vanligare sétt att arbeta pa i olika

organisationer. Synonymer till ordet ’projekt” ar ”forslag”, ’plan”, “utkast” (Svenska

akademins ordlista) och kan anvindas i ménga sammanhang.

Vad beror beskrivningen av ett projekt i kommunal verksamhet s& befinner det sig utanfor
eller vid sidan av det ordinarie arbetet i verksamheten och kan oftast sammanfora medarbetare
fran olika delar av verksamheten till en projektgrupp. En blandning av olika professioner ar
ofta vanlig. Organiseringen hinger oftast samman med ett ekonomiskt tydliggérande av
resurser. Det dr vanligt att utgifterna for arbetet inom projektet betalas genom stiftelser eller
EU-finansiering. Det kan innebdra att finansiérer har krav pa rapportering och uppfoljning
(Larsson, 2002). Vidare finns det en tidsbegrdansning och efter avslutat projekt ar det den
ordinarie verksamheten som har tolkningsforetrdde rorande beddmningen av projektet
resultat. Under pagéende projekt forvédntas nyskapande, experimenterande och
entreprendrskap men dven kontroll, frihet och gransoverskridande arbete (Jensen, Johansson

& Lofstrom, 2007). Projektets roll dr att bevisa och fora fram underlag som styrker
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fordndringen (Larsson, 2002). Den positiva synen som manga har pé ett projekt beskriver
Jensen, Johansson och Lofstrom (2007) kan grunda sig i de signaler om rationell planering

och spontant experimenterande som ménga associerar arbetsformen med.

Packendorff (2003) beskriver projektformen som en organisatorisk fornyelseform. Normalt
avses explicita projektgrupper som temporirt far utrymme att skapa nya tankar vid sidan av
linjeorganisationen. Vidare beskriver han det ofrankomliga namligen det
implementeringsarbete som &r en del i arbetet med projekt. Han beskriver en alternativ syn pé
processen och menar att implementeringen i all vasentlighet utgor projektet. Det innebér att
arbetet med projektet inte &dr slutfort forrdn projektet dr implementerat. Likasa beskriver han
att det finns en mental process som startar péa projektets forsta dag och att projektet pa s sétt
inte &r 1 sin fulla funktion frén start. Han menar ocksa att genom att se det som ett
implementeringsprojekt tillater man ocksé att det ska fa ta tid, vilket bryter mot dldre tiders
ledarskapsideal om snabba 16sningar. Han beskriver ocksé de motsittningar som finns mellan
systemsynséttet och organisationen som sociala interaktionsprocesser dir ledningen och
cheferna dr en part av minga. Det innebér att retoriken har fétt en storre betydelse da

kommunikationen sker vixelvis i allt storre utstrickning mellan ledare och medarbetare.

2.3 Vad ir en matrisorganisation?

Det finns anledning att kort beskriva Projektorganisationens struktur for att 6ka forstéelsen for

de svérigheter som empirin beskriver.

En matrisorganisation forutsétter att det redan finns en ordinarie organisation. De anstdllda
har flera chefer. Oftast handlar det om att medarbetarna behover addera en ny arbetsuppgift
som dr matrisorganisationens dvergripande uppgift. Chefen eller projektchefen {for
organisationen ansvarar da bara for den specifika uppgiftens utférande, vid sidan av det
ordinarie arbetet och dess struktur. Mélet med organisationsformen &r att halla sig a jour kring
utvecklingen och ldgga specifika resurser pa att utveckla medarbetare eller organisationer. Ett
av huvudskilen till organisationsformen dr behovet av att forhélla sig till en allt mer 6kande
komplexitet (Granberg, 2011). Organisationsformen dr omtalad och har hos vissa forskare
beskrivits som konfliktskapande eftersom flera strukturer agerar samtidigt i samma
organisation (Bruzelius & Skirvad, 2004). Detta leder inte sillan till intressekonflikter och
maktkamp eftersom ledarna har brist pa helhetssyn. Mycket tid ldggs ofta pa att dels

formedla, beskriva och dka forstaelsen for arbetsformen och dels pa att 16sa konflikter (a.a.).



2.4 Utbildningsforvaltningens hierarki
Jag har valt att inte beskriva Utbildningsforvaltningens hierarki sirskilt tydligt eftersom den

har en traditionell hierarkisk struktur inom offentlig férvaltning men ocksa for att fokus i
denna studie ligger pa Projektorganisationen som befinner sig vid sidan av den traditionella

forvaltningen. Nedan foljer dock en skiss pa organisationen.

Politik

Forvaltningschef

|
l I

[
Verksamhetschef Verksamhetschef erksamhetschef
\\ Ca 20 rektorer Ca 20 rektorer L Ca 20 rektorer

2.5 Forstudie och dess utfall

P& uppdrag av en enig utbildningsndmnd i Landskrona stad genomfordes en forstudie varen
2013. Incondia (2013), ett konsultforetag fran Trelleborg arbetar bl.a. med
organisationsutveckling och ledarskap. Forstudien inbegriper sa vil forskola, grundskola,

gymnasiet, komvux som yrkeshogskolan. Uppdraget fran Utbildningsndmnden var att:

* (Gora en nuldgesanalys vad géller stadens skolor och vad som ska gdras for att gora

Landskrona till en av landets attraktiva skolkommuner
* Gora en grund for hur skolornas arbete med elevutveckling ska fortsitta
* Gora en grund for kommande skolplan och organisation

Intervjuer med nyckelpersoner pa olika positioner i organisationen utfordes. For att fa en
overgripande bild kring fokus och intresset for skola och skolutveckling samt en uppfattning
om den politiska situationen intervjuades den politiska ledningen och utbildningsndmnden.
Samtliga verksamhetschefer intervjuades ocksé for att f4 en Gvergripande bild av ledarskapet
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inom forvaltningen. Intervjuer med forskolechefer, rektorer inom grundskola, gymnasiet och
komvux genomfordes. For att {4 en klar bild av det dagliga arbetet och vilka utmaningar som

finns pd golvet intervjuades arbetsledare inom grundskola och gymnasiet.

I resultatet betonades problemet med gamla traditioner och kulturer kring personalens
tidsanvdndande som ett problem inom forskolan. Det framkom ett behov av en dvergripande
stodfunktion for utveckling. Betoningen pa ledarskapets nyckelfunktion var framtradande
inom alla skolverksamheterna med ett tydligt mandat och ansvar kopplat till rektorn. Det

framkom svérigheter med att implementera fordndringar inom organisationen.

Vid intervjuerna i forstudien framkom det brister i ledarskapet pa samtliga nivéer d.v.s.
politisk-, tjainstemanna- och rektorsniva (Palmstrom, 2013-11-21). Forstudien visade ocksa att
rektorernas ledarskap maste stirkas. Det framkom ett monster. P4 de skolor dér ledarskapet
hos rektorerna var bra var dven studieresultat bra. P4 dessa skolor var ekonomin god och det
fanns ett gott rykte. Vidare beskrevs det i forstudien att den negativa synen pa stadens historia
och profil spelade en roll i sammanhanget. Patrik Palmstrom (intervju 2013-11-21) fran
Incondia, fortydligar och utvecklar det som tidigare framkommit vid intervjuerna i forstudien.
Det som framkom var ett sdrdrag kring ”stadens historia och profil” d.v.s. en specifik
Landskronakultur. Han menar att varvsnedlaggningen pa 1970-talet och de politiska besluten
under 1990-talet fortfarande paverkar forhallningssittet och arbetet pa ett negativt sitt
(intervju P. Palmstrém, 2013-11-21). Han beskriver den stora betydelsen och det sociala
ansvar som Landskronavarvet tog som arbetsgivare. Det framkom ocksa att utbildningsnivén

var lag (P. Palmstrom, 2012-11-21).
I forstudien foreslogs det att ndmnden skulle besluta féljande:

* Uppdrag at forvaltningschefen att inrétta en projektorganisation for det fortsatta

arbetet baserat pa forstudien
e Utse en politisk styrgrupp for det fortsatta arbetet med Attraktiv Skolkommun
* Uppdrag 4t styrgruppen att besluta om projektorganisationens uppdrag

Som ett resultat av detta skapade forvaltningschefen och verksamhetscheferna inom
utbildningsforvaltningen Projektorganisationen. Till chef och fortsatt utvecklare av
organisationen utsdgs en av verksamhetscheferna. Malet med Projektorganisationen handlar

ytterst om att elevers resultat och kunskap ska oka eftersom Landskrona stad vill bli en



attraktiv skolkommun. Genom att inrdtta en projektorganisation som ska stddja och underldtta

arbetet i verksamheterna kan mélet om att bli en attraktiv skolkommun uppfyllas.

Mgjligen kan satsningen pd utbildning och malet om att bli en attraktiv skolkommun minskad
kriminalitet d& invénarna kan identifiera sig med de vérden som kunskap och utbildning ger.
Samtidigt kan Landskrona i stort utvecklas frin att vara en utpréglad arbetarstad med ménga

industrier till att f4 en ny framtid genom utbildning och kunskap.

2.6 Organisationens uppgift

Den nya Projektorganisationen lanserades sommaren 2013. Arbetsuppgifterna inom denna
organisation dr vida men handlar om att i varierande grad uppmirksamma behovet av
forandring i verksamheterna, leda och/eller stotta forandringsprocesserna samt avslutningsvis
utvdrdera och maéta resultatet. Projektorganisationen skapades och beskrivs som en
matrisorganisation. Den bestér av tva heltidstjédnster och 6vriga medarbetare har uppdraget
som en del i sin ordinarie tjdnst. Som ett led i att néirma sig de olika verksamheterna har sju
personer inom den befintliga organisationen som i sitt ordinarie uppdrag bl.a. arbetar som
rektorer, PA-konsult och IT-ansvarig fatt uppdraget att representera sju fokusgrupper I denna

studie kommer dessa sju personer att bendmnas som delprocessledare. Grupperna ir:

1. Attraktiv arbetsgivare

[\S)

. Entreprendriellt ldrande

(98]

. Digitalisering av pedagogiken

4. Matematik

N

. Sprak

(o)

. Inkludering

~

. Inflytande och delaktighet

Arbetet har inletts pd samtliga grund-och forskolor. Det finns totalt 17 forsteldrare placerade
ute 1 stadens skolor. I deras uppdrag som forsteldrare ska arbetet med Projektorganisationen

ingd. De arbetar med olika projekt i varierande grad, for tydligare beskrivning av



organisationens uppbyggnad och struktur hdnvisas till informationsklippet pa internet
(youtube.com, besokt 2013-11-11) men dven nésta sida. I dagsldget finns det inom
Projektorganisation 40 padgdende projekt. Det finns ytterligare projekt men dessa ingér inte

inom ramen for Projektorganisationens uppgift.

Hierarkiskt befinner sig Projektorganisationen vid sidan av den ordinarie verksamheten (se
bild nedan) och har darfor ingen formell makt inom den hierarkin. Dock har
forvaltningschefen beskrivit att verksamhetscheferna och projektchefen dr pd samma
hierarkiska niva, dock i tvd olika organisationer. Inom Projektledningsgruppen befinner sig
forvaltningschefen dverst i hierarkin, som for vrigt ocksé dr den hogsta tjanstemannen i

forvaltningen. Vidare ingér projektchef, administrativ chef och forvaltningscontroller.

Projektorganisation - styrning
UTB 2013-07-01 - 2016-06-30

Styrgrupp- U718 AU
Avstamning 2 ggr/termin

f

Projektledningsgrupp Verksamhetsledningsgrupp

<> -Forankring och uppfoljning
Staende punkt vid varje mote

%
= :

- Planering och avstamning
1 gang/manad

(Youtube.com, 2013-11-11)

Ovanfor projektledningsgruppen och projektchefen finns en politisk styrgrupp.
Projektorganisationen &r ett tidsbestdmt projekt som startade sommaren 2013 och ska avslutas
under 2016. Under hosten 2013 har arbetet med bl.a. nyrekryteringar, tillséttningar av tjanster,
skapandet av organisationen, spridning av information, utarbetning av dokument pagétt. Det
som aterstédr for att hela organisationen ska arbeta pd det tilltdnkta viset, som framkommer vid
presentation pa internet (youtube.com) dr skapandet av tvd fokusgrupper som ska utgoras av
forskare och elever (vilka inte framgér av bilden ovan) samt pabdrja arbetet med

implementeringen pé stadens gymnasieskolor samt pa komvux.



3 Syfte

Rektorernas uppdrag dr att driva projektet pa sin enhet och delprocessledarna uppdrag ar att
handleda och stotta rektorerna i detta arbete. Syftet dr att i ett tidigt skede lyfta fram
delprocessledarna och rektorernas upplevelser och erfarenheter av implementeringen av

projektet under augusti — december 2013.
Fragestallning:
*  Hur upplever de intervjuade Projektorganisationen?
* Hur fungerar arbetet mellan delprocessledarna och rektorerna?

* Vilka behov finns hos informanterna for att nd Projektorganisationens méal?

4 Teoretiskt utgangspunkt

I detta avsnitt presenteras for studien tvd relevanta teorier samt en teoretisk genomgdng av
relevant forskning kring fordndringsarbete. I diskussionsdelen vivs sedan teori och empiri
samman. 1 detta kapitlets sista del framkommer viktiga begrepp som dr hdmtade frdn kapitlet

och som dven dterfinns i det empiriska materialet.

4.1 Professionsteori

Det finns ett behov av att sortera och klassificera for att forsta monster kring mer eller
mindre tydliga system eller strukturer i arbetslivet och pa arbetsplatserna. Det dr dérfor
viktigt att gora ett nedslag i professionsldran for att mojligen hitta forklaringar i det
empiriska material som behandlas under kapitel sex. Jag menar att bade begreppet och
foreteelsen dr viktigt da man ska se den som en del av en helhet, for att 6ka forstaelsen for

sambhdillet och arbetslivet utifrdn mitt valda perspektiv.

Bendmningen profession finns for att beskriva och avgrinsa en yrkesutdvares kunskap och
kompetens. Selander (1989) och Brante (2009) beskriver att den historiska tillskrivningen av
profession sammantaget kdnnetecknas av en hog halt av systematisk teori, auktoritet,
samhillelig sanktion, etiska regler och egen kultur. Utifrdn de viarden som géllt under
historien har professioner fotts. I samhéillet betingar bendmningen generellt ett hdgt virde.

Men svérigheterna med att definiera begreppet profession inom forskningen r tydlig. Detta
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ger upphov till en bred diskussion. Tongivande inom omradet 4r Andrew Abbott som 1988
skrev boken The system of professions, 1 denna skriver han ’Professionernas dominerar av var
vérld. Den lidker vara kroppar, méter vara profiter, raddar véra sjilar” (Abbott, 1988 s.1). I
Sverige har olika forskare varit aktiva i diskussionen; forskningen dr dock begrinsad.
Forskningen inom omradet uppstod for att forstd kopplingen mellan hégre utbildning och

arbetsmarknad vilken tar sig uttryck i akademiska gruppers monopolstravan.

Selander (1989) beskriver tre perspektiv pd begreppet. Det handlar dels om olika kriterier och
egenskaper, dels fokus pa sjédlva processen (tillblivandet) for att bli en profession och sist vigs
professionens stillning i samhéllet in och karakteriseras genom klass- och konsskillnader samt

en ojamn kontroll av produktionen.

Brante (2009) beskriver att pa mikroniva finns utdvare av personliga tjénster till klienter via
direktkontakter och klienterna soker oftast upp expertisen sjélv t.ex. psykoanalytiker,
socialarbetare och ldkare. P4 makroniva finns de som har mandat att reglera och utveckla
ramarna for samhéllslivet s som ekonomer, samhéllsplanerare, tekniker och jurister. Brante
(2009) menar att deras universitets-/hdgskoleutbildning och betydelsen for samhéllet ger dem
en relativt hog status med hog inkomst. Det man kan sdga dr att professionerna har koppling
till vetenskaplig kunskap. Till de klassiska professionerna riknas lékare, veterinirer,
ingenjorer, arkitekter, ekonomer. Som semiprofessioner rdknas yrken som sjukskoterska,
samhéllsarbetare (personalvetare) och ldrare. De har inte alla de attribut eller bara delar av

dem som de klassiska professionerna har och skillnaden dr for narvarande:

*Semiprofessionerna tillhor “mellan-mellan” skiktet och de klassiska professionerna tillhor

det hogre mellanskiktet.
*Semiprofessionerna ir i storre utstrickning organiserade som traditionella fackférbund (a.a.).

Det innebir for semiprofessionerna att de dr underordnade andra grupper och pa sa sitt har en
bristande sjédlvstandighet i sitt arbete. Gruppen har utbildning pa universitetsnivd och
inriktningen medfor en tvirvetenskaplig kunskapsbas. Denna grupp tillfredstiller ett
samhillsbehov, arbetar ofta inom offentlig forvaltning och har en bred teoretisk kunskapsbas.
Didrmed har denna grupp i forhéllande till Gvriga professioner och politik en ldgre autonomi.
Vidare fortsitter Brante (2009) med att beskriva att dd man forsdker precisera och
operationalisera begreppet stoter man pa en del svérigheter. Vilka yrken som ska inga blir 14tt

en politisk fraga (a.a.).
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4.1.1 Strukturfunktionalism
Detta paradigm utvecklades i USA mellan 1940- och 1960-talet av Talcott Parsons. Fransson

och Jonnegard (2009) beskriver detta paradigm som det tveklost mest betydelsefulla inom
professionsforskningen. Enligt denna syn innebér det att funktionerna lyfts fram och
forutséttningen for effektivitet okar. Karakteristiskt for professionerna dr att de baseras pa en
kunskapsbas som dr svar att efterlikna. Pa sa sitt skapas det ett monopol. Funktionalisterna
sag kunskapen som ett sirdrag och ansags vara spjutspetsarna mot framtiden. Parsons
definition av professioner var: formell utbildning, demonstrerbar skicklighet och
instrumentella mekanismer som garanterar att kompetensen anvénds pé ett socialt ansvarsfullt
satt. Relationen mellan dessa professioner och klienter, patienter och kunder
problematiserades aldrig eftersom legitimationer och etiska koder ansags garantera
arbetsutforandet. Under 1970-talet blev detta den stora kritiken. Synsittet lever till storsta del

kvar dn 1 dag och har medfort att ppenheten dkat (a.a.).

4.1.2 Nyweberalism

Weber, i likhet med Parsons ser makt som en drivkraft. Webers utgdngslidge beskriver makten
som ett sétt att uppfylla sina egna intressen, pa bekostnad av andra. Genom att utesluta andra
fran sin egen inriktning markerar man grénser och skapar stingningar. Reaktionerna pé
stangningarna kan leda till revolter vilket leder till en uppluckrad syn som skapar nya
strukturer med uteslutning. Uteslutningarna ger upphov till legal underordning. Johnson
(1972, s. 45) skriver “en viss typ av yrkeskontroll snarare &@n ett uttryck for speciella yrkens

inre natur. En profession ér saledes inte ett yrke utan ett sitt att kontrollera yrket”.

4.1.3 Preprofessioner

Brante (2009) skriver att nedmonteringen av offentlig sektor priglas av en nyliberal ideologi
och politik. Detta medfor 6kad betoning pa marknadens betydelse vilket stimulerar
entreprendrsandan och nyforetagande. Yrkena som anses ingé i denna nya grupp
forskningsanknyts vid de hogre ldrositena, det kan vara fastighetsmiklare, forskoleldrare och
IT-service. Brante (a.a.) menar att dessa yrkesgrupper kan vara svaret pa den nya
utvecklingen. Vissa yrkesgruppers arbetsuppgifter liknar redan etablerade yrken eller
professioner medan andra dr knutna till den nya teknologin. Karakteristiskt for dessa grupper
ar att de &r relativt oorganiserade som yrkesgrupp. Vissa inriktningar ska upplevas anta en

flexibel kunskapsbaserad struktur och tillskriver sig expertkunskaper.
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Denna grupp ér formodligen i inledningsskedet till att bli den tredje generationen av
professioner. Dessa tre grenar - traditionella professioner, semiprofessioner och
preprofessioner ska inte bara ses utifran ett hierarkiskt monster dér den traditionella
professionen star overst och dir den gemensamma stravan for de dvriga professioner dr att né
dit. Vilka som nér de hogsta virdena avseende formell kunskap, status och inkomst kan skifta

over tid (a.a.). Och det dr hir som definitionssvarigheterna med denna teori befinner sig.

4.1.4 Val av professionsteori i relation till studiens empiri

Valet av denna teori grundar sig pd den komplexitet som jag upplever att empirin &r ett
resultat av. Att lyfta de olika professionerna ur sitt ssmmanhang gav en mdjlighet att
analysera materialet. Det bor dock fortydligas att det inte finns ndgon heltickande beskrivning

av professionsteorin d& denna &r relativt ny och outforskad.

4.2 Ledarskapsteori

Gemensamt for alla organisationer oavsett struktur dr att det finns ett ledarskap. Sa fort det
finns en ledare finns det de som blir ledda; en hierarki har skapats. Jag menar ddrfor att
ledarskapsteori dr ytterst ldmplig for denna studie, for att fa en 6kad forstdelse for det
empiriska materialet. Pd detta sdtt tror jag att jag pd ett nytt sditt kan identifiera delar av
problemen i organisationen. I detta avsnitt behandlas ledarskapet i de bdda
organisationerna, for att nd forstdelse och fd forklaringar kring Projektorganisationens

svarigheter.

Inom ledarskapsteori finns det tvd inriktningar. Scientific management hirstammar frdn 1890-
talet och dr starkt kopplad till taylorismen och 16pande bandprincipen. Kritiken mot
arbetssdttet handlar om att minniskor anses vara oformdgna att agera pa egen hand och ska
ses som kugghjul i ett maskineri. Drivkraften till att arbeta &r 16nen och inte arbetets innehall.
Det har visat sig att Scientific management inte fungerar i tjansteproducerande foretag dér
ménskliga relationer stdr 1 fokus (Wolmesjo, 2005). Under 1920-talet i USA visade en studie
vikten av relationer pa arbetsplatsen. Experimentet utfordes genom att gradvis minska
belysningen for arbetarna pa industrin. I resultatet visades att produktiviteten 6kade hela
tiden. Slutsatsen av studien vara att arbetarna kénde sig stimulerade och speciellt utvalda.
Experimentet innebar att arbetarna kénde sig sedda den s.k. Hawthorne-effekten. Human
Relation-skolans tyngdpunkt vilar pa tanken om stimulans och social interaktion (Hatch,

2002).
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Ledarskap handlar om att fi andra ménniskor att agera pé olika sitt men har dven andra
inneborder enlig Yukl (2002). Det kan bland annat definierats i termer av egenskaper,
beteenden, inflytande, interaktionsmdnster, rollférdelningar eller innehav av en viss position
inom en organisation. Ledandet kan ta sig olika uttryck; ledarskap handlar om att uttala
visioner, skapa virderingar samt dstadkomma en milj6 inom vilken saker och ting kan
forverkligas. Kort (2008) beskriver vissa delar av ledarskapet; det handlar om att motivera, ta
beslut, sitta upp mal eller ledarens formaga att na resultat. Man kan ocksé se ledarskapets
uppgift ur ett psykologiskt perspektiv da uppgiften blir att individer ska bidra till gruppens

mél. Antagandet dr dock att ledaren paverkar organisationen genom sitt forhallningssitt (a.a.).

4.2.1 Kraven

Genom konkurrensutséttningen har medborgarnas forvantningar pd den offentliga sektorn
okat. De stiller hogre krav detta &r en stor utmaning for bade chefer och politiker. Christensen
(2010) beskriver de 6kade krav som linjecheferna stir infér genom malen och
resultatstyrningen som praglar deras arbete. Det har visat sig att cheferna tillbringar mycket
tid med att utvérdera sin verksamhet utan att resultaten implementeras. Enligt Montin (2004)
ses det som en effekt av decentraliseringen, d.v.s. den stindiga kontrollen av att arbetet utfors
effektivt. Samtidigt 6kar dven stressen och kraven genom att tillgéingligheten ska dka for
medarbetare och kunder, elever, fordldrar o.s.v. Detta skapar en lojalitetskonflikt hos chefen

(Skagert, 2004 m.fl.).

4.2.2 Otydliga organisationer och roller
Det gemensamma som flera forskare, bl.a. Thulin (2006), Wolmsjo (2005) och Rombach

(2006) kommit fram till &r att det finns en klar brist pa tydlighet. Den rddande otydligheten
innebadr att det inte finns klara granser for arbetsuppgiften vilket pa ett individuellt plan kan
bli problematiskt. Utifran ett organisatoriskt perspektiv blir det svart att veta vem som gor
vad. Det som ocksd i detta sammanhang bor lyftas fram dr organisationens bristande

sakkunskap, som kan medfora en upplevelse av otydlighet.

Niér idéer och mal formuleras av politiker finns det en anpassning till forvaltningen. Det kan
dock skapa en allt for teknisk och fragmenterad bild och mélet blir séledes inte dvergripande
(Christensen, 2010). Osékerheten eller svdrigheterna kring applicerandet i verksamheten ger
upphov till en osdkerhet hos cheferna kring vad som forvéntas av dem (a.a.). Rombach (1997)

beskriver ocksd att otydligheten som upplevs kan vara kopplad till det marknadslika
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forhallningssittet samt en osékerhet kring vad behovet dr. Detta leder till en urholkning av

personalresurser eftersom den kortsiktiga och billiga 16sningen &r styrande (a.a.).

4.2.3 Den karismatiska ledartypen
Forskningen kring denna ledartyp har framst utgétt fran ett beteendevetenskapligt

angreppssitt. Detta har inneburit att fokus har legat pa ledarbeteendet. Forskningen fick sitt
genombrott under 1970-talet (Conger, 1999). Conger & Kanungos (1998) utgér i sina teorier
frén att ledarskap behandlar karisma som ett attribut. Det 4r medarbetarnas syn pa ledaren
som skapar detta. Medarbetarna grundar sin syn pé ledarens egenskaper och beteenden i olika
situationer. De tilldgnar ledartypen fem olika karaktarsdrag och dessa ska ses som en del i en

helhet for att beskriva dessa ledare:

1. Férmégan att skapa uppmirksamhet kring viktiga frdgor genom okonventionalitet och

kreativitet

2. Férmdgan att visa respekt for sig sjélv och andra
3. Formégan att kunna ta personliga risker

4. Formdgan att visa sig trovardig

5. Visionirt handlingssitt (a.a.).

Den hér ledartypen paverkar organisationen och ger medarbetarna dkat engagemang. Conger
(1999) beskriver den efterliknande process som sprider sig i organisationer med denna typ av
ledare. Det finns en vilja att anamma ledarens virderingar och visioner. Ledarens karaktér blir
ofta vigledande for medarbetarna. Det kan t.ex. ta sig uttryck i 6kat risktagande men dven
andra ovan ndmnda karaktdrsdrag som ledaren har ligger en bit frdn medarbetarens vanliga
beteende anammas. Yukl (2002) menar att identifikationen kan bottna i en ridsla for att inte

bli accepterad i1 organisationen om man inte anammar det sdtt som ledaren modellerar.

Conger (1999) beskriver ocksa House teori som inte ldgger lika stor vikt vid identifikationen
med ledaren utan snarare ser till det individuella och kollektiva andamaélet samt social
identifiering och internalisering. Med detta menas att medarbetarna har en tro pé sin egen
formaga att utfora komplicerade arbetsuppgifter och att en grupp ménniskor som samarbetar
kan né ldngre. Den sociala identifieringen handlar om att ménniskan ar stolt Gver att vara en
del av organisationen; det skapas en kénsla av tillhorighet som upplevs som meningsfull.

Internaliseringen ar forknippad med att uppsatta arbetsmal blir ett sétt for medarbetarna att
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uttrycka sin sociala identitet och virderingar. Overensstimmer ledarens virderingar med
medarbetarnas 0kar forutsittningarna for att det karismatiska ledarskapet ska bli ledande.
Detta forutsitter dock att det skapas en relation dem emellan forst. Shamir (1991) har fortsatt
med att utveckla House teori och den kollektiva identiteten i ledarskapsprocessen har fatt en
tydligare framtoning. Identifieringen med en storre grupp okar viljan av att arbeta mot
gemensamma mal. Vidare ligger han stor vikt vid den dmsesidiga pdverkan som han menar

finns mellan ledaren och medarbetaren.

4.2.4 Val av ledarskapsteori i relation till studiens empiri

Valet av teori grundar sig pa det som har framkommit vid beskrivningarna kring ledarna d.v.s.
forvaltningschefen, projektchefen samt rektorerna. Det fanns svarigheter med samarbetet

mellan delprocessledarna och rektorerna och genom denna teori kan mdjligen detta besvaras.

4.3 Foriandringsarbete

I denna del beskrivs och behandlas arbetsplatsen utifran tre olika perspektiv: kultur, att
arbeta med processer och implementeringsmodell. Dessa begrepp kan vara viktiga att

forhdlla sig till vid fordndringsarbeten och svarar pa olika sdtt upp mot studiens syfte.

4.3.1 Organisationskultur

Ledarens roll i ett fordndringsarbete har en avgérande betydelse for processens gang. Det dr

saledes 1 denna kontext intressant att se vad som paverkar och styr ledarens beslutsfattande.

Alvesson har dgnat mycket av sin tid at ledarskap och kultur. I boken Organisationskultur och
ledning (2009) har han diskuterat hur kulturen skapas i moétet mellan méanniskor. Kulturen kan
ses som ett nitverk som végleder kénslor, tankar och handlande men han menar att det &r
svért att beskriva dess exakta innebord. Kulturens funktion &r att ge oss kunskap om hur vi
ska bete oss 1 komplexa situationer och vilka begridnsningar som finns. Pa detta sétt vet
ménniskor hur de ska uppfatta situationer och ddrmed synliggdrs inte ndgon annan vérldsbild
(a.a. s 265). Forhéllningssattet kan t.ex. vara att framtrdda pé olika sétt och i olika
sammanhang sd som i arbetsgrupper, styrelsesammantréden eller i tryckt material (a.a. s12).
Kulturen kan vara 16st sammankopplad men det innebér inte att den existerar ovanfor
ménniskors huvuden. Kulturen skapas av och i relationen mellan manniskor. Den dr
fordnderlig och Alvesson menar att det som kan péverka dessa kulturella skiftningar kan vara
yttre omstandigheter sa som traditioner, skiftningar i samtiden och massmedias influenser. Da

kulturen ofta ar forankrad i traditioner sker fordandringar 1dngsamt. Ett sdtt att fordndra den ér
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att vdva in olika sammanhang i varandra. De olika sammanhangen paverkar individen, vilket
kan ge mojlighet till vidgad och fordndrad syn vilket kan paverka organisationskulturen. Han
skriver att "I en kulturell kontext dr det alltid de socialt delade innebdrderna som &r
intressanta, och i mindre grad utpréglat individuella betydelser” (a.a. s13). Alvesson beskriver
ocksa ledarskapet utifrdn medarbetarnas syn pé ledandet, de leddas tolkningar kring
ledarskapets handlingar. Digniteten i kulturen spelar olika roll. Uppfattar man att kulturen inte
overensstimmer med arbetsplatsens budskap, mal eller vardegrund blir kulturen till ett
problem. Pa liknande sétt kan kulturen dverensstimma med forvéntningarna pé arbetsplatsen

och da snarare fungera som en positiv struktur (Alvesson, 2009).

4.3.2 Processer i arbetsmiljon

En ledares formaga att forstd och hantera medarbetarnas instéllning till fordndringsarbete kan
gora stor skillnad i1 processen. Nedan presenteras en modell for att minska eller hantera

medarbetares motstand till fordndringsarbete.

Kotter och Schlesinger (2008) beskriver i artikeln Choosing Strategies for Change
svérigheterna for organisationer att mota forandringskrav i arbetsmiljon, eftersom det innebér
en storning av det etablerade, ett hot mot ménniskors egenintresse i sina arbeten. Samtidigt
finns det en stéindig acceleration i graden av fordandringar. Chefer méste i dag hantera olika
fordndringsprocesser s som nya statliga regleringar, nya produkter, tillvixt, 6kad konkurrens,
teknisk utveckling och fordnderlig arbetskraft. De beskriver ett antal handlingar som

fordndringsledarna kan forhélla sig till for att minska motstandet bland de anstillda:

Utbildning och kommunikation. For att skapa forstéelse for forandringen hos medarbetarna
ar det viktigt att kommunicera och involvera dem. Genom att utbilda medarbetarna kan det
skapas en forstdelse och stdllningstagande baserade pd missforstaind kan omvérderas och
fordndras. Det dr da viktigt att atmosfaren mellan medarbetare och fordndringsledaren bygger

pa tillit och fortroende.

Deltagande och engagemang. En forutséttning for att skapa delaktighet &r att
fordndringsledaren beskriver de vinster som medarbetarna kommer att uppleva efter
genomforandet; da kan forstaelsen for resultatet 6ka och pé s sétt motiveras medarbetarna.
Detta arbete kan vara mycket tidskrédvande eftersom det handlar om att medarbetarna ska

forankra fordndringen i sig sjélv.
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Resurser och stod. Som fordandringsledare handlar det om att stindigt stotta processen. Under
olika faser krévs olika insatser. Det kan vara att stotta medarbetare under och/eller efter svara
situationer. Det kan ocksé handla om att bidra med praktiska resurser dd medarbetares
motstdnd grundas i justeringsproblem. Efter inldrning av nya fardigheter kan det handla om

att fa tid avsatt till trdning.

Forhandlingar och avtal. Vid fordndringar kan det forekomma att vissa grupper eller
individer upplever att de inte tjdnar pa forandringen och dérfor inte dr bendgna till samarbete
och forandring. Hiar menar forfattarna att det kan vara en styrka att kunna ha

handlingsutrymme vid forhandlingar och avtal.

Manipulering och kooptering. For att undvika motstand fran medarbetarna kan
fordndringsledaren vélja en medveten strukturering av hindelser, genom att endast presentera
delar av informationen. Genom att medvetet tilligna olika medarbetare olika maktroller i

fordndringsarbetet sker en kooptering som paverkar processen.

Explicita och implicita tving. Da motstandet frdn medarbetarna &r varaktigt kan det bli fraga
om tvangsatgirder. Detta forekommer nir nddvindiga beslut inte gar att genomfora och kan

leda till forflyttningar, hot om uppségning o.s.v. (a.a.).

4.3.3 Implementering

I studien som presenteras nedan lyfts gruppens behov av stdd vid fordndringsprocessen fram.

Vidare beskrivs hur stddjandet kan ta sig uttryck i det praktiska arbetet.

Marjorie Godfrey (2013) dr forskare i The Dartmouth institute for health policy and clinical
practice i USA och har som en del i sin avhandling beskrivit och utarbetat en
implementeringsmodell for klinisk anvindning inom vérden. Studierna har genomforts bade i
Sverige och USA. Syftet med studien var att forsté vilka praktiska verktyg som behdvdes for

att genomfora utveckling- och forbéttringsarbete.

Godfrey ar i grunden sjukskdterska och det dr inom sjukvardande verksamheter som modellen
ar utarbetad. Hon menar att vid utvecklingsarbeten kan en coach fa en avgorande roll. Vidare
beskriver Godfrey att det inom hilso- och sjukvarden finns ett problem med att
forbéttringsarbetena inte leder framét. Personalen behdver darfor hjidlp med att se utifran ett
annat perspektiv. Det dr vanligt att ledare har brister 1 sdttet att leda en process och det
framkommer dven i studien en rédsla for att fora fram klagomal kring detta. Inom ramen for

studien foljdes tre olika team i Jonkdpingsomréadet. Samtliga stod infor ett fordndringsarbete
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och coachens uppgift var att stotta och hjilp teamets ledare och medarbetarna genom hela
processen genom att uppmuntra och ha ett genuint intresse for de olika personerna.
Fordndringsarbetet delades in i tre faser: forberedelse, genomforande och utsluss, vilka har sin
grund i tidigare forskningsresultat. I studien ingick dven en annan grupp, som stod infor
samma fordandringsarbete men utan en coach som stod. Teamen foljdes upp bade kvalitativt

och kvantitativt.

Pa den ena primérvdrdsenheten framgick det att personalen och ledarna var duktiga pa att
beskriva nuldget och det lokala uppdraget. De jamforde nuldget med en idealsituation och
fram vixte ett behov av fordndring. Vid en annan primédrvardsenhet var medarbetarna dverens
om gemensamma méal med arbetet och arbetade tillsammans mot det. I detta fall var
rekryteringsprocessen vid nyanstéllningar sérskilt tydlig och fokuserad pé att personen skulle
dela det rddande forhéllningssattet. Bidda dessa verksamheter satsade regelbundet pé
fortbildning inom forbattringsarbete och modern teknologi for att ge bésta véard och for att
systematiskt folja upp utvecklingsarbeten. Utifran dessa resultat applicerade forskaren dessa
bada arbetssitt pa tva andra enheter. Det framgick dé att dessa enheters forbattringsarbeten
gav ett bra resultat och att framgingarna holl i sig flera &r senare. Det blev ocksa tydligt att

det dr svart att bedriva fordndringsarbeten och stod och coachning var viktigt for att lyckas.

I forberedelsefasen triffade coacherna ledarna for att diskutera mal och tydliggora
tidsaspekter och forvéntningar. Det visade sig att det var viktigt att coachen inte tog 6ver och
styrde processen. Under genomforandefasen var coachens uppgift istéllet att stodja processen
genom moten, telefonsamtal och e-post. Teamets ledare fick kontinuerligt information av
coachen kring framsteg och pa vilket sétt teamet behdvde stddjas. I utslussningsfasen
utvdrderade coachen arbetet och lyfte fram teamets forbattringskunskap och beskrev
samarbetet i gruppen. I samarbete med gruppmedlemmarna skapades en plan f6r vad coachen
skulle bidra med i framtiden. Mélet var att teamet skulle forsta coachens roll och pa vilket sétt
arbetet skulle bedrivas for att sedan minska coachens roll, till att bara innefatta coachning vid

enstaka tillfallen.

I resultaten framkom att de grupper dir coacherna medverkat hade en 6kad forstaelse och
kunskap kring arbetet med fordndringsarbetet. Samtidigt 6kade ocksé ledarens tro pé sig sjilv
nér det handlade om utvecklingsarbeten samt processkunskapen. Eftersom ledarna ocksé hade
bristande kunskap om foréndringsarbetet 14g det i coachernas uppdrag att stotta bade

medarbetarna och ledarna. Det framgick att ledarna larde sig mycket av coachen vad géller
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ledarstilar och hur man bedriver utvecklingsarbete: de forstod vikten av kunskap, tillridckligt
med tid och de tekniska forutsittningarnas paverkan pa resultatet Godfrey beskriver ocksé
problemet med ledare som inte foljer och forstar teamets utveckling och de forddande
konsekvenser for utvecklingsarbetet som detta medfor. Dessa fall finns ocksa beskrivna i

hennes material (a.a).

4.4 Analys av det teoretiska ramverket

Med anledning av det teoretiska ramverk som behandlas ovan har fem begrepp som dven
identifieras och pd olika sitt lyftas fram ur det empiriska materialet. P4 detta sétt skapas det en
struktur 1 studien. Begreppen grundas i en parallell genomgang och reflektion kring det

teoretiska och empiriska innehdllet och terfinns i intervjuguiden (bilaga 1).

¢ Kommunikation - lyfts bl.a. upp av Thulin (2006) och Wolmesjo6 (2005) och ér ett

centralt verktyg i arbetet inom en organisation.

* Delaktighet — det dr en individuell upplevelse och oftast motivationshdjande, Kotter
och Schlesinger (2008) behandlar detta begrepp och menar att det handlar om att

forankra fordndringarna i sig sjélv.

* Samarbete — genom Brante (2009) beskrivningar av professionerna framtriader olika
handlingsmonster, det innebér att det kan skapas strukturer for arbetet mellan

medarbetare som underlittar samarbetet.

* Engagemang — ér en individuell upplevelse bl. a. baserad pa en positiv mélbild (Kotter
och Schlesinger, 2008). Godfrey (2013) tar d&ven upp det genuina intresset som skapar

engagemang.

* Forankring — ar ett viktigt steg i1 fordndringsprocesser (Olsson och Sandell, 2008).
Godfrey (2013) beskriver att personalen resonerade om en idealsituation och pa sa sétt

forankrades iden hos personalen.

Sammantaget dr dessa fem begrepp nédra samankopplade med varandra och kopplade till
ménniskors upplevelser. De ér ytterst viktiga i arbetet med att organisera och foljdaktiges

aterfinns dessa begrepp i empirin.
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5 Metodologi

I denna del kommer de olika metodvalen presenteras. Det kommer att framga hur studien pa

detta satt vuxit fram och paverkats av detta genomforande.

5.1 Metodval

I studien lyfts ménniskors tankar, kidnslor och handlingar samtidigt som dessa dr paverkade av
sin omvirld. Denna studie utgar frdn Nilssons (1996) sitt att tolka hur ménniskor samspelar
med varandra fysiskt, mentalt och kénslomissigt och samspelet mellan samhaéllet och
individerna utifran normer, kulturer, strukturer o.s.v. Detta perspektiv valdes utifran

forestillningen om att Projektorganisationen vilar pa manskliga relationer.

For att uppfylla syftet valde jag tidigt intervjuer och observationer som utgéngspunkt for
undersdkningen. Jag ville finna sdrdrag och unika egenskaper i materialet och min
utgdngspunkt var att skapa en djupare forstielse for det som studeras (Holme & Solvagn
1997). Genom samtalsintervjuer gavs informanterna mojlighet att sjdlv formulera och uttrycka
sig. Genom detta tillvigagangssatt hoppades jag pé att fa informanternas egen berittelse inom
ramen for studiens syfte. Genom att dven anvdnda mig av en icke deltagande observation var
min forhoppning att jag skulle kunna fa 6kad forstéelse for det ssmmanhang som
informanterna befann sig i och pa sa sétt forstd den sociala och organisatoriska situationen.
Att studera aktdrerna inom Projektorganisationen utifrdn olika metoder var for mig ett sitt att
skapa en allsidig och nyanserad bild av arbetet inom Projektorganisationens. Arbetet med
urvalet av informanter blev dérfor viktigt (se Urval). I ett forsta skede beslot jag mig for att
intervjua delprocessledarna som dr de aktiva utdvarna av Projektorganisationen. Den andra

viktiga gruppen &r rektorerna som ledare for den ordinarie verksamheten i skolorna.

5.2 Intervju

For att forstd varfor Projektorganisationen skapades gjordes den forsta intervjun med
projektchefen. Det framkom en tydligare bild av hur organisationens struktur var uppbyggd
och hur arbetet var ténkt att 16pa pa. Denna intervju var utgdngspunkten till de observationer

och intervjuer som sedan foljde.

Intervjuformen var delvis uppbyggd kring olika teman men som stod fanns dven specifika
fragor utformade. De framarbetade fridgorna var utformade enligt semistrukturerad struktur
(Kvale & Brinkmann, 2010) se bilaga 1. Metoden medgav foljdfragor, som en anpassning till
de svar som framkom i intervjuerna. Detta gav mdjlighet till en fordjupad forstaelse (Bryman,
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2011) vilket var viktigt for att {4 ett flode i intervjun som dominerades av informantens eget

sdtt att beskriva sina upplevelser. Detta forhdllningssétt genomsyrade samtliga intervjuer.

For att boka tid med de utvalda informanterna kontaktades de utvalda rektorerna och
delprocessledarna via telefon och vid ett av observationstillfdllena da jag triffade de berorda.
Studiens syfte beskrevs dé kort. Intervjuerna skedde péd informantens arbetsplats eller pa

stadshuset i ett mindre konferensrum i lugna miljoer.

Det fanns inga indikationer som pekade mot att inspelningen paverkade informanterna och
deras svar. Intervjuerna inleddes med information om att resultatet omfattades av anonymitet
och transkription genomfordes av forfattaren. Vidare var mélet att informanten skulle uppleva
en trygghet vid intervjutillfillet, darfor var jag noga med mitt upptrddande. Jag upplevde att
avstandet pa detta sitt minskade och ett fortroende uppstod (Ejvegérd 2009).

Intervjuerna varade mellan 40 och 70 min och spelades in pd diktafon. Pa detta sitt fick jag
beskrivande svar som vil svarade upp mot mina fragor. Det utarbetades tva likartade
intervjuguider for de olika grupperna (delprocessledare och rektorer), som ett led i att stirka

validiteten.

5.3 Observation

Jag har vid samtliga méten gjort icke-deltagande observationer (Andersen, 1998) och min roll
har varit passiv. Jag har upplevt att det varit viktigt for att minimera min paverkan som
observator. Jag befann mig utanfor kretsen, s avskilt som mojligt fran mdétesdeltagarna, utan
att utmérka mig. For att skapa en forstdelse for vilken kontext som Projektorganisationens
medarbetare befann sig i var det viktigt att se informanterna i deras motesmiljder.
Observationsmetod valdes for att fa en djupare forstaelse for beskrivningarna vid intervjuerna

och 1 vilken kontext som informanterna befann sig i.

Observationerna gjordes vid tre tillfdllen och skedde inom slutna grupper, d.v.s. vid planerade
mdotestillfdllen (Holme & Solvagn 1997). Vid tva av de tre tillfdllena presenterades jag

kortfattat. Vid det sista métet deltog ca 50 personer och jag var dar anonym.

Beskrivningarna av observationerna nar inget absolut sanning men har som malsdttning att
vara virderingsfria och beskrivande. Liedholm (1999, s.185) skriver ”Det innebir att olika
intervjupersoner i viss man far fram eller nar olika verkligheter eller olika skikt 1

verkligheten”.
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5.4 Urval

Vid kontakt med projektchefen inbjods jag till en presentation av organisationen pé stadshuset
i Landskrona under september manad 2013. I diskussioner med projektledningen framkom en
vilja att {4 veta ifall Projektorganisationens arbete uppméarksammas ute i verksamheterna och

hur det yttrade sig.

Med utgdngspunkt i de tvd organisationer (matrisorganisation och den ordinarie
organisationen) valde jag ut de yrkesgrupper som gemensamt skulle samverka praktiskt. I
matrisorganisationen valde jag delprocessledarna och i den ordinarie organisationen valde jag
rektorerna. Rektorernas uppdrag var att driva projektet pd sin enhet och delprocessledarna

uppdrag var att handleda och stétta rektorerna i detta arbete.

Urvalsstrategin for att finna deltagare till studien utgick ocksa ifrdn att jag som forskare inte
skulle ha nagra kopplingar till ndgon av de tdnkta skolorna. Skolorna och forskolorna skulle
ha olika geografisk placering. Det var ocksé viktigt att det skulle finnas en tydlig spridning av
antal barn/ungdomar i de olika verksamheterna. Vidare togs det &ven hédnsyn till en
likvirdighet mellan konen samt en spridning i alder mellan informanterna. Alvesson (2010)
menar att det kan vara viktigt att ha en bred representation av olika ménniskor eftersom det
kan ge olika beskrivningar av det som ska undersokas. Géllande urvalet av rektorerna sa
skulle de uppfylla kriteriet att arbetat pa sin tjénst i minst tre ar. For att ha hunnit trida in 1

yrkesrollen och etablera sig pa arbetsplatsen.

Studien omfattar totalt tio intervjuer. Fyra delprocessledare, fyra rektorer, en projektchef och
en representant fran forstudien. En rektor avbojde delaktighet vid intervju p.g.a. hog
arbetsbelastning och hédnvisade till sin kollega. Antalet informanter begrdnsades efter den

tidsram som finns for kursen.

Observationerna skedde huvudsakligen vid de moten som Projektorganisationens
representanter deltog i och pé olika sétt ledde temat var Projektorganisationens arbete. Till det
forsta motet bjods de sju delprocessledarna. Vid det andra métet fick delprocessledarna
presentera sitt fokusomrade for rektorer. Det sista motes- och observations tillfélle riktade sig
till delprocessledarna, grundskolecheferna, forskolecheferna, forsteldrarna och politikerna och
bendmns i materialet som kick-off. Detta mote leddes av projektchefen och en representant

for IBM.
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5.5 Forskningsetiska aspekter

Etiskt stéllningstagande &r aktuellt under hela forskningsprocessen. Efter det forsta motet med
projektchefen blev det tydligt att det fanns en vilja att utvérdera forsta delen av
implementeringen av Projektorganisationen. Vid det forsta observationstillfillet ville jag
forsoka att 6ppna upp for en relation till delprocessledarna. Projektchefen inledde motet
genom att vilkomna mig som observator och uppmanade alla att vara ”sig sjidlva”. Jag
upplevde att detta underléttade kontakten och jag kinde mig accepterad, vilket visades genom

att det fanns ett intresse kring mig och min roll.

Vid intervjutillfallena uppstod det vid vissa tillfdllen situationer som informanterna upplevde
som etiskt svara; det handlade oftast om att de hade kritik kring personer inom organisationen.
Dessa tankar kan dven uppsté efter intervjutillfillet. Efter diktafonen var avstingd forekom
det ibland att informanter undrade om intervjun var anvindbar och/eller sé fortsatte ett samtal
om hur man kan f6réndra och forbéttra organisationen. Jag var noga med att informera om
syftet med denna studie, om de ville komplettera intervjun kunde de ta kontakt med mig.
Samtliga informanter blev informerade om att intervjuerna hanteras konfidentiellt men att

slutmaterialet ska komma Projektorganisationen och Utbildningsforvaltningen till kinnedom.

Vid vissa tillfallen da det funnits mojlighet for igenkdnnande genom informantens sétt att

beskriva eller uttrycka sig har det skett en omskrivning (Holme & Solvagn, 1997).

5.6 Bearbetning och analys av material

Bearbetningen av informationen bdrjar egentligen i samband med att intervjuerna skrivs ut. |
detta moment skapas en 6kad forstaelse for innehéllet och en 6kad forstaelse for individens
upplevelse vaxer fram. I och med att denna process startat blir analysen av materialen nésta
steg. I detta skede har jag forsokt att forsta deras upplevelser. Givetvis dr det med forsiktighet
som jag pastdr att jag tolkat informanterna pa ett korrekt sétt men tanken har varit ndrvarande
under hanteringen av materialet. Samtidigt &r det svart med exakthet beskriva hur jag utfort
och skapat tillforlitligheten 1 materialet (Stukat, 2005), men for att stérka reliabiliteten har det
inspelade materialet lyssnats pa vid flera olika tillfallen. M§jligen framtrader innehéllet
tydligare pa detta sétt. De personer som intervjuades har samtliga olika upplevelser,
uppfattningar och minnesbilder av ibland samma situation. Sdledes méste mélet berdrande
validiteten vara att fora fram de aspekter som deltagarna upplevde som de viktigaste och som

aterspeglas i fragestéllningarna.
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Mgjligheterna till generalisering striacker sig egentligen bara 6ver det insamlade materialet.
Stukat (2005) beskriver relaterbarhet dir liknande situationer kan kénnas igen och relateras
till. Unders6kningsgruppen dr begrinsad i antal men nir man talar om tillforlitligheten 1

studien innebér det att lyfta fram rimliga och trovérdiga tolkningar.

Reliabilitet innebér tillforlitlighet, att olika forskare oberoende av varandra ska komma fram
till samma resultat nér de studerar ett material (Wibeck, 2010). Utskriften av intervjuerna
skedde ordagrant i skriftlig stil for att pa detta sétt 6ka validiteten och reliabiliteten i
materialet (Ejvegérd, 2009). For att tillforlitligheten i materialet ska halla en hog kvalité har

bearbetningarna skett varsamt och mojligheten till olika tolkningar beaktas.

Odman (2004) beskriver sittet att arbeta med resultatet. Detta stimmer vil verens med
forfarandet 1 denna studie. For att utkristallisera essensen i beskrivningarna inleddes arbetet
med att dela upp det nedskrivna materialet i olika kategorier. Malet med indelningen var att
det skulle skapa en samlad beskrivning kring kategorin. Det skulle innebdra en ny forstielse
déar monster, variationer och olika uppfattningar synliggors (Stukat, 2011). Svarigheten med
indelningen var att inte innehallet skulle tappa sin betydelse och den kontext som det befann

sig 1. Slutligen utkristalliserades en tydlighet och en ny forstaelse for materialet.

Vidare delades det konfidentiella materialet in i olika teman for att sedan jamfordes mot

studiens syfte.

Da titeln rektorer anvénds i studier avser det forskolechefer och rektorer. Det finns i denna
studie inget egentligt vérde att separera dessa bada professioner &t da de dels befinner sig pé
samma hierarkiska nivd inom samma forvaltning d.v.s. arbetar med barn och ungdomar, samt

utifran liknande lagstiftning och styrning.

6 Resultat

Som ett led i att avidentifiera materialet kan det forekomma omskrivningar och viss
fordndring av texten. Justeringarna dr nogsamt omarbetade sd att innehdallet inte dndrar
betydelse. I den forsta delen har informanterna tilldelas nummer 1 - 4. I den andra delen har
informanterna fdtt nummer 5 - 8. Vad gidller bendmningar av befattningar eller positioner dr
dessa korrekta. Materialet presenteras i tematisk ordning. I den tredje delen presenteras tre

observationer, dvs. A, B och C.
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6.1 Del 1-Delprocessledarna

Det inledande foréndringsarbetet startade med att en konsultfirma gjorde en forstudie for att

identifiera speciella problem. I forstudien identifieras brister. Projektorganisationen skapades.

Gruppen med delprocessledare skapades under sommaren och hsten 2013 av projektchefen.

Det ingér sju delprocessledare som vardera har ett fokusomrade.

Samtliga informanter beskriver oklarhet kring varfor just de blivit valda till uppdraget men
antar att det ar for att fokusomradet beror deras vanliga arbetsuppgifter. Oklarheten kring
rekryteringarna av delprocessledarna har dven péverkat ovriga medarbetare i organisationen,
som stéller sig undrande till varfor de inte blivit informerade och hur rekryteringsprocessen
har gatt till. Delprocessledarna utndmndes forst och dérefter fick 6vriga medarbetare

informationen.

”Ja, det blev lite fel. For det blev sa hir att vi delprocessledare blev utsedda forst sen efter det sé fick rektorerna
veta det pd omvégar. Sa det &r s hér att det finns ett jéttestort motstand fran rektorerna, for det vet jag eftersom
jag tréffar de (rektorerna) i andra sammanhang. Sé lacker de och sé ténker de inte pd att jag ar ddr. Men detta
skapar oerhord irritation bland rektorerna och det &r jag fullstindigt medveten om.” (2)

Delprocessledarna moter pa detta sétt svarigheter vid kontakten med rektorerna péd de olika
enheterna. I vissa fall upplevs rektorerna som lite motstridviga och visar inget riktigt driv och
engagemang for arbetet. Bilden fortydligas ytterligare av att fokus flyttas frén att handla om
fokusomradet som é&r arbetsuppgiften till att handla om organisatoriska fragor som inte

delprocessledarna kan besvara.

”Det har dels handlat om varfor fokusomradena ar utvalda, varfor dessa personer ér utvalda (delprocessledarna),
varfor man har skapat denna organisation, ja. Det dr ju informationsbrist det &r for mycket igang.” (1)

Delprocessledarna har ocksa manga obesvarade fragor kring organiseringen av hela
Projektorganisationen. Det framkommer kritik kring brister 1 forankringsarbetet pa olika plan.
Det berdr bl.a. fragan om varfor Projektorganisationen skapades, valen av fokusomraden,
samt vilka kriterierna dr for de 40 projekt som ingér i Projektorganisationen men dven varfor
just dessa delprocessledare blev utvalda. Frdgorna dr ménga och informanterna upplever att de
inte ftt svar pd frdgorna. Det framgar att det finns ett behov av att fa vara delaktig, stilla

fragor och fa veta bakomliggande orsaker.

En informant stiller sig fragan om det ar for att forankringsarbetet varit bristfalligt som
motséttningarna kan frodas. Vad géller informationsbrist sa framkommer det vid mdtet med
medarbetare péd enheterna svarigheter med att identifiera det Gvergripande syftet med

Projektorganisationen, samt fokusgruppernas tillkomst. Det framkommer &ven svérigheter for
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medarbetare att forstd syftet med olika sammankomster som Projektorganisationen anordnar.
Det finns ett behov ute i verksamheterna av att forstd overgripande fragor for att kunna sétta

Projektorganisationen i ett praktiskt sammanhang.

”Det som inte varit sa bra ir ju informationen, vad &r syftet och varfor gor vi detta? Men dé pa kick- off:en nér vi
lunchade, da blev folk lite frustrerade, varfor tog de in den hér kvinnan fran IBM? Vi ska ju inte driva projekt!
Men da fick jag ju sdga att det finns ju vissa modeller och sen applicerar man dem pa olika sammanhang eller
foretag. Men sen &r det kanske inte alla som skulle ha lyssnat pa henne fran IBM for vissa blev ju mer negativa
och fick vatten pa sin kvarn och tinkte, vad gor vi hir och detta berér inte oss.” (2)

Delprocessledarna upplevde inte att de fatt information innan métet om att det skulle delta en
gastforeldsare frdn IBM. Det upplevdes som svért att bemota reaktionerna fran rektorerna och
forsteldrarna. Informanterna upplever kommunikationsbrist. Projektchefen har inte fort en
dialog med delprocessledarna kring syftet med kick-off:en vilket leder till svarigheter for

delprocessledarna att bemota kritik fran rektorerna och forsteldrarna.

6.1.1 Kommunikation inom gruppen/ledarskap

Samtliga delprocessledare upplever att gruppen ér i ett startskede. Eftersom de inte har arbetat
ihop tidigare tar det tid att b/i en grupp men kénslan inom gruppen ér positiv. Gruppen har
bade fysiska moéten och moten via internet. Tanken med att mdtena delvis dr via internet ar
bl.a. att 6ka delaktigheten. Har finns dock tekniska svérigheter som ér frustrerade eftersom det
ger konsekvenser i1 form av schemarubbningar. Flera informanter beskriver ocksa férdelen

med Internetmoéten eftersom det ger majlighet till 6kad delaktighet.

”/---/ sd tycker jag att vi har fétt bra snurr pa den med moten 1 gang/v. via nitet. Kan man sa &r man med annars
gér det bra dnda, det ligger da pa vért ansvar att uppdatera oss pa det vi missat. Sen har vi fysiska mdten ocksa,
vi som arbetsgrupp &r ju ny, vi har ju inte arbetat ihop innan /---/ det har dnda borjat bra och kénns bra, att
kommunikationen oss emellan funkar bra. Att vi har olika professioner ar ju berikande for gruppen. ” (1)

De olika professionerna, yrkena eller funktionerna som delprocessledarna har som sin
huvudsakliga arbetsuppgift har en pdverkan pa arbetet som delprocessledare. Vid vissa
tillfallen framgick det att delprocessledarna hade respekt for varandras fokusomraden da alla
upplever att de har specifik kunskap inom sitt fokusomrade. Férutom att det ges mojlighet till
en Okad helhetssyn finns det dven en tydlig komplexitet. I vissa fall framkommer svarigheten
och motséttningar att befinna sig mellan tvd uppdrag, d.v.s. det ordinarie arbetet samt arbetet
som delprocessledare. Vid andra tillfallen framkommer det svarigheter med en hdg arbets-

och ansvarsborda berérande det ordinarie arbete.

”Men jag har sa fullt upp med allt annat sé jag kanske inte kommunicerar sa mycket med de andra
delprocessledarna. Arbetet med detta gor jag kanske nér jag sitter ddr hemma i soffan.” (2)
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Det framkom vid flera tillféllet att kommunikationen vid motena som gruppen har ar tydlig
och genomsyrades av ett l1osningsfokuserat forhallningssitt. Projektorganisationens chef som
ar med vid samtliga moten upplevs som en lyhord och engagerad chef som dppnar upp for

olika 16sningar och infallsvinklar vilket 6kar delaktigheten i gruppen.

”Ja det tycker jag nér vi triaffas. Projektchefen forsoker vara lyhord och han dr duktig pa att svara upp. Han vill
gérna ha input och sa. Delaktig i processen, det kdnner jag mig.” (2)

”N4, jag tycker att man tittar 6ppet och kritiskt pa den egna verksamheten. Det hér har fungerat bra, det hir har
fungerat mindre bra. Det dr liksom helt okej att ta upp dessa fragor. Det kanske inte alltid finns 16sningar men
man identifierar svarigheter. (1)

Oppenheten vid diskussionerna skapar mojligheter till att lyfta fram vettiga och genomtinkta
idéer.

”Jag kan berétta om nagot projekt som jag tdnkt och om jag ar progressiv sa kan ndgon annan séga har du ténkt
pa det hir och det har.” (4)

Vid métena forekommer det konstruktiva och utvecklande diskussioner inom
delprocessledargruppen. De befinner sig i ett inledningsskede och det forekommer idéer om
hur arbetet ska vara utformat samt strukturerat. En av informanterna skulle vilja diskutera och
synliggora de kopplingar som informanten tycker sig kunna se mellan de olika
fokusomradena. Engagemanget och intresset for uppdraget beskrivs som spannande och
personlighetsutvecklande. Dock méts de av olika grad av engagemang och intresse fran

medarbetarna ute pd arbetsplatserna.

”Jag kdnner att vi delprocessledare brinner mer for Projektorganisationen ar de personer som finns ute pa
enheterna.” (4)

6.1.2 Kommunikation mellan delprocessledare och rektor

Bristen pa engagemang hos rektorerna skapar ibland ett problem pa arbetsplatserna. Rektorns
ansvar for sin skola &r tydligt, styrningen &r dels frén stat och dels frdn kommunen. Det tas
stor hénsyn till statliga direktiv och det framkommer vid intervjuerna att det kan forekomma
en viss efterslapning med direktiv fran kommunal niva. Vid de tillfdllen da delprocessledarna
upplever ett mindre engagemang frn verksamheten kan de se parallella brister.
Verksamhetscheferna fullfoljer inte uppdraget. Dessa ledare upplevs inte av informanterna

som understddjande i det arbete som Projektorganisationen utfor.

”Det fattas en tydlighet hos verksamhetscheferna, dom ska ju ocksa vara entusiastiska infor
Projektorganisationen. Vi hade innan en forvaltningschef som var en tydlig visiondr/---/han var intresserad av
utvecklingsarbetet, han satte Landskrona pa kartan. Det méste finnas ndgon nu som understddjer
Projektorganisationens chef i sitt arbete. Det kdnns som Projektorganisationen nu dr ett reservhjul, det kénns
segt.” (4)
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En del i utmaningen med arbetet som delprocessledare ér att skapa en vél fungerande
kommunikation med medarbetarna i verksamheterna. Det finns dock ingen beskrivning hur

kommunikationen och kontakten ska ske mellan delprocessledarna och rektorer.

”Nar det géller kommunikationen ut i verksamheterna &r det ett problem. Jag har saker som jag behover
kommunicera ut och da pratade jag nyss med en verksamhetschef och fragade nér kan jag triffa dig och dina
rektorer? Da séger verksamhetschefen att jag har tre moten. Da tanker jag att jag har ocksd mycket, det finns ju
en viss grans, jag har ju mitt vanliga arbete ocksa och det finns en viss grians for hur mycket tid jag kan arbeta
med implementering. /---/hér &r lite svarare for att man ska pa kort tid fa ut sitt budskap.” (2)

Frustrationen hos delprocessledarna géller brist pa stod frén den traditionella verksamhetens
olika chefer och menar att det kan finnas en motséttning mellan dem. Motséttningen beskrivs
som slapphet hos verksamhetschefernas. Verksamhetscheferna har ett viktigt jobb i att vara
vél insatta i Projektorganisationen, sanktionera”, kommunicera och beskriva
Projektorganisationen i sin egen verksamhet. Det finns en brist i sittet som

verksamhetscheferna leder arbetet pa.

”/---/ ju hogre upp man kommer desto farligare blir projektorganisationen. Dom tror att vi ska komma och sidga
till dom vad dom ska gora, alltsa ledare maste ta sitt ansvar.” (3)

6.1.3 Delaktighet och samarbete - Hierarki/makt

Delprocessledarna upplever inte att deras uppdrag hotar den traditionella organisationens
arbete. Men motstandet frin den traditionella hierarkin paverkar och forsvérar
delprocessledarnas arbete. Ett gott samarbete mellan pedagoger, forsteldrare, elever, rektorer
och delprocessledarna forutsétter rektorns samtycke och verksamhetschefens stodjande.
Medarbetarna (pedagoger, forsteldrare, rektorer) lyssnar 1 forsta hand pa sin egen chef.

Delprocessledarna upplever hierarkin som ett hinder eller en begrénsning.

”/---/ sen har jag forsokt att maila men man vill ju inte ga dver verksamhetscheferna. Allt detta blev sé tydligt i
fredags pa kick off: en. Da satt jag i samma grupp som en verksamhetschef, ett par rektorer och en politiker. Det
blev sa tydligt, vem ska sdga vad? Verksamhetschefen vill bestimma vissa saker, politikern vill bestimma vissa
saker och jag kommer med forslag.” (2)

Informanten upplevde att rollerna som togs vid grupparbetet under kick off: en snarare hade
sin utgangspunkt i hierarkiska roller 4n i det fokusomrade som skulle behandlas. Ett nytt
beslut togs under hosten 2013 i Utbildningsndmnden som innebar att rektorerna skulle komma

att arbeta tydligare med de sju (nio) fokusomrédena.

”Men det blir lattare for att ndsta ar s& kommer fokusomrédena bli prioriterade omraden och rektorerna kommer
att anvinda sig av dessa i fler sammanhang, men vi &r i en implementeringsfas och det ar klart att vi stoter pa
motstind.” (2)
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Delprocessledarna tycker att Utbildningsndmnden ger en tydlig signal pé en ny riktning
genom beslutet om de nio fokusomradena. Rektorns arbete kommer att utga fran de nio
fokusomradena i kommande ars arbete och pd sé sitt kommer dessa bli mer naturliga. Kopplat
till det nya arbetssittet dr d&ven den tydliga uppfoljningen och aterkopplingen kring
verksamheternas arbete. Vad géller verksamheternas praktiska anvdndande av fokusomradena
upplevs de inte vara implementerade ute i verksamheterna. Rektorerna har svart att anvinda
sig av fokusomradena. De olika enheterna har kommit olika langt i startfasen. Det handlar om
att forstd vad Projektorganisationen dr, vilken funktion den har och hur de ska kunna anvidnda
sig av den. Delprocessledarna moter olika scenarier. Det framkommer forslag fran
processledarna om att vore en fordel att ha kontakt med en och samma person pa enheterna sa
att samtalen inte handlar om att etablera nya relationer eller att forsta varandras sétt att tala
utan resulterar i en utveckling av fokusomradet pd enheten. Delprocessledare menar att

fokusomradena kan delegeras av rektorerna till fysiska personer pa den egna enheten.

”Jag sa till henne (rektorn) att hon kan ju delegera ut ett fokusomrade till var utvecklingsledare. Det underléttar
ju for mig ocksa, da vet jag vem som har ansvaret for mitt fokusomrade pa enheten. Jag tycker att det ar viktigt
att det hdnder saker pa riktigt och d& maste det finnas en fysisk person som driver det tillsammans med mig och
rektorn.” (4)

Delprocessledarna upplever vid motet med medarbetarna pd enheterna att det ibland
forekommer brister av nigot slag, det kan vara kunskap, vilja och/eller struktur, vilket
forsvarar arbetet. Det framkommer osdkerhet kring delprocessledarnas uppdrag och
Projektorganisationens innehall. Associationer och tolkningar figurerar i verksamheterna och
det framkommer en uppfattning om att namnet ’Projektorganisation” kan ge signaler om att
Projektorganisationen dger projekt och att dessa ar tidsbegrénsade. Forvéantningar ar otydliga.
Delprocessledarna beskriver sina arbetsuppgifter olika och hur de arbetar med uppdraget i
verksamheterna.

”Jag far en viktig roll, dels att f& information och dels ge information, att fungera som ett bollplank/---/Det &r ju
med en viss forsiktighet, det ar ju inte 100 % sékert vad det innebér i praktiken/---/.” (1)

”Dé kan jag ta kontakt med rektorn och komma ut till skolan och ha en foreldsning for att visa pa kopplingarna
till mitt fokusomrade. /---/om rektorerna ser att utvecklingen har stannat upp kan jag ga in som observator eller
kan ge tips for att fa rullning pa processen igen.” (3)

”/---/att vara en idéspruta-att fora vidare bra och goda exempel. /---/Jag ténker att jag kan fora vidare det hiar som
vi redan jobbar med pd min arbetsplats/---/jag kan inte rodda i allt annat. /---/ jag &r inte intresserad av att gora
nagon fargkarta. Det 4r ju sa att en pedagogisk frihet maste alltid & finnas. ”(2)

Delprocessledarna ser olika pa sin roll, sina arbetsuppgifter och hur dessa ska utdvas. Det
finns en ”luddighet” som skapar fritt spelrum i hur de ska arbeta. En del viljer att f6lja

processen som handledande eller coach, andra som sakkunniga inom fokusomradet. Arbetet dr

30



ocksa kopplat till den tid som den enskilde delprocessledaren har avsatt for uppdraget.
Delprocessledarna har inte fatt nagon arbetstid avsatt for uppdraget i Projektorganisationen.
En fargkarta har konstruerats av Projektorganisationen dér de enskilda delprocessledarna i

farg kan tydliggdra var i processen projekt befinner sig.

”Det finns ju vissa som gjort fargkartan och det kdnner jag att det kan jag inte gora, jag har inte tid att &ka ut till
alla enheter, det funkar inte s da hade mitt (ordinarie) arbete blivit lidande. Den tiden har inte jag.” (2)

De flesta delprocessledarna arbetade redan heltid d& de antog uppdraget att ansvara for ett
fokusomrade. Uppdragets omfattning upplevs som oklar. De vet inte vet hur manga procent

uppdraget ska omfattas av och hur mycket tid rektorerna avsatter for uppdraget.

”Jag har min vanliga tjdnst, detta dr bara ovanpa den. Det fattade jag ju inte ndr jag gav mig in pa detta, nd det
gjorde jag inte. For detta dr ganska s& omfattade om man ska gora nagot bra.” (2)

Ibland kan de ordinarie arbetsuppgifter och deras innehdll och arbetet i projektorganisationen
vara snarlika. Delprocessledarna dr engagerade i sitt omrade och upplever sig ha kunskaper
som meriterar dem till uppdraget. I engagemanget finns det en vilja att utveckla och arbeta

med uppdraget i en mer omfattande grad.

”En stor nackdel, alltsa jag vet att om man verkligen hade ... jag vet att i andra kommuner finns det de som har
en heltidstjdnst och som jobbar bara med det hir och dé kan man géra mycket mer av det.” (3)

Tidsramen for Projektorganisationen pd tre dr upplevs vara for kort och for att det ska bli
synliga effekter. En av informanterna beskrev att forandringsarbete i en skolverksamhet tar
mellan 6 och 8 4r men att det ocksa forutsatter att man tar ett samlat grepp och har ett

gemensamt mal.

”Det finns en systematik, det har ju en annan prioritet nu &n tidigare. Man visar ju hér nu att det &r ju viktigt.” (1)
Systematiken ligger i tydliggérandet av de sju (nio) fokusomradena. Fokusgrupperna kan

medfora en likvardighet inom Utbildningsforvaltningen.

”Nér man har mer kdnnedom om varandras verksamheter sé kan det ju hjélpa till att man tar kontakt med
varandra. /---/ Den hér Jantelagen rader ju. Men kanske kan det 6ppna upp dorrar, att man ber om hjilp.” (1)

6.2 Del 2 Rektorerna

Som ett led 1 fordndringsarbetet &r rektorerna delaktiga i processen. De har en central roll i
organisationen da de befinner sig som forsta linjens chefer d.v.s. uppdraget innebér 1 struktur
bade att rektorn styr sina medarbetare och blir styrda av verksamhets -och forvaltningschef.

Samtliga rektorer i organisationen omfattas av Projektorganisationens arbete.
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Forstudie som dr grunden for Projektorganisationens arbete har i vissa fall kénts till av
rektorerna men dock inte i detalj. Hos de rektorer dir den var kénd fanns inget behovet av

detaljinformation.

”De hade en utredning av Incondia /---/ men jag vet egentligen inte mer och jag har inget behov av att veta varfor
heller. Dom fattade det beslut att vi behovde den hir organisationen och da behover jag inte ifragasitta det.” (7)

Det framkom att informanter som kénde till forstudien dven hade en djupare och utdkad
kontakt med Projektchefen dels berdrande arbetet inom Projektorganisationen och dels
berdérande annan typ av verksamhetsutveckling. Det framkom att det inte i alla fall &r
nddvindigt att ta del av bakomliggande information, s& som forstudien, utan att arbetet trots
det kan flyta p4. Av en annan informant framkom det behov av att ta del av information som
pa olika sitt lett fram till arbetet med Projektorganisationen. Rektorernas frustration och
fragor var ménga och omfattade bade detalj- och dvergripande frdgor. Vidare beskrev en

informant sin syn pé forfarandet kring utnimningen av delprocessledarna:

”Om vi séger sé hér ... nir Projektorganisationen forst ndmndes sé var den ju igdng. Och vi rektorer var ju inte
delaktiga, i sa fall var det bara de som &r delprocessledare i dag som samtidigt ar rektorer som var medvetna om
detta och vi andra var inte det riktigt.” (5)

6.2.1 Delaktighet och samarbete — ledarskap el hierarki/makt
Vid intervjuerna framkommer det ett behov av att i ett tidigt skede kénna sig delaktig och fa

ventilera tankar kring viktiga beslut som paverkar den dagliga verksamheten. Samtidigt
framgar hur man organiserar, d.v.s. att alla inte kan och ska vara delaktiga i alla beslut och
dven en forstéelse for att det kan forekomma brister i séttet att organisera och arbetet med
Projektorganisationen som handlar om ménniskans begrdansningar. Under hosten 2013 avled
utbildningsforvaltningens forvaltningschef hastigt. Han var den ytterst ansvariga
tjanstemannen i forvaltningen. Arbetet pa forvaltningen stannade upp och sorgen dver
dodsfallet var pataglig. Inplanerade moten fick skjutas upp. Dodsfallet innebar att den
tilltankta Kick-off:en fick senareldggas. Det resulterade i att planerna for genomforandet och
introduktionen for rektorer och forsteldrare senarelades. Detta har pa olika sitt paverkat
arbetet med Projektorganisationen eftersom forvaltningschefen, utifran sin hierarkiska
position och personliga egenskaper hade en viktig roll i skapandet, legitimeringen och

upprétthdllandet av Projektorganisationen.

”Han var ju otroligt drivande vad géller utveckling och projekt. Nagonstans sé startade forvaltningschefen detta
som rullar pé och jag tror vil inte det stod dverst pa hans lista att hela organisationen skulle var delaktiga i allt. I
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och med hans bortgéng sa &r det ju inte helt enkelt att ndgon annan gar in, jag har en kénsla av att det fanns
maénga fragetecken och att det nu &r projektchefen som forsoker att strukturera upp det och fa ut det.” (5)

Forvaltningschefen upplevdes av samtliga informanter som en mycket karismatisk person.
Han var en visionér och upplevdes som en mycket betydelsefull person for
Projektorganisationen och forvaltningen i stort. Det forekom att vid vissa storre beslut bl.a.
berdrande skolornas ekonomi eller liknande krivdes ett godkdnnande av forvaltningschefen.

Vid ett tillfalle beskriver en informant sin upplevelse med forvaltningschefen.

”Man satt ytterst pa stolen och verkligen strama upp sig, han var verkligen chef, en otrolig pondus, otrolig!/---
/vid ett tillfélle skulle jag anstdlla fler pedagoger /---/sé tog han ner glasdgonen och sé sa han: har du
ekonomidokumentet? Och jag blev helt svettig och ndstan stammade/---/men det gick bra.” (7)

En annan informant beskrev det vakuum som upplevdes i hela organisationen efter
forvaltningschefens bortging; det pdverkade bade chefer och medarbetare. Informanten
menade att detta sannolikt ocksa paverkat arbetet med Projektorganisationen som dé var i ett

viktigt start skede.

6.2.2 Engagemang delaktighet och kommunikation

Det har framkommit en upplevelse av att projektchefen dr tydlig med att han vill skapa

delaktighet som genererar en kénsla av respekt for honom och hans arbete. Han ér tydlig och
rak 1 sitt forhallningssétt och det uppskattar en informant valdigt mycket. Informanten tycker
att han genomsyras av en pondus som dr svar att beskriva. Projektchefen har ocksa outtalade

krav pa medarbetarna om att samtalen ska halla en hog niva och vara utvecklande.

”Jag upplever att det finns en lyhordhet gentemot oss som rektorer, om vi har genomtinkta argument s kommer
vi till tals/---/.” (7)

Vad giller engagemanget och forhallningsséttet som verksamhetscheferna har mot rektorerna
sd upplevs en brist. En informant upplever att det finns ndgon typ av problem mellan
verksamhetscheferna och projektchefen vad géller vem som bestimmer vad men kan inte
nirmare beskriva det. Det framkommer &dven andra problem. De grundar sig i en upplevelse

av att verksamhetschefen har ett ointresse for Projektorganisationen.

”/---/Jag kan ju tycka att det ar sorgligt att min egen chef &r sa ovillig till att ta till sig detta/---/vi &r ju nagra
stycken som upplever detta, det finns ju nagra personer som inte alls vill detta.” (7)

Bristen pa engagemang menar informanten har resulterat i att det spreds fel information i
inledningsskedet. Rektorn hade inte blivit informerad om att Projektorganisationen skulle
omfatta dennes verksamhet. Informanten tog pd egen hand kontakt med projektchefen for att

f4 klarhet i vilka enheter som omfattas av Projektorganisationens arbete. Informanten ar
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mycket besviken pa verksamhetschefens sétt att arbeta pa och kinner inget fortroendet och
stottning 1 sitt arbete. Informanten fortsétter med att beskriva att berdrande betydelsefulla
delar av verksamheten sa diskuterar informanten detta med andra 4n sin verksamhetschef
eftersom informanten upplever ett ointresse fran verksamhetschefen. En informant har hort att
en delprocessledare upplever svarigheter med arbete 1 verksamheterna eftersom

delprocessledarna inte vet vilken roll som verksamhetschefen har.

Upplevelsen kring kommunikationen har varit varierande. En informant upplever tydlighet i
kommunikationen och syftar pa youtube-klippet som spelats in av projektchefen. Det upplevs
dven som att det /igger i tiden att sprida budskapet pé det sattet. Det finns en léttillganglighet
som &r bra da det skapar en 6ppenhet kring arbetet. Samtidigt har projektchefen varit
nirvarande vid olika moten som rektorerna har nirvarat vid och det har funnits méjlighet till
repetition kring oklarheter och mojlighet till att stdlla fragor. Det har inneburit en dkad insyn
och forstaelse for Projektorganisationens arbete. I kombination med att rektorn upplever sig
trygg i sitt ledarskap och har forstéelse for Projektorganisationens arbete si upplever rektorn
inte ndgon oro kring att rektorns pedagoger ska bli ledda och samarbeta med

delprocessledarna inom de olika fokusomradena.

Kritiken beroérande de organisatoriska fragorna &r tydlig och det framfors en frustration. Det
finns en upplevelse fran informanterna att det brustit i kommunikationen kring det
grundliggande forankringsarbetet. Det handlar om syftet med organisationen och bristen pa
oppenhet vid rekryteringarna av delprocessledare. Det finns en vilja att diskutera och fa svar
pa frigor.

”Jag tror att det var ett politiskt beslut fran bérjan men var vacktes det ifrdn, fran politiskt eller forvaltningshall?

Vad ér syftet?/---/ Varfor har vi en Projektorganisation?/---/Man pratar mer vilka arbetsuppgifter som olika
personer har inom PO i stéllet for att prata syfte och det som ar grunden.” (8)

Forankringsarbetet har handlat om vilka arbetsuppgifter olika personer i
Projektorganisationen ska ha i stillet for att lyfta fram de basala fragorna kring varfor det
finns delprocessledare. Det har forsvarat forstaelsen for vilken funktion och anvéindning som
rektorerna ska ha av delprocessledarna i praktiken. Det dr oklart vad rektorerna kan forvinta
sig av delprocessledarna och om alla delprocessledare har samma arbetsuppgifter. Det
uppfattas som att vissa delprocessledare arbetar heltid med uppdraget medan andra
kombinerar det med ett tidskrdvande rektorsjobb. Det finns ocksa ett behov fran rektorerna av
att fa veta vad delprocessledarna kan forvénta sig av dem. Fragor berérande

projektorganisationens mandat i relation till den ordinarie organisationen har det ocksa
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spekulerats kring, d.v.s. att det inte ar tydligt vilken chef som ska leda och styra och hur

informanterna ska kunna veta det.

For de informanter som kan se att det finns en mojlighet med Projektorganisationen att driva
pa utvecklingen har fokusomradena synliggjorts. Det framtrader da att dessa delvis dr tagna

fran skolplanen.

”Det dr ju sju fokusomraden och mycket av dom ligger ju i var laroplan sé det &r inte sa att vi har hittat pa dom
sjdlv. I och med att vi har det som fokus och att vi har delprocessledarna sa héller vi oss mer framme nér det
géller forskning, vi kommer fa mer av det till oss och det ar ju vart uppdrag. Vi har ju ett uppdrag att driva skola
pa vetenskaplig grund. Jag kan ju se att Projektorganisationen dr ndgot som ska driva oss vidare och fora oss
framét och inte belasta 0ss.” (6)

Samtidigt sa beskrivs det att det kan finnas vissa problem med fokusomrddena. Angaende
fokusomradet “inkludering” beskriver en informant att detta omréde kan definieras pa olika
sétt. Problemet berdr tolkningen och vilken innebord man anser att fokusomradet ska ha ar
inte ként for informanten. En informant beskriver oron kring att inte forsta vilket budskap och

i vilken riktning skolan ska styras

”Och nér man pratar inkludering s kan man se det som ett hot, d@ man har som mal att anpassa skolan efter
barnet och da ldgger ner de sma enheterna med specialkunskap pa sitt omrade, nimligen att hjélpa barn med
sérskilda behov.” (5)

Da informanten ville férdjupa sig i hur Landskrona stads syn pa aparta barn skulle hanteras
gick informanten ut p4 kommunens intrandt for att soka information. Det framkom inte ndgon
information eller definition av fokusomradet pé nétet. Informanten upplever sig asidosatt och
utan kontroll. En informant beskriver att fokusomrédena upplevs vara manga och har ingen

forstaelse for dem.

”Ju flera bollar du kastar ut desto enklare ar det att géra mal.” (5)

6.2.3 ’Kick-off”’- Introduktion kring Projektorganisationen for rektorer och
forstelirare

Svéarigheterna med att forsta syftet och anvindningsomradena dr aterkommande hos vissa av
informanterna. Vid kick-off:en upplevde informanterna samma sak. Det var svarigheter med
att forsta pd vilket sétt de skulle ta till sig informationen. Det upplevdes att det ldg och

vibrerade nagot, att det fanns oklarheter som inte tydliggjordes.

”Man maste tydliggora, vissa rektorer har ju dubbla uppdrag i att ocksé vara delprocessledare. Jag tyckte jag
horde nagon forsteldrare saga att: sen kallade ju rektorn pd ”Dammhag” till méte. Och det gor ju hon utifran att
vara delprocessledare. ”(6)
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Vad beror foreldsaren frdn IBM som deltog i kick-off:en s upplevde vissa av informanterna
att hennes utgdngspunkt skiljde sig markant fran de mjuka virden som skolan arbeta med. Det
upplevdes som att deltagarna pé kick-off:en skulle ldra sig projektledning men

Projektorganisationens syfte ansdgs var otydligt.

”Det gav mig absolut ingenting! Har man arbetat sa ldnge som jag gjort s& har man varit med om ett forfarligt
antal fortbildningar och rektorsutbildningar. Jag dr ganska ointresserad av hennes arbete i IBM. Jag tycker det &r
ganska visensskilt fran var verksamhet. Jag tyckte att dom projekten som hon relaterade till var langt ifrén de
mjuka virden som vi pysslar med. Och dven om jag varit en farsk rektor s hade jag haft svart att dra
parallellerna till var verksamhet.” (5)

”Den var helt virdelos! Hade vi varit ett gdng projektledare... men hon var duktig pé sin sak. Folk satt och sa:
jag driver en skola jag har inte som min frimsta arbetsuppgift att driva projekt. Alltsa en hel dag kdndes som en
felsatsning.” (8)

Missndjet med kick-off:en riktades delvis mot att informanterna hade svérigheter med att
kénna igen sig och se paralleller till sin egen verksamhet eftersom rektorns uppgift ér att driva
en stor organisation 1dngsiktigt. En annan informant konstaterade att arbetet i projektform ar
ett nytt sétt att arbeta pd och att det tar tid for att {4 det att sitta. En informant beskrev de
enskilda samtal med projektchefen som inneburit en léttare forstielse och kunskap for séttet
att arbeta pa. Samtidigt framkom det en ambivalens. En informant hade egna upplevelser av

att leda och arbeta med projekt.

”/---/vi var manga involverade, vi var duktiga pa att fylla i ansékningarna och fordela x antal hundra tusen och
jal I dag vet vi inte riktigt vad vi gjorde. Vi vet att vi kunde forldgga fortbildningar pé trevliga platser men
innehéllet har vi glomt bort. ”(5)

Trots den upplevelsen sé beskrev informanten att det dr viktigt att vara dppen och prova nya
idéer eftersom man inte har svaren i férvig. Informanten tyckte att skolan generellt dr dalig pa
att f6lja upp och utvirdera utvecklingsprojekt och synen pa ett langsiktigt forhallningssétt ar

viktigt.

6.2.4 Forankring - rektorns roll

Berorande verksamheternas arbete med fokusomradena framkommer det att de har kommit
olika langt. Dels har rektorerna en roll i informationen och spridningen och dels finns
delprocessledarna som pa olika sétt arbetar med sitt fokusomrade i1 verksamheterna. I en
verksamhet har pedagogerna fatt vilja ut det fokusomrade som de tycker &r intressant for att
sedan fordjupa sig i det. I en annan verksamhet har arbetet startat med att utvecklingsledarna
pa enheten har fatt vars ett fokusomrade att ansvara for. En delprocessledare har deltagit vid
ett av motena som gruppen haft. Arbetet inom gruppen handlade vid detta tillfdlle om hur de

inom gruppen skulle jobba med fokusomride och vilka mal som skulle genomsyra arbetet.
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”Jag vill pa sikt ha konkreta mal som jag vet att arbetslaget arbetar mot.” (6)

Forvintningarna fran rektorn pa de olika grupperna dr att arbetet ska generera en tydlighet
samt att de pedagogiska samtalen inom gruppen ska generera ett mer 16sningsfokuserat
forhallningssitt. Det innebir att pedagogerna utmanar sitt tankesétt och bredda sin syn pa
verksamheten och sitt arbete. Informanten forvintar sig att delprocessledarna har tid att lagga
pa sina uppdrag. Vid en annan enhet har rektorn vidarebefordrat mail kring
Projektorganisationen till sina pedagoger och har dnnu inte borjat diskutera eller pabdrjat
ndgot arbete 1 verksamheten. Rektorn har inte ként sig sdker pa vad Projektorganisationen star
for men upplever nu att informationen har sjunkit in. Vidare beskriver informanten att det har
funnits en risk for missuppfattningar hos pedagogerna om informanten inte varit sdker pa det
som informanten kommunicerade ut. Informanten menar att det finns stora vinster med
arbetssdttet. Delprocessledarna befinner sig 6ver hela forvaltningen och kommer pa sé sétt att
kunna sprida ovirderlig kunskap mellan de olika enheterna. Forsteldrarna och
delprocessledarna kan pa sa sitt diskutera olika metoder. Vid de dvriga enheterna finns det ett

visst motstand till att arbeta och kommunicera kring Projektorganisationen med pedagogerna.

”Jag ser det som min uppgift att inte dverbelasta utan forsoka sovra lite grann. Jag menar att vi hade kunnat
hoppa pa “entreprendrt ldrande’, vi kunde hoppa pa hur mycket som helst, sen hade vi sett ut s& hir (visade en
bild pa en zebrahjord i 6knen som var utmattade) och sa vill vi inte att det ska se ut.” (5)

”Hur jag har kommunicerat ut det till min organisation, jag kan sdga att Projektorganisationen paverkar inte min
organisation dverhuvudtaget. Dom har sett filmerna och fétt lankarna men i det dagliga arbetet sa paverkar det
inte dom alls. /---/ Det sitts igéng stora processer men det kénns inte som att det &r nagon som fragat efter det
fran vara hall. Vi har ju 6verfldd av chefer nu. Det var ju sa att det var ju en rockad hér nu mellan
verksamhetscheferna.” (8)

Informanterna har en oforstielse for anvéindningen av Projektorganisationen. Den ena
informanten beskriver att det har skett en omstrukturering bland verksamhetscheferna och att
det dé blev en chef 6ver. Informanten insinuerar att det mojligen kan vara anledning till att

Projektorganisationen skapades. Informationen anses vara knapphéndig och oklar.

”/---/ men jag har pratat med min chef. Overlag kan jag tycka att kommunikationen begrénsar sig till dessa filmer
pa youtube. Jag forstar att man inte kan aka till alla arbetsplatser men den kommunikation eller snarare
information som jag upplevt har inte varit tydlig.” (8)

”Det har gjorts ett ganska gediget informationsmaterial genom att projektchefen har lagt ut en informationsvideo
pa youtube. Om man tittar pd kommunikationen sa tycker jag att den &r tydlig och klar.” (6)

Informanten beskriver upplevelsen av hur svart det dr att veta hur forsteldrarna paverkas av
den information som de far. Vid kick-off:en framkom det att forstelédrarna hade funderingar
och fragor om hur makten och strukturerna skulle se ut, vilket ytterst handlade om chefskapet

och rektorskap. Synen pé hur samarbetet mellan enheterna och Projektorganisationen ska
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fungera dr 1 vissa fall otydligt for informanterna. Det framgér inte hur samarbetet ska leda

utvecklingsarbetet framét.

”Jag ser inte vad dom kan serva mig med. Pengar har dom inte /---/da ténker jag, om det hade funnits ndgon typ
av pott ddr man kan hdmta pengar fran. Jag kénner inte att jag behdver deras hjélp. Ska jag jobba i projekt sa dr
nummer ett pengar.” (8)

6.2.4 Forankring och kommunikation

Informanters uppfattning &r att skolan maste vara i en stindig utvecklingsfas for att mota
barnen i deras veklighet; barnen méste tycka det &r roligt att ga i skolan. De lyckade projekten
ska implementeras i den dagliga verksamheten medan de projekt som inte leder till 6nskat
resultat ska avvecklas. Eftersom Projektorganisationen som projekt ska vara
forvaltningsdvergripande finns det mojlighet att gemenskapen okar i takt med att samtalen

mellan olika verksamheter okar.

”Vikan fa en diskussion pa olika nivéer, inte bara pa rektorsniva. Det kan bidra till ett koncern-ténk, att vi kan se
helheten.” (6)

Samtidigt lyfts frigan om kostnader upp. Att utdka arbetsuppgifterna innebér att man far
anstélla mer personal inom forvaltningen. En informant menar att det kostar mycket pengar
att driva Projektorganisationen och vad resultatet hade blivit om man i stillet anstillt fler
pedagoger vet ingen. En annan informant menar att det finns véldigt mycket resurser kopplat
till Projektorganisationen och upplever att det &r frustrerande att inte forstd hur de kan
utnyttjas. Forutsdttningarna for att fa hjilp av delprocessledarna upplevs som olika. Deras
vanliga arbete tar olika mycket tid av dem. Eftersom informanten sjélv &r rektor finns
funderingar pa hur mycket tid som det finns 6ver av de delprocessledare som ocksa arbetar
som rektorer till vardags. Informanten menar att det kan upplevas som motségelsefullt att dels
ha en hog arbetsbelastning pé det ordinarie arbetet och samtidigt vara dppen for fler

arbetsuppgifter inom Projektorganisationen.

”Hur Bengt (delprocessledare och rektor) och Maja (delprocessledare och rektor) ska hinna med det har jag rent
fysiskt svart att se. Jag hade inte bett Maja hélla en halvdag hir pa min skola men en timme hade hon nog haft
tid med.” (5)

Det finns svarigheter med att se att Projektorganisationen har de resurser som de séger att de
har. En informant upplever att namnet Projektorganisation inte &r ett bra namn eftersom det
kan ge felaktiga associationer. De personer som ser svarigheter eller hinder med
Projektorganisationen far en missvisande bild eftersom namnet projekt inte ger positiva
associationer.
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”Projektorganisationen ir ett dumt namn, for det signalerar att det bara varar en kort tid. Ar man lagd at det
héllet till att ifrdgasdtta och inte vilja tycka att detta 4r nagot bra, da kanske man ténker att det ska 4nda bara vara
till 2016 och sen &r det ndgot annat som ska hinda.” (7)

7 Diskussion

Avsikten med studien var att i ett tidigt skede lyfta fram delprocessledarna och rektorernas
upplevelser och erfarenheter av implementeringen av projektet under augusti — december
2013. Diskussionen sammanvdvs och omfattar bdde delprocessledare och rektorer. Deras
upplevelser diskuteras for att sedan mynna ut i en slutdiskussion. Vidare ges ett forslag till en

fordndringsplan for att Projektorganisationen ska kunna na sitt mal om ett genomslag.

7.1 Uppdragsbeskrivning
I enlighet med Thulin (2006), Wolmsjo (2006), Rombach (2006) forskning har det dven i

denna studie framkommit brister i strukturerna kring arbetsuppgifternas innehall.
Delprocessledarna upplever inte otydligheten som ett problem for arbetsutférandet. Mojligen
kan det vara ett organisatoriskt problem dé delprocessledare tolkat sitt uppdrag pa olika sétt.
Det kan innebéra svarigheter med vilka forvintningar som organisationen kan stélla péa

delprocessledarnas arbete. Bristen pa organisering kan enligt (a.a.) vara bristande sakkunskap.

Vid intervjuerna med delprocessledarna framkommer det beskrivningar om otydligheter i
deras uppdrag dels eftersom det inte finns en skriftlig beskrivning av vad deras uppdrag och
dels tagit del av forstudien. Enligt Olsson & Sandell (2008), Lewin (1951), Kotter m.fl.
(1996) ér det grundlédggande for det fortsatta implementeringsarbetet att definiera problemet
och kommunicera detta. I de fall da delprocessledarna tror sig veta vad arbetet ska innehélla
strider det mot andra delprocessledarnas bild av vad som forvéntas i uppdraget. Det som

framkommit &r att delprocessledarna arbetar med sitt uppdrag pé olika sétt.

En effekt av otydligheten kring uppdragets omfattning kan vara det som i intervjuerna
framkom; att det ordinarie arbetet under vissa perioder far en storre prioriterad roll da
arbetsbelastningen pa det ordinarie arbetet 6kar. Det framkommer beskrivningar om

svérigheter med att befinna sig mellan tva uppdrag som dr tidskrdavande.

6.2 Relationen mellan delprocessledare och rektor

Delprocessledarna upplever brist pa engagemang som kan leda till motstind frén rektorerna.

Det kan tyda pa att rektorerna upplever att de inte vet vad delprocessledarnas uppdrag
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innefattar. I samverkan med rektorerna hade méjligen delprocessledarna behovt en
arbetsbeskrivning. For att minska risken for missforstdnd och motstdnd kan enligt Armstrong
(2011) bor detta motstand beméstras for att implementeringen ska lyckas. Forutom att skapa
tydlighet i uppdraget bér kommunikationen utdkas for att innefatta samtal kring de vinster
som rektorerna kan forvinta sig av delprocessledarnas arbete. Genom kommunikation kan
forutséttningarna for fordndring skapas. Kotter och Schlesinger (2008) menar ocksé att genom

okad kommunikation och utbildning kan motstdnd bemaéstras.

Det framkommer beskrivningar i materialet bdde frin rektorer och delprocessledare att
verksamhetscheferna inte tar sitt arbete pa allvar och att detta tar sig uttryck i brist pa
engagemang for Projektorganisationen. Bristen pa kommunikation och diskussion mellan
verksamhetschef och rektor gillande Projektorganisationen kan mdjligen vara en av
anledningarna till att vissa delprocessledare upplevt ett motstand i kontakten med vissa
rektorer. Olsson och Sandell (2008) diskuterar det symboliska vérdet av att som chef eller
politiker involvera sig i fordndringsarbetet da det kan 6ka digniteten och innebira stor skillnad

for maluppfyllelsen.

Decentraliseringen kan spela en roll i detta ssmmanhang. Inom offentlig férvaltning
organiserar och forvaltar man numera i enlighet med NPM. Genom olika sétt att kontrollera
organisationen omsluts rektorerna av olika kontrollfunktioner. Christensen (2010) beskriver
att rektorerna genom olika planer, atgardsprogram osv. ska beskriva och utvirdera sin
verksamhet infor sin chef, for att garantera att de utfor sitt arbete och nar uppsatta malen. De
samarbetssvarigheter som beskrivs i intervjuerna mellan delprocessledarna och rektorer kan
vara ett resultat av att rektorerna tror att delprocessledarna har en outtalad uppgift. Mojligen

kan det finnas misstankar hos rektorerna att delprocessledarna ska kontrollera deras arbete.

I enlighet med forstudien och Godfrey (2013) forskning framgar det att rektorer och chefer
har kunskapsbrister som forsvarar arbetet med att leda processer. Alvesson m.fl. (2009)
beskriver tillblivelsen av olika kulturer och att dessa kan ha sitt avstamp i olika héndelser som
priglar ménniskors forhallningssitt. Det som kan lyftas fram i detta sammanhang &r det
motstdnd som upplevdes vid &ren som foljde efter varvsnedlaggningen i staden. En motvilja
av att anpassa sig till den nya tiden som f6ljde. Motviljan kan ocksa beskrivas av den Jantelag
som anses paverka méinniskor generellt och som innebér att man (delprocessledarna) inte ska
tro att man ar battre &n ndgon annan (rektorerna). Pa detta sitt kan motstdndet mot

delprocessledarna beskrivas som ett kulturellt betingat agerande. Kotter och Schlesinger

40



(2008) beskriver olika sitt att ta sig an ett motstand. De menar att trycket pa chefer &r s stort
att motstandet dr en reaktion mot den allt mer accelererade graden av fordndring och/eller kan

det handla om ett hot mot méinniskors egenintresse i sitt arbete.

Berorande professionsteorin beskrevs tre olika professioner vilket kan ge en teoretisk
beskrivning av de svérigheter som kan uppsta i samverkan mellan rektorer och
delprocessledare. Det empiriska materialet omfattas enligt min tolkning inte av den klassiska
professionen. Déremot bor man kunna beskriva rektorerna som en semiprofession utifrén att
deras skolning motsvarar en vidareutbildning frdn motsvarande lararutbildningen och lérare
tillhor enligt Brant (2009) gruppen semiprofessioner. Berorande delprocessledarna och deras
positionering i detta ssammanhang tolkar jag att de inryms i bendmningen preprofession.
Delprocessledarna gav vaga beskrivningar kring att arbetsuppgiften ska omfatta stdttning av
processer i1 skolverksamheten pé larar- och elevniva. Brante (2009) beskriver
preprofessionerna som att denna yrkesgrupp har arbetsuppgifter som liknar etablerade yrken
eller professioner. I detta sammanhang kan man se terapeut, kurator, handledare och coach
som nirliggande yrken och professioner till delprocessledarna. Han beskriver ocksa att denna
nya grupp forskningsanknyts och institutionaliseras vid de hogre ldrositena (a.a.). Man
aterfinner bl.a. utbildningar i coachning och handledning vid de svenska universiteten och
hogskolorna vilket kan ses som ett teken pé att delprocessledarna kan ingd i gruppen
preprofessioner. Vidare beskriver Brante (2009) att gruppen upplevs ha en flexibel
kunskapsbaserad struktur och tillskriver sig expertkunskaper vilket man kan anse att
delprocessledarna gor dd de ska fungera som hjilp och stottning i det fordndringsarbete som

ska ske pa skolorna.

Utifrén detta sétt att kategorisera professionerna eller yrkena som Brante (2009) gor framgéar
det att rektorerna befinner sig pa en hogre hierarkisk nivd dn delprocessledarna eftersom
rektorerna har en tydligare vetenskaplig grund och &r en viktig yrkesgrupp utifrén ett
samhillsperspektiv. Med detta sagt kan tolkningar kring samarbetssvarigheterna mellan
rektorerna och delprocessledarna beskrivas utifran att det finns ett maktforhallande dem
emellan. I detta maktforhallande ar rektorn 6verordnad delprocessledaren. Eftersom
delprocessledarna inte har en arbetsbeskrivning kan detta vara en forklaring till att rektorerna
avfardar delprocessledarens uppdrag och funktion. Oklarheten i delprocessledarnas uppdrag

kan mojligen dven handla om att de upplever att deras position dr hotad. Genom att forsvéra
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samarbetet dem emellan sker en stingning for att skydda sin position och upprétthélla

professionen.

7.3 Delprocessledarnas roll

Godfrey (2013) beskriver den viktiga rollen att stdtta processen som coachen har i férdndringsarbetet
som anvandbar. Jag menar att delprocessledarna med stdd av professionsteorin kan likstéllas och ge
samma betydelse som Godfrey ger coacherna i sin forskning. Hon beskriver, likt forstudien i denna
uppsats, att det dr vanligt att ledare (rektorer) har brister i sittet att leda processer. Dock har dessa
brister inte berdrts eller beskrivits av informanterna. Detta kan tyda pa att de inte tagit del av
forstudien som Incondia (2013) pé uppdrag av Utbildningsndmnden gjort. Nagra av delprocessledarna
ar rektorer. I forstudien framkom att rektorerna kan tillskrivas brister i processkunskap vilket enligt

Godfrey (a.a.) dr en forutséttning i funktionen som coach.

7.4 Varfor finns Projektorganisationen och hur ska den fungera?
I inledningen framgér det att Olsson & Sandell (2008) beskriver négra viktiga komponenter

for att lyckas med ett implementeringsarbete. Det framgér att det &r viktigt att definiera
problemet. Vid intervjuerna framkom spekulationer om varfor Projektorganisationen startat.
Behovet av Projektorganisationen &r ifragasatt. Rektorerna befann sig i tva olika lager. De
som sdg vinsterna med Projektorganisationen var de rektorer som hade en nidrmare kontakt
och pa olika satt forde samtal med projektchefen kring projektorganisationen men ocksa kring
sin egen verksamhetsutveckling. I det andra lagret fanns det bide en kénsla av uppgivenhet
kring att inte forsta Projektorganisationen funktion och en uppfattning att arbetet kan vara
overgdende och kortsiktigt och dirfor inte engagerade. Kommunikationens stora betydelse
visar sig hdr. Projektchefen har samtalat med en del rektorer vilket resulterat i 6kad forstéelse

och engagemang for Projektorganisationen.

Olsson & Sandell (2008) beskriver ocksa betydelsen av att behovet av fordndring ska komma
underifrdn vilket hér visar sig att behovet av fordndring inte ens dr klargjort for rektorerna.
Sammantaget skapar den otydliga bilden av utbildningsforvaltningens organisatoriska styrkor
och svagheter svérigheter for bade rektorerna och delprocessledarna att agera pa ett adekvat
satt. Med en definition av organisationens styrkor och svagheter som framkom i forstudien,
hade mojligen vigen mot malet blivit tydligare och gett mindre utrymme for motséttningar

och spekulationer.

Vissa av delprocessledarna arbetar ocksé som rektorer vilket ger dubbla roller. Hur mycket

arbetstid kan 14ggas pa processledarrollen nér arbetsbordan som rektor upplevs som stor?
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Tidsbristen kan medfora signaler om att arbetet som delprocessledare &r understillt och inte
lika viktigt som rektorsarbetet. Samtidigt framkom det andra svarigheter med det dubbla
uppdraget. Rektorerna i verksamheterna beskriver att de kdnner motsténd i att ta kontakt med
de delprocessledare som @ven arbetar som rektorer, da de menar eftersom de sjélv dr rektor att

deras arbetsbelastning dr hog.

Vid en observation framkom svérigheter att befinna sig i rollen som delprocessledare och leda
sin egen grupp men ocksé svérigheter med att ha distans till sin egen profession och
organisation. Samtidigt upplever delprocessledarna att det ocksa &r positivt att de i gruppen
har olika yrken, professioner och funktioner i det ordinarie arbetet eftersom det innebér att de

har specifik kunskap inom sitt fokusomrade, vilket berikar och skapar helhetssyn.

7.4 Ledarnas ansvar och betydelse

Det framkom att projektchefen vid ett par tillfillen hade stottat rektorer genom samtal och
diskussioner kring arbetet med Projektorganisationen men dven berdrande rektorernas andra
utvecklingsprojekt inom skolan. Arbetsrelationen hade pa sa sitt utdkats till att innefatta annat
an de arbetsuppgifter som ingér i Projektorganisationen. Detta kan mojligen beskriva utifrdn
Yukl (2002) definition att projektchefen utifrdn sin position skapar inflytande i rektorernas
egen verksamhet, vilket ligger utanfor projektchefens arbetsuppgifter men som enligt Conger
(1999) kan enligt House teori om ledarroller handla om tillhorighet. Vid intervjutillfdllena
med rektorerna framkom upplevelsen av tillhorighet till projektchefen. Den meningsfulla
tillhdrighet var kopplad till projektchefen och inte till rektorernas egen chef,
verksamhetschefen, som upplevdes vara ovillig att ta sig an arbetet med Projektorganisationen
men dven ointresserad av rektorns ordinarie verksamhet. Projektchefen tenderar utifrén sin
ledarroll att kategoriseras som en avart av det karismatiska ledarskapet. Det visade sig dven
att arbetet med fokusomradena var lingre framskridet pa de enheter dir projektchefen och
rektorerna hade utdkad kontakt. Det kan innebéra att rektorerna upplever sig genom kontakten
med projektchefen sedda vilket i sé fall gér 1 linje med den s.k. Hawthorne-effekten och kan
vara anledningen till att arbetsresultatet 6kar. Godfrey (2013) beskriver ocksa en metod for att
coacha som innebdr att coachen stdttning och ger konstruktiv kritik parallellt med ett genuint
intresse for forandringsarbetet. M§jligen kan samarbetet se liknande ut, utifran materialet
framgar det att rektorerna upplever diskussionerna med projektchefen som adekvata och

betydelsefulla for rektorns verksamhet.
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Delprocessledarna dédremot lagger storre betydelse vid det som Shamir (1991) beskriver som
den kollektiva identiteten. Delprocessledargruppen beskriver samstdmmigt den dppenhet och
det resultatinriktade forhallningssétt som gruppen genomsyras av. Den positiva upplevelsen
handlar om att relevanta diskussionen pagér i gruppen och gruppmedlemmarna upplever att
de kan ta plats och blir sedda. Kort (2008) beskriver att ledaren forhallningssétt paverkar
organisationen. Ménniskors sociala interaktion och trivsel pa arbetsplatsen visades vara viktig

redan under 1920-talet, genom den s.k. Hawthorne-effekten.

Informanternas upplevelse av den radande situationen och kritiken mot bristande ledarskap
bland verksamhetscheferna som framkommit vid intervjuerna med delprocessledarna och
rektorerna kan forklaras med avsaknaden av forvaltningschef. Avsaknaden kan ha inneburit
att verksamhetscheferna medvetet eller omedvetet valt en annan riktning &n den som radde da
forvaltningschefen ledde och styrde organisationen. Det kan forsvara arbetet med
implementeringen av dels Projektorganisationen och dels det arbete som delprocessledarna

ska gora i verksamhetschefernas organisationer.

Den tidigare forvaltningschefens beskrivs som en betydelsefull person i organisationen. Han
beskrevs som en visionir och risktagare. Enligt Conger & Kanungos (1998) syn pé
ledarskapsroller foll forvaltningschefen utifrdn informanternas beskrivningar tydligt in i rollen
som en karismatisk ledartyp. Ledarens karaktir blir av olika anledningar ofta vigledande for
medarbetarna (a.a.). Den karismatiska ledartypen tar stor plats och tillats ta stor plats. Utifran
detta kan man anta att da ledaren forsvinner skapas det vakuum som en informant beskrev.
Kritiken mot verksamhetscheferna, vars ndrmaste chef dr forvaltningschefen, kan bottna i att
de upplevde sig vilsna i sitt ledarskap eller identitetslosa eftersom forvaltningschefen

ledarskapsroll tidigare var vigledande for deras sitt att leda.

8 Slutsatser

Det foreligger motséttningar och brister pd olika nivder. Det forekommer
samarbetssvarigheter mellan verksamhetscheferna och projektchefen. Det tar sig uttryck i
brist pd engagemang for Projektorganisationen. Dessa konflikter avspeglas bland rektorerna
genom att de har bristande kunskap kring Projektorganisationen. Berorande projektchefens

arbete framkommer brister i séttet att organisera och strukturera projektorganisationen. Dessa
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brister handlar om en avsaknad av strukturer kring organiseringen av verksamheten och

medarbetarnas uppgifter inom Projektorganisationen.

Matrisorganisationen dr omdiskuterad eftersom den anses leda till intressekonflikter och
maktkamp. Tidigare forskning visar pa svérigheter med att organisera och sammanfora en
matrisorganisation eftersom flera strukturer agerar samtidigt i samma organisation (Bruzelius

& Skarvad, 2004).

For att skapa en forvaltning med ett gemensamt mél bor ett omtag goras pa samtliga
hierarkiska nivéer. Det &r viktigt att samtliga nivaer omfattas av dtgirderna om det ska ske en
verklig fordndring. Fordndringsarbete bor sanktioneras och stddjas pé alla nivaer i
organisationen. P4 sd sitt skapas en tydlighet och méjlighet i genomférande av

fordndringsarbetet.

Definitionen projektorganisation signalerar ett budskap om att Projektorganisationen dger
projekten. Detta dr missvisande. De pagaende projekten dgs och drivs av rektorerna och inte

av Projektorganisationen.

Det finns en genomgéende brist pa otydlighet i projektet. Problemet bor definieras tydligt,
resurser, processen, delmal och mal lika sé. Forbéttra och forstdrka kommunikationen inom
Projektorganisationens och den ordinarie verksamhetens alla delar for att uppnd mélet

nidmligen: Landskrona som en attraktiv skolkommun!

Studien har belyst och beskrivit delprocessledarna och rektorernas arbete med
implementeringsarbete i en Projektorganisation. Olika forbéttringsomrdden har lyfts fram.
Svéarigheterna med att samverkan mellan delprocessledare och rektorer har problematiserats

genom teorier och tidigare forskning.

8.1 Forslag till forindring

For att minimera motstdnd pé olika nivder och klargodra vilket arbete som
Projektorganisationer har bor arbetet med implementeringen utforas systematiskt och med ett

personligt engagemang pa samtliga nivéer.

Verktygen for att genomf6ra utbildningsndmndens beslut om att arbeta med de sju (nio)
fokusomradena kan dvergripande beskrivas utifrdn att kunskaper och personliga
engagemanget ska upplevs fran de fem hierarkiska nivder. P4 de olika nivderna krivs det en

tydlighet mot medarbetare genom signaler och handlingar, konkret kan detta innebéra att:
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* Politisk niva: Genomforbara idéer. Stilla krav pa att visionerna &r tydliga och arbetet

ar konstruktivt

* Forvaltning/ kommunchefsniva: Visionerna ska vara tydliga och forankras hos

verksamhetscheferna och projektchefen

* Verksamhetschefer och projektchef: Framarbetar gemensamt en
uppdragsbeskrivning for de bada organisationerna. Verksamhetscheferna beskriver
dven hur uppdraget ska genomforas pa rektorsnivad. Projektchefen anpassar

delprocessledarnas uppdrag efter genomforandet pa rektorsniva.
* Rektorer: Utarbeta en modell for praktiskt anvindande 1 verksamheterna

* Delprocessledare: Ta fram en uppdragsbeskrivning for att stdtta processen i

verksamheterna

Pa rektorsniva skulle det kunna utarbetas en modell. Denna modell skulle kunna anpassas till
verksamhetschefernas forvéntningar men folja behovet som medarbetarna i verksamheterna
har. Genom tydlig dokumentation av processer inom grupperna kan arbetet skapa en
medvetenhet kring de svarigheter och brister som upplevs i arbetet med de olika

fokusgrupperna. P4 si sitt tydliggors utvecklingen vilket innebira nya lardomar.
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Bilaga 1

Intervjuguide

Delprocessledare:

Syfte

Rektorernas uppdrag dr att driva projektet pa sin enhet och delprocessledarna uppdrag ar att
handleda och stotta rektorerna i detta arbete. Syftet dr att i ett tidigt skede lyfta fram
delprocessledarna och rektorernas upplevelser och erfarenheter av implementeringen av
projektet under augusti — december 2013

Processledarna:

Tema 1 Kommunikationen

* Beskriv kommunikationen internt och externt
*  Hur upplever du kommunikationen inom uppdraget?

* Upplever du att personalen i verksamheterna har kunskap om PO
(projektorganisationen)?

Tema 2 Forankringen

* Vet du vad som krévs av dig? Vilken &r din arbetsuppgift? Vilken ar din roll? Praktiskt
och teoretiskt? Vad tdnker du om det?

e Kénner du dig forberedd for uppdraget?

*  Hur upplever du att forankringen av arbetsuppgifterna r i projektet pa samtliga
nivaer?

Tema 3 Delaktighet och samarbete

* Vad anser du om ditt uppdrag som delprocessledare?

e Hur ser du pé din roll?

* Beritta om och hur samarbetet med rektorerna yttrar sig, hur upplever du det?
* Vilken syn har rektorerna pa din roll? Vilka uppfattningar méter du?
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Rektor:

Vilka forvéntningar har du pa rektorerna?

Tema 1 Kommunikationen

Kénner du till Projektorganisationen? Om, hur?
Hur upplever du informationen?
Vem kommunicerar du kring projekt med? Beskriv och utveckla!

Tema 2 Forankring

Vet du vad och varfor Projektorganisationen finns?
Vet du varfor Projektorganisationen finns?
Ser du att du har ett behov av Projektorganisationen i ditt arbete med olika projekt?

Tema 3 Delaktighet/samarbete

Kénner du dig delaktig i arbetet med Projektorganisationen? Varfor?

Vad anser du om delprocessledarnas uppdrag kontra ditt? Hur ser du pa din roll kontra
delprocessledarnas roll?

Vad anser du om att samarbeta med PO vid projekt i din verksamhet?
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