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Abstract

Denna studie har som syfte att undersoka projektbestallning utifran projektbestallares
perspektiv med fokus pa bemyndigande, direkt styrning, klarhet och oklarhet for att
undersoka vad projektbestéllare uppger ar respektive bor vara viktigt i uppstartsfasen for
lyckade projekt.

Uppsatsen anvander sig av en multimetodologisk ansats for att samla in empirin déar bade
frageundersékningar och semistrukturerade samtalsintervjuer anvands. Den kvantitativa
empirin sammanstélls sedan tre separata spindeldiagram, och den kvalitativt insamlade
empirin kommer anvandas som komplement for att spara projektbestallarnas tankar om vad

de anser vara viktigt.

De framsta resultaten var for denna studie att projektbestéllare anser att kompetenta
medarbetare ar och bor vara viktigast for att starta upp ett lyckat projekt. Vidare sa ar det
professionella idealet det som anses vara viktigast for projektbestéllarna, men
projektbestéllarna anser att planeringsidealet bor vara mest férekommande i uppstartsfasen av

projekt.



1. Projekt - 16sningen pa alla problem?

Projektformen att bedriva férandring inom eller mellan organisationer blivit mer
forekommande inom den svenska offentliga sektorn. ”Projektifieringen ” av den svenska
offentliga sektorn har motts av bade ris och ros fran akademiker. Somliga menar att projekt
séllan implementeras, att projektifieringen av forvaltningen leder till en oflexibel forvaltning
samt att projekt ar en kortsiktig 16sning pa ett langsiktigt problem (Abrahamsson & Agevall,
2009). Andra menar att projektformen ar ett effektivt satt att astadkomma forandring for

organisationer (Svensson & Von Otter, 2009).

Termen ”projekt” dr komplext och ospecificerat med olika aktorer. Projektforskningen har i
forsta hand bedrivits utifran projektets interna aktérers perspektiv i managementlitteraturen
och manga verk fokuserar endast pa managementfragor i sig (Dvir et. Al, 1998: Engwall,
1992: Shenhar & Dvir, 1996). Férhoppningen for denna uppsats ar darfor att uppméarksamma
andra sidan av myntetgenom att studera den person som ansvarar for uppdraget som delegeras

till projektets interna aktorer, det vill sdga projektbestallaren.

Projekt kommer i manga former med flertalet olika uppdrag och mal. Gemensamt for alla
projekt ar dock forhoppningen att hitta en 16sning pa upplevda utmaningar eller behov, samt
att projektet bedrivs avskilt fran den ordinarie verksamheten. Projektgruppen och
projektledaren far ett uppdrag fran projektbestallaren, varpa projektet bedrivs avskilt fran
ordinarie verksamhet. Det &r ytterst projektbestallaren som dikterar hur projektet ser ut nar det
val skiljs fran den ordinarie verksamheten i uppstartsfasen. Engwall (1995) menar att de tidiga
skedena i projektet har stor inverkan pa projektet, varpa det for denna uppsats 4r intressant att
avgransa sig till just uppstartsfasen av projekt och vad projektbestéllare anser vara viktigt for

projekt, bade normativt och deskriptivt.

Det faktum att litteraturen fokuserar pa konkreta managementproblem utifran interna aktorers
perspektiv, oftast projektledarens, gor att projektbestéllarens perspektiv lyser med sin
franvaro. Det ar darfor denna studies avsikt att studera hur projektbestallaren vérderar olika

omraden i uppstartsfasen av projekt.

For att undersoka projektformen som arbetsform och projektbestallare kommer ett antal
centrala begrepp anvandas i denna studie, varav bemyndigande (ocksa kallat medarbetarskap)
ar ett av dem. Detta darfor ledarskap bast utévas i samspel med andra som sedan skapar
forutsattningar att arbeta. En relation kan krdvas mellan den som ska ledas, och den som leder
med fokus pa fortroende (Tengblad, 2010; 6). | rollen som projektbestallare finns utdver



ansvar for projektet oklarhet kring tillvaron och projektet inblandat (Andersson, 2012; 24).
Detta ar varfor denna studie kommer anvanda bemyndigande och oklarhet som tva centrala
begrepp for att studera vad projektbestallare uppger vara viktigt for dem ndr de bestaller

projekt.

Vidare sa ar det ledaren som ska sta for forandring i organisationer, och det finns ledare som
fokuserar pad manniskor eller pa uppgiften (Sobis, 2012; 134) varpa direkt styrning ar ett
begrepp som stélls i kontrast till bemyndigandet eftersom det fokuserar pa uppgifter snarare
an personerna som &r involverade i att I0sa uppgiften. Klarhet &r det sista centrala begreppet
for studien och kannetecknas bland annat av att medarbetarna i organisationen vet vad som
ska goras och forvantas av dem (Yukl, 2010; 73). Ytterligare forklaringar av dessa begrepp

kommer ske senare i uppsatsen.

Avslutningsvis formulerar detta ett behov att undersoka vad projektbestallare sjalva uppger
prioritera for att starta upp ett projekt som ska lyckas. Projektbestallning utifran
projektbestéllarnas synvinkel med fokus vid de ovan nd&mnda begreppen kommer fungera som
ett upplagg for senare studier, samt erbjuda en fingervisning om vad projektbestallare sjélva

anser vara viktigt i uppstarten av projekt.
1.1. Syfte

Denna uppsats undersoker projektbestallare i offentlig miljo i bade hur projektbestallare anser
att det bor vara samt hur de anser att det &r nar de prioriterar kring de i frageundersékningen
presenterade omradena i uppstartsfasen av projekt. Detta behov motiveras av att det inom
managementlitteraturen inte behandlats vad projektbestéllare finner viktigt nar de bestaller
projekt, varpa denna uppsats forsoker ge en fingervisning och upplagg for ytterligare

forskning.

| uppsatsen har det medvetet inte skett nagon uppdelning mellan olika typer av projekt eller
organisationer som undersokts darfor projektbestallare, precis som projektledare eller chef,
ses som en enhetlig yrkesroll som undersoks. Férhoppningen &r att detta ska leda till en
uppfattning om vad projektbestéallare efterfragar nar de bestaller projekt, vilket kan underlatta
for projektets interna aktorer att tillgodose i borjan av ett projekt. Vidare &r det inte denna
uppsats syfte att generalisera kring projektbestallares syn pa projektbestéllning och déarmed

gora ansprak pa den absoluta sanningen, utan empirin fungerar som ett retoriskt redskap for



att argumentera for de monster som tycks framtrada for att lyfta projektbestéllarens perspektiv

i forskningen.
Forskningsfragan for denna uppsats &ar

- Hur prioriterar projektbestéllare, bade utifran hur de anser att det &r och hur det bor

vara, mellan de olika presenterade omradena?
1.2. Avgransningar

Uppsatsen kommer endast fokusera pa uppstartsfasen av projekt, det vill séga det stadie dar
den temporara verksamheten avgransas fran den permanenta. Detta ar darfor det inte faller
inom studiens avsikt att folja projektutvecklingen utan avsikten ar endast att se hur
projektbestéllaren prioriterar nar den permanenta respektive temporara organisationen skiljs
at. Vidare sa ar detta en mer konkret tidpunkt for projektbestallaren att reflektera kring,
istallet for att be projektbestéllaren vardera utifran projekt som helhet. Vidare ses termen
projekt som en enhetlig form och det gors inga ambitioner att kartlagga om det finns olika

logik eller prioriteringar inom olika former av projekt eller organisationer.

Denna studie har som ambition att peka pa nagra centrala poanger inom de olika centrala
begreppen for studien. Detta darfor det ofta inte finns en helt klar definition av vad
exempelvis bemyndigande eller styrning faktiskt &r, men trots att en absolut precision inte
kommer ske sa kommer begreppen fortfarande fungera val som en fingervisning for att bygga

indikatorer pa.



2. Metodkapitel

| och med att uppsatsen vill samla in projektbestéllares uppfattning kring projekt sa faller det
naturligt att undersoka projektbestallare inom olika offentliga organisationer. De 11
projektbestallare som undersoks jobbar inom offentliga organisationer i Goteborgs stad pa
bland annat stadsledningskontoret, trafikkontoret och andra kommunala forvaltningar. Vidare
ar inte projektbestallare en yrkesroll utan det ar ofta avdelningschefer som fyller rollen som

projektbestéllare vis sidan om sina ordinarie arbetsuppgifter.

2.1 Undersokningsform
Denna uppsats kommer ta en multimetodologisk ansats till insamlandet av empiri. Metoderna
som anvands for att samla in empiri till denna uppsats ar frageundersokning och
samtalsintervju. Denna uppsats ar till formen en respondentundersdkning eftersom det ar

projektbestallaren sjalv och dess tankar och idéer som &r undersokningsomradet.

Studiens avsikt ar att ta reda pa vad varje svarsperson uppger, och samma fragor kommer i
frageundersokningen stallas till alla projektbestéllare dar de sedan far valja utifran i forvag
bestdamda alternativ. Som ett komplement till denna kvantitativa frageundersokning ager aven
en kvalitativ samtalsintervju rum dar det diskuteras kring prioriteringar projektbestallarna
gjort i frageundersokningen. Férhoppningen med denna form av empirinsamlande é&r att hitta
ett monster som sedan forklaras utifran den teoretiska referensramen (Metodpraktikan, 2007;
257, 258-260).

Frageundersokningen for uppsatsen ar som sagt en hybrid mellan en intervjuundersokning och
en enkatundersokning med férhoppningen att negera negativa effekter av de bada typerna, och
dra nytta av bada typernas fordelar. Testet kommer utforas ansikte mot ansikte med avsikt att

garantera att rétt antal poang blir utplacerade (Metodpraktikan, 2007; 262-267).

2.2. Reliabilitet och validitet
| en undersokning av denna natur, nar en projektbestéllare ska ta stallning till olika begrepp
och termer 4r begreppsvaliditeten central. Overensstammelsen mellan den teoretiska
definitionen och den operationella indikatorn har varit framsta fokus for denna uppsats sa att
det som pastas undersokas faktiskt undersoks (Metodpraktikan, 2007; 63). For att garantera
begreppsvaliditet har inneb6rden av de teoretiska begreppen lange reflekterats kring, och de
indikatorer som lanseras framst i publikationen av Brorstrom (1990) och anvands dven av

Cregard och Solli (1999) har visat sig vara mycket val applicerbara pa denna uppsats. Genom



att luta sig mot tidigare forskning kan operationaliseringen av den teoretiska definitionen

anses vara god, samt erbjuder en hog empirisk validitet (Metodpraktikan, 2007; 66).

Vidare s kommer testet ske i ett avgransat rum ansikte mot ansikte i lugn och ro med
projektbestallaren i syfte att undvika missforstand kring begreppet eller indikatorerna. Detta
kommer ge mdjligheten att forklara de olika begreppen i testet om projektbestallaren inte ar
saker pa vad de innebar, samt garantera att ratt antal poang blir utplacerade. Detta erbjuder
dessutom kontroll Gver svarssituationen for att se om personen ar serids eller bara fyller i
testet for att fa det gjort (Metodpraktikan, 2007; 265). Problemet med att vara narvarande
under frageundersokningen kan vara intervjuareffekten vilket innebér att det kan ske en
omedveten intervjuarpaverkan eller omedveten anpassning fran intervjuarens sida
(Metodpraktikan, 2007; 265,266). Detta ar ett problem som alltid &r narvarande i nagon
utstrédckning nar en intervju dger rum tillsammans med den som intervjuar, men vetskapen om
detta problem och att aktivt arbeta for att det ska ha sa lite paverkan som mojligt gor att det

hamnar i periferin.

Den kumulativa kunskapen fran den foregaende studien av Brorstrom (1990) och Cregard och
Solli (1999) éar efterstravansvérd. Studien dér indikatorer och operationaliseringar drar
inspiration ifran har blivit granskad pa avsevart hogre akademisk niva och blivit diskuterad
inom forskarsamhallet. Detta betyder dock inte att operationaliseringen &r direkt 6verforbar pa
denna studie per se, utan det ar fortfarande viktigt att resonera kring indikatorerna och
begreppen for att se om de faktiskt ar lampliga for denna studie, vilket de med vissa

Oversattningar visat sig vara.

Vidare &r kriterievaliditeten av intresse for denna studie, vilket innebar att det bor finnas fler
an en indikator pa samma teoretiska begrepp (Metodpraktikan, 2007; 68). Det finns i denna
studie tre indikatorer pa varje idealtyp i syfte att ringa in idealtypen, istallet for att anvanda en

enda.

2.3. Urval
Respondenterna for undersokningen &r projektbestéllare i offentlig milj6. Det finns inget yrke
som heter projektbestallare, utan det &r ofta avdelningschefer for olika forvaltningar som
fyller roller som projektbestallare. Urvalet for undersokningen sker utifran en bestamd
population, det vill séga personer som varit projektbestéllare inom en offentlig forvaltning.

Urvalet fran den bestamda populationen kommer ske slumpmassigt. Det fanns darfor inte pa



forhand ett antal intervjuer som skulle utforas, utan projektbestallare undersoktes till dess att
det ansags racka (Metodpraktikan, 2007; 259, 260).

Respondenterna blev ombedda att spendera cirka 30 till 45 minuter pa intervjun, och det
visade sig att de flesta intervjuer kunde ske i lugn och ro i denna avsatta tidsram. Trots

projektbestallares fullspackade schema sa var denna tid val tillracklig.

Sammanlagt skedde 11 intervjuer, som visade sig vara tillrackligt for att urskilja ett klart
monster i den insamlade empirin. Projektbestéllarna som deltog i undersékningen arbetar
bland annat pa forvaltningar som trafikkontoret, stadsledningskontoret och andra kommunala

forvaltningar i Goteborgs stad.

2.4. Frageundersokningen och operationaliseringar av begrepp
Undersokningen genomfordes pa samma sétt som i publikationen av Brorstrém (1990) samt
Cregard och Solli (1999). Testet kommer med andra ord besta av tolv indikatorer utformade
kring begreppen bemyndigande och oklarhet, samt dess motsatser styrning och klarhet. Dessa
begrepp formar fyra olika idealtyper som kommer prioriteras av projektbestéllare genom att
tillskriva de olika indikatorerna olika varden om hur det &r, och hur det bor vara.

Projektbestdllaren kommer “’tvingas” prioritera olika indikatorer dver andra genom att sdtta
olika ”poéng” pa olika indikatorer som de prioriterar hogst till 1agst. Det finns sammanlagt
tolv indikatorer som projektbestallaren kommer fa tilldela tre femmor som de anser passar
bast. Resterande egenskaper ska tilldelas tre ettor, tva fyror, tva tvaor och tva treor i fallande
varde. Detta kommer sedan sammastéllas i tva separata spindeldiagram utifran hur
projektbestéllaren anser det vara och hur det bor vara. Testet kommer att utforas i ett enskilt
rum under full anonymitet, bade personlig och vilken offentlig organisation projektbestéllaren

arbetar for.

Det finns styrkor och nackdelar med denna typ av frageundersokningar. Den framsta
nackdelen &r att det inte finns utrymme for projektbestallaren att lyfta upp eventuella omraden
som de finner viktigare an de som tillhandahalls. Detta &r dock en uppoffring som maste goras
for att kunna samla in och redovisa empirin pa detta satt. Vidare sa finns det utrymme for
respondenten att papeka detta i form av tal, vilket kommer samlas in i den kvalitativa
metoden. En av de framsta styrkorna med denna form av empiriinsamlande &r att det skapar

en valdigt konkret insamlingssatt for empirin vilket &ven mojliggor ett konkret



redovisningssatt. Vidare tillater en frageundersokning av detta slag att ha en kvalitativ aspekt

av sig vilket ger en djupare bild an en enkatundersokning nagonsin kunnat ha.

Avslutningsvis kommer den kvantitativt insamlade empirin kommer redovisas i ett
spindeldiagram, varpa den kvalitativt insamlade empirin ar ett komplement for att forsta
varfor projektbestallarna prioriterat kring de olika frdgorna som de gjort. Detta erbjuder en bra

overblick av det insamlade materialet samt &r véldigt begripligt.

2.5. Samtalsintervju
For att forsta varfor projektledare prioriterar kring de olika omradena som de gor ar det
underlattande att ha en kompletterande kvalitativ aspekt till den kvantitativa
frageundersokningen. Att veta endast hur projektbestéllare prioriterar utan att veta varfor kan
leda till ett platt resultat. Detta ar varfor denna studie aven anvander sig av en kvalitativ
samtalsintervju vilket ger mojligheten att stélla foljdfragor och diskutera samt fa reda pa
oférutsedda anledningar till prioriteringarna. Detta skiljer sig mot en frageundersokning da
det fors ett interaktivt samtal med intervjupersonen kring prioriteringarna pa djupet
(Metodpraktikan, 2007; 228). Samtalsintervjun ar ostrukturerad i den man att det fors en
dialog kring de prioriteringar projektbestallaren gor kring olika omraden, men strukturerad i
den man att det endast fors en dialog kring dessa forvalda omraden, de omraden som
projektbestéllarna tar upp och hur respondenterna uppfattar dessa (Metodpraktikan, 2007;
256-257). Anteckningar fordes under samtalsintervjuerna for att samla in empirin istéllet for

att exempelvis spela in samtalen.

Frageundersokningen som fylls i kommer fungera som intervjuguide for att diskutera vad
projektbestéllarna anser vara viktigt och mindre viktigt. Inledningsvis fors en diskussion kring
undersokningens syfte och ansats, och generell diskussion om projektbestélining i offentlig
miljo som uppvéarmningsfragor for att skapa kontakt och god stamning (Metodpraktikan,
2007; 265), varpa enkaten sedan fylls ut. Efter detta stalls uppféljningsfragor om varfor
poangfordelningen ser ut som den gor, bade normativt och deskriptivt. Den kvalitativa
insamlingen av empiri sker utan ljudinspelning, utan skrivs ner i fysiskt format som

komplement till enké&ten for att hitta gemensamma maonster eller avvikelser.



3. Teoretisk referensram

| detta kapitel kommer den teoretiska referensramen presenteras som empirin sedan kommer

analyseras utifran.

3.1. Vad ar projekt?
Projekt kommer i manga olika former och Jansson & Ljung (2004) menar att det ar svart att
sdga exakt vad ett projekt faktiskt ar eftersom det ar en rad akt6érer som maste halla med om
definitionen. Ett annat ord for projekt dr “temporér organisation” och star i kontrast till
moderorganisationen ocksa kallad den permanenta organisationen. Projekt ar ett verktyg for
organisationer att astadkomma forandring som inte ar méjlig inom den permanenta
organisationen pa grund av exempelvis inrutade strukturer eller sétt att tanka. Gemensamt for
projekt ar att det finns stora kunskapsluckor inom dem bade nar det kommer till externa saval
som interna aspekter (Lundin & Soderholm, 1994; 437).

De mest grundlaggande gemensamma dragen alla projekt har ar att de ar tidsbundna och
darfor har en deadline, samt att de skots avgransat fran den permanenta organisationen.
Vidare sa involveras flera olika interna aktorer i projekt som alla har arbetsomraden och
ansvarsomraden och arbetar i projektet (Holmberg & Naessén, 1994; 10).

3.2. Projektets olika faser
Projektet har olika faser varpa de tva forsta, forstudien och planeringsfasen ar av intresse att

kort redovisa for denna studie.

Forstudien har som syfte att skaffa underlag om projektet ska genomforas eller inte.
Omfattningen av forstudien ar olika fran projekt till projekt. Forstudien kan vara informell
och ibland knappt mérkbar, och ibland kan forstudien vara ett separat formellt projekt. Det ar
forst ndr man ser beslutsunderlaget som beslutet kan tas om projektet & mojligt att genomfora
och om det bér genomféras. Ibland forfattas dven ett forstudiedirektiv for den som ska leda
forstudiearbetet (Jansson & Ljung, 2010; 85-86). Effekten av forstudiearbetet kan fa motsatt
men positiv effekt, exempelvis en vél utford forstudie kan ibland leda till att projektet l&ggs
ner innan det borjat vilket kan vara positivt i form av sparad tid och sparade resurser. En
bristande forstudie kan leda till att projekt som &r domda att misslyckas startas (Tonnquist,
2014; 54).

Forstudien ska enligt Tonnquist (2014; 55) behandla foljande punkter:



- Definiera omfattning

- Analysera nuléaget

- Strukturera projektets innehall
- Kartldgga intressenter

- Beddma affarsnyttan

- Tafram losningsforslag

- Klarlagga krav

- Utarbeta en 6versiktlig plan for genomférande
Jansson & Ljung (2010; 86) behandlar ovanstaende punkter i annan form, de skriver sa har:

- Vad &r ként och/eller redan bestamt om det kommande projektets syfte, viktiga krav
och begransningar i projektstrategier?
- Hur ska forstudiens resultat se ut?

- Vilka tidsramar och kostnadsramar finns for forstudien?

Vidare menar Jansson och Ljung (2010; 86) att atminstone dessa fragor ska ha besvarats i

slutet av forstudien:

- Ligger uppgiften och projektets syfte inom ramen for organisationens verksamhet?
Ska organisationen syssla med det har?

- Vilka krav ska projektresultaten uppfylla?

- Ger projektet tillracklig I6nsamhet eller annan nytta i forhallande till kostnaderna? |
kort och langt perspektiv?

- Finns rimliga tekniska och praktiska mojligheter att uppfylla kraven (kompetens,
resurser, miljokrav, osv.)?

- Hur ska projektet ga till i stora drag — hur ser projektstrategierna ut?

Sammanfattningsvis ar forstudien &r alltsa en lageskontroll for att se om projektet ar
genomforbart och om det bor genomforas. Det kan har vara positivt att komma fram till att
projektet ej bor genomforas, pa samma sétt som det ar positivt att komma fram till slutsatsen
att projektet bor genomforas. Detta &r det forsta som bor goras nér det 6vervags huruvida

projekt bor startas eller ej.

Planeringsfasen har som syfte att ta fram planer och férbereda organisationen infor projektets
genomfdrandefas, det handlar med andra ord inte langre om projektet ska genomféras utan

hur. Detta hander i samband med att beslutaffarsbeslut tas dar beslutsfattandet foljer sarskilda



procedurer, t.ex. om hur det ska dokumenteras. Det &r vidare den som startar planeringsfasen
som blir projektbestéllare. Vidare handlar planeringsfasen framst om att analysera
forutsattningarna i detalj, avgransa projektet fran den temporéra organisationen, att bedoma
handlingsalternativ, om att skapa de planer som behovs for att leda arbetet och att organisera
projektet (Jansson & Ljung, 2010; 87-91).

Det &r viktigt for lasaren att vara nagorlunda bekant med dessa faser och punkter eftersom de
erbjuder en inblick i vilka faktorer projektbestéllaren tankt kring och har bakom sig nér de
befinner sig i uppstartsfasen av ett projekt. Vidare sa ger dessa punkter en inblick i forloppet

fran det att tanken om projektet satts, tills det att det faktiskt startas.

3.3. Avgransning mellan temporiar och permanent organisation
Projekt &r som sagt nagot som bedrivs avgransat fran den ordinarie verksamheten. Hade det
inte varit nodvandigt att avgransa projektet fran den permanenta organisationen hade det inte
funnits ett behov for projekt eftersom uppgifterna hade kunnat l6sas inom den permanenta
organisationen. Jensen & Johansson (2007) identifierar fyra typer av projekt, tva stycken
intraorganisatoriska (inom en enda organisation) och tva stycken interorganisatoriska

(involverandes tva eller flera organisationer).

Dessa former av projekt kan ses som grova modeller pa projektformer inte och inte kriterier
utan det intressanta ar att visa att samtliga former av projekt kraver avgransning fran en
ordinarie verksamhet. De fyra typerna av projekt kommer kort redovisas nedan for att
illustrera de gemensamma dragen som projekt har. Det finns sannolikt projekt i verkligheten
som inte passar in i ndgon av dessa kategorier, sa dessa typer av projekt bor endast ses som ett

verktyg for illustrationen.

Den forsta typen av projekt kallas forandringsprojekt som har som framsta uppgift att
astadkomma nagon slags forandring av strukturer eller verksamhetsprocesser inom en enda
organisation. Syftet med forédndringen &r att den efter projektets slut ska implementeras in i
den permanenta organisationen for att andra organisationen (Jensen, Johansson & Lofstrom,
2007; 13-14).

Den andra formen av projekt kallas forsoksprojekt som har som uppgift att ta sig an och
arbeta med en ny uppgift eller arbeta med en ny malgrupp inom en enda organisation. Denna
typ av projekt anvands oftast for att préva nya verksamheter som inte lyckats fa fast form.

Projekt av detta slag implementeras inte in i organisationen utan blir en egen permanent



organisation, till skillnad fran ett forandringsprojekt (Jensen, Johansson & Lofstrom, 2007;
14-15).

Den tredje formen av projekt kallas samverkansprojekt och &r ett interorganisatoriskt projekt,
det vill saga ett projekt som involverar tva eller flera olika organisationer. Férhoppningen
med detta projekt ar att 6ka den operativa handlingskapaciteten for flera huvudman for att
I6sa specifika problem. Denna typ av projekt kan bedrivas inom flera omraden som till
exempel inom socialtjansten dar det finns en komplex problematik som kraver samordnade
insatser fran myndigheters sida. I och med att denna typ av projekt forsoker l6sa
interorganisatoriska problem finns det bland annat olika ledningsstrukturer,
organisationskulturer och professionella aktdrer som maste samordnas. Detta formulerar
behovet att fa till ett gemensamt agerande inom de olika organisationerna (Jensen, Johansson
& Lofstrom, 2007; 15-16).

Den sista typen av projekt kallas uppdragsprojekt. Aven denna form av projekt ar
interorganisatorisk och involverar tva eller flera organisationer. Denna typ av projekt har
daremot inte den operativa verksamheten som syfte. Denna typ av projekt bedrivs pd uppdrag
och drivs av en organisation men finansieras av en annan. Istéllet for att de offentliga
organisationerna sjalva producerar tjansten sa koper de tjansten pa en marknad, ocksa kallad
outsourcing”. For uppdragsgivaren av denna typ av projekt ligger utmaningen i att utveckla
“bestéllarkompetens”, det vill sdga att anvénda tidigare erfarenheter i nya uppdrag (Jensen,
Johansson & Lo6fstrom, 2007; 16-17).

Gemensamt for alla dessa projekt ar att de bedrivs avskilt fran en eller flera permanenta
organisationer, for att sedan skilja sig markant efter detta skede. Det kan som sagt vara sa att
det finns olika logik eller olika prioriteringar inom olika former av projekt men i denna
uppsats sa ses termen projekt som ett enhetligt begrepp som undersdks. Pa grund av detta &r
samtliga projekt ovan av intresse eftersom det endast &r den gemensamma punkten som

undersoks, det vill sdga uppstartsfasen.

3.4. Projektbestillare
Befattningar i en permanent organisation definieras tydligt med avgransade ansvarsomraden,
befogenheter och arbetsomraden varpa befattningar séllan éverlappar varandra. Roller & andra
sidan &r mer flytande och definieras genom huvudansvar och viktigaste arbetsuppgifter, det ar

endast inom det enskilda projektet som rollinnehavaren kan tilldelas specifika arbetsuppgifter



och ansvar av andra rollinnehavare. Detta erbjuder ett bra ramverk for hur deltagare ska

uppfatta sina uppgifter (Jansson & Ljung, 2010).

Det finns ingen yrkesbefattning som heter projektbestallare utan det &r ofta chefer for
avdelningar eller organisationer som fyller denna roll i den svenska offentliga férvaltningen.
Vem som faktiskt besitter rollen som bestéllare, ocksa kallad uppdragsgivare av projektet ar
inte alltid sjalvklart, men det &r enligt Wisén & Linblom (1993; 78) viktigt att faststéalla en
person som projektbestallare. Wisén & Linblom (1993; 78) lanserar i sin bok féljande

kriterier pa vem som ar projektbestallaren:

- Arden som #ger uppgiften

- Arden som svarar for direktivet

- Faststaller projektets syfte och inriktning

- Anger projektledarens befogenheter

- Utser representanter i styrgruppen

- Utser projektledare

- Anger projektets tids- och resursramar samt ser till att resurserna stalls till projektets

forfogande

Projektbestallaren besitter den verksamhetsledande funktionen vilket innebar att
projektledaren har huvudansvar for de kort- och langsiktiga effekterna av bade resursinsatsen
I projektet och projektets resultat. Detta satter ramen for projektledaren som sedan har som

huvudansvar att na de uppsatta malen for projektet som bestallts av projektbestéllaren.

Trots att det inom litteraturen finns valdigt klara riktlinjer pa vem som &r projektbestallare sa
ser inte verkligheten alltid likadan ut. Det &r inte sakert att det finns en enda person som
fungerar som projektbestéllare i alla projekt som bedrivits genom tiderna, men det &r dessa

kriterier denna uppsats bygger sin uppfattning om vem som &r projektbestallare pa.

3.5. OKklarheti projektet
Oklarheten i omgivningen och uppdraget ar ett av de framsta problemen nar det kommer till
hur individer ska eller bor agera i nuet och bland annat kunna minska och hantera oklarheten.
Ett beslut som verkar sunt och genomtankt nu kan bara ndgra minuter senare visa sig vara
raka motsatsen. Oklarheten i projekt har samma problematik. Carina Lindberg (1999) skriver i
sin bok om ”X-faktorn”, det vill sidga att den fria handlingens, projektets, konsekvenser aldrig

kan forutsagas fullt ut och menar att den moderna projektledare forstar detta och darmed har



en post-positivistisk syn pa projektet som modell (Lindberg, 1999; 67). Med avstamp i att den
moderna projektledaren bor forsta att problem, utmaningar och omstandigheter aldrig kan
vara helt klara formuleras idén att ett oklart projekt kan krava fler handlingsvagar for
projektledaren och dédrmed delegerar ett stérre handlingsutrymme till projektets aktorer, eller

darfor styr mer direkt for att uppfylla de satta malen.

Oklarheten ar darfor en stor faktor som spelar in i hur projektet skéts. Kerstin Sahlin
Andersson (1989) skriver i sin bok “Oklarhetens strategi” att det ar en myt att det maste
finnas en gemensam gruppuppfattning om vad som vill uppnas. Samarbete antas innebéra att
oklarhet och olikheter elimineras. Hon menar vidare att organisering pa senare ar blivit
narmast synonymt med klarhet och att motsatsen, oklarhet, & synonymt med oorganisering.
Myten, menar Kerstin Sahlin Andersson ar att klara och konkreta mal leder till lyckad
organisering som kan ses som ett typiskt rationellt forhallningssétt till organisering (Kerstin
Sahlin-Andersson, 1989: 14).

Det har konstaterats att manga beslutssituationer kannetecknas av oklarhet snarare an klarhet
som foresprakas i den rationellt baserade organisationsmodellen. Oklarheter tolkas som
avvikelser fran det generella monstret och som nagot specifikt for just den situationen vilket
gor det omojligt att generalisera kring. Det har dock visat sig att oklarheten har storre
inverkan pa projekt an forskare tidigare trott och att inte ha oklarhet i atanke kan senare
straffa sig. Oklarheten finns i alla beslutssituationer om vad som kommer hénda i framtiden
och vilka effekter dagens agerande far i framtiden. Vidare ar det ofta sé att beslutsfattare
moter en ny eller annorlunda situation sa &r det ofta oklart vad personerna kring
beslutsfattaren och vad beslutsfattaren sjélva vill. Ofta ar det sa att beslutsfattare forsoker
eliminera oklarhet genom att kontrollera omgivningen, utveckla teorier etcetera men

oklarheten kan séllan elimineras helt (Kerstin Sahlin-Andersson, 1989: 15-16).

3.6. Klarheti projektet
Tanken att oklarheten i omgivningen eller uppdraget ska ga att ’planera” bort &r vanligt
forekommande och oklarhetens motsats, klarheten, anses vara mer eftertraktansvard.
Klarheten har kulminerat i offentlig forvaltning i form av bland annat New Public
Management dar tanken om klara, métbara mal och tillvagagangssatt ar centralt. Detta tar sig
uttryck i en tanke av Michael Lipskys i hans bok ”Street-Level Bureaucracy” (2010) som val
definierar begreppet klarhet och stélls i kontrast till oklarhet:



”The clearer the goals and the better developed the performance measure, the more finely tuned guidance can be.
The less clear the goals and the less clear the performance measure the more individuals will in a bureaucracy be
on their own. The ambiguity and unclarity of goals and the unavailability of appropriate performance measures
in street-level bureaucracies is of fundamental importance not only to workers’ job experience, it also to

managers’ ability to exercise control over policy ” (Lipsky, 2010)

Med klarhet menas att det finns klara ansvarsfordelningar for olika personer kring och i
projektet, och krav pa vad som maste goras for att mota de uppsatta malen. Syftet med klarhet
ar att styra och koordinera arbete sa att arbetare har klart for sig vad som maste goras. Med
god klarhet i ett projekt sa har samtliga underordnade full forstaelse for sina skyldigheter,
funktioner, och vad foér verksamhet som krévs i yrket samt vilka resultat som férvéntas (Yukl,
2010; 73).

Det kan finnas ett behov av klarhet nér det inte finns klara riktlinjer hur arbete bor skotas, och
om det finns abstrakta roller och ansvarsférdelningar, vilket det ofta kan finnas inom en
temporar organisation. Desto mer komplext uppdrag eller tillvagagangssatt, desto hogre
behov kan finnas av klarhet. Detta kan dven pareras genom att ha tranade underordnade som

kan skota sitt jobb utan styrning av de hogre uppsatta (Yukl, 2010; 73).

Relationen mellan oklarhet och klarhet bor i denna uppsats ses som en vagskal och inte en
dikotomi. Det &r lika osannolikt att allting kring projektet ar klart som att allting ar oklart och

ingen vet nagonting.

3.7. Empowerment
Det finns otaliga sétt att styra individer i sitt arbete dar mangden frinet som den anstallde far
atnjuta ar ett omrade som fungerar som en av de grundlaggande indikatorerna for denna
uppsats. Empowerment ar en form av indirekt styrning som syftar att géra arbetare
sjalvgéende med kontroll éver sin situation. Aven begreppet empowerment och dess motsats

styrning bor ses som en vagskal och inte dikotomier.

Begreppet empowerment lanserades i borjan i USA och det finns idag ingen vedertagen
svensk oversattning for begreppet. Askheim & Starrin (2007) menar att begreppet har sitt
ursprung i termen power, att personer har makt éver sin situation samt medvetandegérande
(Askheim & Starrin, 2007; 18, 20). Utifran denna definition kommer denna studie dversatta

empowerment till bemyndigande.



3.7.1. Bemyndigandet av anstallda
Trots sin oklara definition har begreppet empowerment blivit populart i bade Sverige och
resten av varlden. P4 grund av denna oklara definition kan det vara svart att operationalisera
eller definiera begreppet. Detta kapitel kommer dérfor fungera som en forklaring av de teorier

denna studie knyter sig till varpa operationalisering kommer ske utifran dessa teorier.

Det finns tva teoretiska perspektiv pa termen bemyndigandet, en styrningsorienterad och en
psykologisk. Det forstnamnda perspektivet definierar bemyndigande som en konstruerad
relation mellan delandet av makt fran de(n) som besitter den och de som har mindre makt
(Fernandez, 2011; 24). Det psykologiska perspektivet har sedan 1980 talet fatt mer framgang
och fokuserar pa bemyndigande som en motiverande konstruktion for de anstallda. Det
styrningsorienterade perspektivet har senare beskrivits som mojliggérande istallet for
bemyndigande och ar en mer indirekt form av styrning an den som senare kommer redovisas
(Fernandez, 2011; 24).

Conger & Kanungo (1988) erbjuder en process som involverar fem stadier av psykologiskt

bemyndigande:

1. Forekommandet av betingelser som leder till ett psykologiskt tillstdnd av maktloshet

2. Anvandandet av bemyndigande strategier och tekniker fran styrande krafter i
organisationen

3. Borttagandet av de psykologiska betingelser som leder till maktldshet och
Overforandet av information som 6kar sjalveffektiviteten

4. En kénsla av bemyndigande som ett resultat av att motta och bearbetning av denna
information

5. Ett 6kat beteende av storre anstrangning och uthallighet som en effekt av

bemyndigandet
(Conger & Kanungo, 1988; 474)

Thomas & Velthouse (1990) byggde vidare pa den process som Conger & Kanungo lanserade
genom att lansera fyra interpersonliga kognitiva funktioner som gor att medarbetare kanner
sig bemyndigade. De definierar darfor bemyndigande som en férhdjd inneboende motivation
for uppgiften eller en internaliserad hangivenhet at uppgiften. De menar att en anstalld gor

bedémningar utifran fyra aspekter av en uppgift som dr:



- Inverkan, till viken grad beteende kommer ha en inverkan pa huruvida en uppgift blir
avklarad eller ej

- Kompetens, syftar pa sjalveffektivitet/sjalvgaendehet eller till vilken grad en person
kan avklara uppgiftsaktiviteter om personen forsoker

- Meningsfullhet, hur mycket varde en anstalld lagger i att slutféra en uppgift

- Val, som definieras som en plats av kausalitet eller om en person upplever sitt

beteende som sjélvbestamt
(Thomas & Velthouse, 1990; 673)

Om en anstalld gor en utvardering av dessa punkter med fordel till det positiva sa menar
Thomas & Velthouse (1990) att personen kommer se ett inneboende vérde i uppgiften vilket
leder till bemyndigandet (Fernandez, 2011; 25).

Bowen & Lawler (1992, 1995) analyserade det mer forekommande bemyndigandet i privata
organisationer under 1990 talet och skapade den mest vedertagna definitionen av anstélldas
bemyndigande. De kndt sig mer till den styrningsorienterade definitionen av bemyndigande
som ett angreppssatt till tillhandahallandet av tjanster som involverar flera

managementtekniker med fokus pa fyra organisatoriska “ingredienser”” hos medarbetare.

1. Information om organisationens prestation

2. Beloningar baserade pa organisationens prestation

3. Kunskap som gor det méjligt for medarbetare att forsta och bidra till organisationens
prestation

4. Makt att ta beslut som influerar organisationens riktning och prestation

(Bowen & Lawler, 1992; 32)

Trots att Bowen & Lawler (1992) menade att delegerande av makt ar viktigt sa ar det inte
tillrackligt for att bemyndiga anstalla inom organisationer. De menade att manga program
misslyckas nar de fokuserar pa makt utan att redistribuera information, kunskap och
beléningar (Bowen & Lawler, 1992; 32). De menar vidare att dessa fyra ingredienser
interagerar med varandra pa ett multiplicerande satt snarare dn additivt vilket motiverar ledare
att ta alla ingredienser i atanke istallet for att endast delegera makt och inte kunskap (Bowen
& Lawler, 1995; 74).



Som vi ser fokuserar ovanstaende punkter pa delandet av information och kunskap utdver
makt. Vidare sa anser Bowen & Lawler beloningar utifran prestationer vara viktigt, nagot som
den offentliga sektorn i Sverige fatt kritik for av bland annat Bjérn Rombach (Rombach,
1991).

Spreitzer (1995, 1996) har utifran ovanstaende teorier lanserat ett satt att knyta ihop olika
bemyndighetsteorier. Aven Spreitzer sdg pa bemyndigandet som en motiverande
konstruktion. Hon menade att de ingredienser Bowen & Lawler talade, inklusive
tillhandahallandet av information om organisatoriska mal och prestanda, tillhandahallandet av
handlingsutrymme samt bel6ningar i baserade pa prestation maste dga rum forst for

psykologiskt bemyndigande (Fernandez, 2011; 25-26).

Sammanfattningsvis ar bemyndigande av anstéllda ett indirekt styrningsverktyg for att skapa
sjalvgaende, kompetenta medarbetare som ser ett varde i sitt arbete och vill skapa en bra
produkt eller gora ett bra arbete. Tanken med en temporadr, avskild organisation ar att
personerna bor veta hur det ska ga tillvaga for att hitta de basta tillvagagangssatten, vilket
trycker pa att de bor vara bemyndigade i sin arbetsroll och att uppfylla malen med hjalp av en

mer indirekt styrning av projektbestallaren (Henning, 2000; 4).

3.8. Direkt styrning av anstdllda
| kontrast till bemyndigande stélls direkt styrning. Denna styrning &r precis som de andra
begreppen i denna uppsats svart att sétta fingret pa exakt vad det ar och val omstritt i
samhéllsvetenskapen (Petersson, 1996; 32). Det ar darfor for denna uppsats viktigt att
definiera vad som i uppsatsen menas med direkt styrning aven om det vid forsta anblick kan
framsta som sjalvklart vad direkt styrning ar i kontrast till indirekt styrning och
bemyndigande.

All direkt styrning star inte i kontrast till bemyndigande da dven bemyndigande kan involvera
direkt styrning, utan snarare detaljstyrning och fokus pa den kontroll som medfljer. Detta ar
darfor att en bemyndigad anstalld ar sjalvgaende och forstar hur arbetsuppgifterna bor utforas
varpa direkt styrning inte behovs i samma utstrackning. Direkt styrning fokuserar i detta fall
pa kontroll varpa dessa tva nar de stalls pa sin spets blir detaljstyrning. Detaljstyrning har en
negativ klang, men god direkt styrning kan fokusera pa detaljer eller vara direkt utan att det
blir negativt (White Jr, 2010; 72)



Den mest grundldggande definitionen av styrning &r att utdva inflytande éver en grupp
méanniskor och att kunna fatta beslut med auktoritativa verkningar for det sammanhang
gruppen befinner sig i (Petersson, 1996; 32). Styrning star i kontrast till bemyndigandet da
fokus inte ligger pa utvecklandet av sjalvgaende individer utan pa att kontrollera resultatet
som produceras, det vill sdga produktionsorientering (White Jr, 2010; 72). Det utmarkande
draget for styrning som star i kontrast till bemyndigande dar makt kring beslutsfattande och
fortroende till den anstalldas formaga att ta basta beslut, &r bibehallandet av makt kring

beslutsfattandet i en hierarkisk ordning. Styrningen k&nnetecknas av:

o Kontakter med lokala grupper
e Lyhordhet for olika gruppers problem
e Ledarens egna personliga varderingar

e Sjalvfortroende att vaga handla
(Henning, 2000; 4)

Henning (2000) hamtar denna definiton av styrning fran SNS rapport 1996 dar de skiljer pa
direkt och indirekt styrning, varpa det ar denna definition av den direkta styrningen som
denna uppsats knyter sig till. Rapporten behandlar styrning i en demokrati och i sammahang
som bygger pa en demokratisk grund. Styrning i offentlig forvaltning bygger inte pa en
demokratisk grund utan en hierarki, men definitionen av styrning passar val i den offentliga
forvaltningens politiska styrande och denna uppsats samt att Henning (2000) anvénder

definitionen pa ett liknande satt.

Den forsta punkten forutsatter en fortldpande kontakt mellan projektbestallaren och projektets
interna aktorer med fokus pa stabilitet och god samordning mellan och inom projektet for att
fa aktorer och kollektiv att agera mer andamalsenligt. Styrning blir darmed att skapa
forutsdttningar, undanrdja hinder och stimulera (Henning, 2000; 4) i kontrast till

bemyndigandet dar fortroendefull samverkan och tydliga visioner star i centrum.

Den andra punkten forutsatter en fortlépande kontakt och projektbestéllaren blir da en
problemldsare at projektets aktorer. Det ar darfor viktigt med klar ansvarsfordelning sa det ar

klart vem som ska gora vad, bade i och utanfor projektet.

Den tredje punkten trycker pa omraden som malformulering och produktionsorientering
eftersom det ar projektbestéllaren som i dessa omraden dikterar hur malen och produkten ska

se ut. Dessa dr inte personliga varderingar utan ar ofta dikterade uppifran projektbestallaren,



men det ar har projektbestallaren har mojlighet att formulera malen enligt sina egna

vérderingar.

Den fjarde punkten ar inte central i denna uppsats eftersom projektbestallaren i sin roll har ett
tvang pa sig att ta beslut kring projektet. Trots detta ar det intressant da dven detta forutsatter
en god samordning, det vill sdga att projektbestéllaren har mojlighet att koordinera och

diktera vad som bor goras.

Denna definition av direkt styrning gor inte ansprak pa den absoluta sanningen utan fungerar

som ett verktyg for att bygga indikatorer pa som sedan kommer analyseras.



4. De fyraidealtyperna

Denna uppsats skapar indikatorer utifran de fyra begrepp som ovan redovisats, det vill saga
klarhet, oklarhet, bemyndigande och direkt styrning. Utifran dessa begrepp skapas fyra
idealtyper lanade av Brorstrom (1990) som kort kommer redovisas nedan i detta kapitel.

4.1. Bemyndigande + oklarhet = Entreprendorsideal
Bemyndigande tillsammans med oklarhet skapar idealet som kallas entreprendrsidealet. Detta
ideal ar handlingsorienterat och lagger fokus vid beslutsamhet sa organisationen kommer fran
problem till handling. Vidare kannetecknas detta ideal av att hitta pahittiga I6sningar, det vill
séga nyskapande, tillsammans med flexibilitet for att I6sa oférutsedda problem eller
utmaningar (Cregard och Solli, 1999; 16).

Detta leder till att den anstallda i sjalv far hantera situationen pa béasta satt utan direkt
styrning. Detta ideal speglas i vis managementlitteratur da projektledaren ska arbeta autonomt
for att uppfylla de mal som satts av projektbestallaren, och préaglas av adhocrati (Mintzberg,
1980; 322).

4.2. OKklarhet + styrning = Planeringsideal
Planeringsidealet kdnnetecknas oklarhet och styrning. Den centrala tanken ar att det
oforutsedda ska gé att “kollektivt” planera bort med alternativa végar for att nd malet. Detta
ideal finns i organisationer med god formaga att formulera klara mal for att klara uppgifter.
Vidare finns det en klar ansvarsfordelning sa det star klart vem som ska gdra vad med
avsikten att minska oklarheten som rader, tillsammans med klar produktionsorientering
(Cregard och Solli, 1999; 16). En stor del av managementlitteraturen lagger fokus vid
planeringsaspekten, som vi kan se i kapitlen forstudie och planeringsfas i denna uppsats.

4.3. Styrning + klarhet = Byrakratiskt ideal
Det byrakratiska idealet kanneteckna av klarhet och styrning. Detta ideal kannetecknas god
samordning som skéts genom en central ledning, regler och i kraft varande beslut. Vidare
skapar goda rutiner enhetlighet och likabehandling. Organisationen &r stabil och darmed
forutsagbar for klienterna som kan se hur deras arende kommer falla ut (Cregard och Solli,
1999; 16).

4.4. Bemyndigande + klarhet = Professionellt ideal
Det professionella idealet k&nnetecknas av bemyndigande och klarhet. Detta ideal 1&gger

fokus vid medarbetarens professionella kompetens for att 16sa olika uppgifter. Har innebar en



effektiv organisation att medarbetarna har god kompetens, samt att det férekommer ett gott
samarbete mellan kompetenta medarbetare, och att organisationen &r utvecklingsorienterad
(Cregard och Solli, 1999; 16).

Detta ideal skiljer sig fran entreprendrsidealet i den man att det professionella idealet ar knutet
till en specifik profession eller uppgift i och med den radande klarheten. | entreprendrsidealet

sd ar det sa att den anstéllda far fylla de skor som star tomma med en mer flytande yrkesroll



5. Analys

| detta kapitel kommer resultaten for studien presenteras. Empirin redovisas i tre separata
diagram, det vill sdga &r och bor i separata kapitel, for att avsluta med ar och bor tillsammans
I samma tabell. Detta d&rfor att samma resultat i ar respektive bor undersékningen kan betyda

olika saker, samt den pedagogiska fordelen att se resultaten i olika kapitel.

Innan resultaten redovisas sa ska det papekas att det under insamlingen av empirin till denna
uppsats visat sig att verkligheten inte ser ut som i den akademiska litteraturen. Detta ma vara
foga forvanande, men termen projektbestéllare” verkar inte vara lika vedertagen i den
offentliga forvaltningen som exempelvis projektledare”. Wisén och Lindblom (1993) menar
att det ar viktigt for projektet att faststélla en person som projektbestéllare. Det har visat sig
att det kan finnas personer som gar under benamningen projektbestallare, men det ar ocksa
vanligt att en grupp av intressenter fungerar som projektbestéllare eller att det inte ar
sjalvklart vem som ar projektbestéllare vilket strider mot Wisén och Lindbloms (1993)

ordinering.

Projektbestallare har vidare en mer flytande funktion &n vad som antas i litteraturen och det ar
inte sjalvklart hur de ska skota sitt arbete. Jensen, Johansson & Lofstrom (2007) skriver om
“bestillarkompetens” vilket har visat sig vara centralt d& projektbestéllare sjédlva far lita pa att
de tar de basta besluten i en oklar situation, bland annat nar det kommer till vem som ska

ansvara for projektet i form av projektledare.



5.1. Hur upplever projektbestillare att verkligheten bor se ut?
Nedan foljer en tabell som beskriver hur projektbestallare upplever vad som bor vara viktigt
nér projekt bestélls.

Bor
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ideal God samordning 1 orientering ideal
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Figur 1. BOR undersokningen

5.2. Bemyndigande eller direkt syrning?
Respondenterna anser att det bor vara marginellt mer direkt styrning an bemyndigande i
uppstartsfasen av projekt. Resultaten visar aterigen endast en marginell skillnad, men
fortfarande en skillnad. Detta kan harledas fran att projektbestallaren vill ha mer inflytande i
uppstartsfasen av projektet. En respondent menar att det ar svart att vara for narvarande i
projektet nar det kommer till exempelvis att bestimma vem som ska vara involverad i
projektet eftersom respondenten sallan har méjlighet att vara sa pass narvarande eller

styrande, bland annat pa grund av tidsbrist. Detta ar intressant da bemyndigande far lagre




poang, men kompetenta medarbetare far valdigt hga poéang i undersékningen. Detta
tillsammans med att respondenterna menar att sjalvgaendehet och erfarenhet ar nagot de letar
efter hos medarbetare malar en nagorlunda paradoxal bild och kompetenta medarbetare kan

tydas som individer som foljer projektbestéllares direkta styrning val.

Det kan darfor framsta som logiskt att projektbestallare anser att de bor vara mer styrande i
uppstartsfasen av projekt eftersom det i ar projektbestallaren som lagger grunden for arbetet,
och det ar héar projektbestéallarens medarbetare bor vara lyhorda for projektbestéllarens
onskemal. Hennings (2000) punkter kring direkt styrning dr intressant i detta fall da det
framstar som projektbestallaren i detta skede av projektet kan vara en samordnare mellan
olika involverade grupper med fokus pa kontakt och problemldsning samt majligheten att

lagga projektet i den riktning projektbestéllaren anser vara gynnsamt.

5.3. OKlarhet eller klarhet?
| figur 1 ser vi att projektbestéllare menar att de upplever att de bor vara férberett pa oklarhet
men dven lika forberett pa klarhet i projektet. Detta ar intressant da det kan betyda att
projektledaren haller bada maéjligheterna Gppna utan att utesluta hur projektet manifesterar
sig. Denna syn pa projektet anknyter till Carina Lindbergs (1999) tanke om X-faktorn och att
det inte pa forhand gar att saga hur projektet kommer se ut och att projektets aktorer bor

forhalla sig postpositivistiskt till det.

Vidare menar en respondent att de nar det kommer till projektuppstarter bor bli béttre pa att
basera projektuppstarter utifran piloter” (férstudier) som avgor om projektet bor startas eller
inte. Respondenten menar att de séllan avbryter projekt pa grund av en pilot och att de oftast
startas trots att de borde avbrytas. Piloter eller forstudier har som syfte att ta bort oklarheten
kring om projekt & genomforbara eller inte, men denna effekt av forstudierna uteblir enligt

respondenten ofta.

5.4. Vilkaideal bor prioriteras?
Det ideal som far hogst poang i vad respondenterna anser bor vara viktigt &r planeringsidealet.
Tva av de tre omraden som respondenterna upplevde bor vara viktigast nar de bestaller
projekt ar malformulering och klar ansvarsfordelning. Detta rimmar med tanken av Kerstin
Sahlin Andersson (1989) som menar att det finns en forhoppning att kunna planera bort
oklarheten i projektet och organisationen. Denna tanke verkar framstaende i bor
undersokningen och rimmar dven med Lipskys (2010) tanke kring klarhet. Det &r vidare

intressant att projektbestéllare anser att det bor planeras mer och att planeringen tydligt



prioriteras Over alla andra aspekter forutom kompetenta medarbetare. Planeringsaspekten ar

med andra ord det som projektbestéllare tror vara grunden till en lyckad projektuppstart.

Det tredje omradet som fatt hdgst poang i hur projektbestallarna anser att verkligheten bor se
ut ar kompetenta medarbetare och prioriterar andra omraden som gott samarbete och

utvecklingsorientering valdigt Iagt. Att gott samarbete far laga poang forklaras aterigen med
att om det finns tillrackligt kompetenta medarbetare sa &r ett gott samarbete inte nddvandigt,

och utvecklingsorienteringen ar lag med féorman till malformulering.



6. Hur upplever projektbestillaren att verkligheten ser ut?

Nedan &r spindeldiagrammet som skapats utifran hur projektbestallarna ansett att verkligheten

ser ut.
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Figur 2. AR undersokningen

6.1.

Bemyndigande eller direkt styrning?

Som vi kan se i figur 2 sa anser projektbestallarna det vara marginellt mer férekommande

med direkt styrning an bemyndigande, men i stort sett lika forekommande. Detta kan vid

forsta anblick verka motsagelsefullt, men kan forklaras med att endast bemyndigade anstallda

eller direkt styrning av anstallda inte ar recept pa lyckade projekt utan att bada tva kravs. Flera

respondenter namner faktorer som Conger & Kanungo (1988) papekar i sin teori. En av de

saker som var forekommande var att respondenterna ansag sig behova skapa forutsattningar

dar projektets interna aktorer har makt och tillgang till nog med information for att ta ratt

beslut sjalva. Projektledaren behdver i uppstartsfasen av projekt behdver styra direkt for att




satta involverade aktorer pa ratt spar, och att bemyndigandet av de anstallda &r en

forutsattning for att projektet ska lyckas.

6.2. OKlarhet eller klarhet?
| figur 2 kan vi se att klarhet anses vara marginellt mer forekommande an oklarhet i projektet.
Aven om det ar marginellt sa tyder resultatet pa att projektbestallarna uppfattar projektet som
klart i den man att de vet vad som ska gdras och vilka riktlinjer de arbetar efter. Yukl (2010)
menar att det ar positivt med ordande arbetsférhallanden, men projektbestallarna menar sjalva
att alla projekt inte ser likadana ut i uppstartsfasen. Trots detta lyckas projektbestéllarna

rutinisera sina arbetsuppgifter och skapa monster i sitt arbetssatt.

En projektbestéllare papekade att forstudier ocksé kallade “piloter” (forstudier) har som syfte
att “kénna av laget” for att forsékra sig om att projektet bor genomf6ras. Jansson och Ljung
(2010) och Tonnquist (2014) har ett antal kriterier pa vad som bor uppfyllas i forstudien,
vilket det ofta ocksa gor. Problemet ar dock att detta stadie snarare blir ett forsta spadtag for
projektet istallet for en avkanning om projektet ar genomfarbart eller ej. Detta sker pa grund
av en kansla av att spenderad tid och resurser har gatt till spillo om projektet nu inte startas
efter forundersékningen. Samma projektledare kanner att de bor arbeta mer med att avbryta

projekt innan de sétts igang.

6.3. Vilketideal och omraden prioriteras av projektbestallarna?
Det ideal som prioriteras hogst av projektbestallarna &r det professionella idealet med fokus
pa kompetenta medarbetare och gott samarbete. Detta ar inte nédvandigtvis forvanande i en
offentlig forvaltning som lagger vikt vid meriter och kompetens. Manga projektbestallare
menar att sjalvgaendehet och vetskapen av vad som maste goras av de anstallda star hogt i
kurs, och att man med kompetenta medarbetare ibland vunnit halva slaget. Detta &r foga
forvanande med det faktum att projektbestéllaren inte medverkar i projektet fortlopande, och

darfor vill lamna dver sitt uppdrag i kompetenta hénder.

Nar projektbestéllarna talade om vad de menar med kompetenta medarbetare syftar de ofta pa
projektledaren och att projektledaren har kompetens att forvarva och styra samt leda sina
medarbetare. Fortroende for projektledaren ar centralt for projektbestéllaren men att det ar
omdojligt att garantera att ratt person blir vald for arbetet och relationen mellan projektledare
och projektbestéllare bor enligt projektbestallarna k&nnetecknas av fortroende (Tengblad,
2010; 6). En respondent papekar att det inte finns nagot yrke som heter projektledare, och att

de véljer personer som de tycker dr “bra” for uppgiften. Respondenten papekar dven att detta



inte ar det sékraste sattet att vélja projektledare da utfallet kan bli gynnsamt men ibland aven
ogynnsamt. Nar utfallet blir gynnsamt sa hanger det ofta pa tur mer &n nagonting annat. Detta
ar ett problem som de pa organisationen respondenten &r anstalld vid arbetar med genom att
upprétta en “’resurspool” dér de samlar kompetenta arbetare for att i framtiden fa mer
gynnsamma utfall. Respondenten papekar dven att projektledaren inte behover vara
kompetent inom exempelvis dldrevarden for att vara kompetent att leda ett projekt inom
aldrevarden, utan projektledning ar en kompetens i sig. Detta lagger enligt projektbestéllarna
vikt vid vad Jensen, Johansson & Lofstrom (2007) kallar bestallarkompetens, det vill séga att

projektbestallaren sjalv far avgora hur kompetens ska rekryteras till projektet.

Vidare menar projektbestéllarna att gott samarbete &r viktigt. Trots detta s& menade vissa av
respondenterna att med kompetenta medarbetare sa ar gott samarbete inte nodvandigt for att
uppna de satta malen eftersom projektbestallarna anser att kompetens kan trumfa samarbete.
Det goda samarbetet verkar utifran figur 2 ske pa bekostnad av den klara ansvarsfordelningen
som upplevs lag av respondenterna. Oklarheten kring vem som ska géra vad kan i
forlangningen leda till svarigheter for de anstéllda att forsta organisationens prestation och
darmed bidra till den (Bowen & Lawler, 1992, 1995).

Det ar vidare intressant att utvecklingsorienteringen, som aven den ligger under det
professionella idealet, &r ett av de omraden som projektbestéllare anser vara minst viktigt i
projekt. Respondenterna menar att utvecklingsorientering visst kan vara viktigt i vissa typer
av projekt, men vanligtvis ar utveckling nagonting som prioriteras 1agt i uppstartsfasen av
projekt. De vill istéllet lagga sina resurser pa att formulera klara mal som sedan ska féljas. Det
finns enligt respondenterna mojlighet att vara utvecklingsorienterade men att detta sker i ett

tidigare stadie, exempelvis i forstudien till projektet.

Denna logik anknyter till det faktum att flexibilitet och nyskapande fétt s& laga poang.
Aterigen papekar respondenterna att flexibilitet och nyskapande kan vara viktigt i vissa typer
av projekt, men generellt sa ar det nagot som inte upplevs centralt. En respondent menade att
for mycket nyskapande tankar och flexibilitet i projektet gors pa bekostnad av beslutsamhet
och att en ”snobollseffekt” kan dga rum dér det till slut 4r véldigt ménga aktorer involverade
och projektet nu har blivit for stort. Detta ar nagot som samtliga respondenter menar ar
negativt darfor det aterigen sker pa bekostnad av beslutsamheten och ingenting blir gjort. En
respondent papekade att det finns intressenter som betalat for en produkt av projektet och vill

se resultat.



Detta anknyter aterigen till behovet av en klar malformulering sa det ar klart vad projektet
egentligen ska gora. Aven om poingen for malformulering inte ar hoga sé ar det
genomgaende for alla respondenter att malformulering &r viktigt for att faststalla vad som ska

goras och inte tappa fokus fran uppgiften.

Det &r intressant att flexibilitet och nyskapande far sa laga poang eftersom det i viss litteratur
framstar som att det &r dessa tva egenskaper hos projektet som &r dess framsta fordelar.
Tanken med avgransningen mellan den temporéra organisationen och den permanenta ar att
projektet ska skotas i ett forum dar det inte finns stelbenta rutiner eller exempelvis etablerade
beslutsvégar (Jensen & Johansson 2007). Detta forklaras med att aven projektbestallaren
svarar infor nagon som bestallt projektet fran dem, och att dessa intressenter prioriterar

effektivitet for att reducera kostnaderna av projektet.



6.4. Hur ser skillnaden ut mellan hur projektbestillaren

upplever att verkligheten ser ut och hur den bor se ut?
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Figur 3. AR och BOR undersokningen

| detta kapitel tittar vi pa eventuella skillnader mellan hur projektbestallaren anser att

verkligheten ser ut respektive hur de anser att verkligheten bor se ut.

6.5. Bemyndigande eller direkt styrning?
Vi kan i figur 3 se att det finns en marginell skillnad mellan hur projektbestéllare anser att
bemyndigande respektive direkt styrning ser ut respektive bor se ut. Att skillnaden inte &r sa
stor kan antingen betyda att projektbestallarna redan jobbar efter sin idealbild, eller att

arbetstrutiner eller dylikt inte tillater att forhallandet ser annorlunda ut.

6.6. OKlarhet eller klarhet?
Hér kan vi se att projektbestéllare orienterar sig marginellt mer mot klarhet i projekten, men

anser att de bor orientera sig mer mot oklarhet. Skillnaden ar aterigen marginell sa inga




definitiva slutsatser kan dras, men om resultaten ska analyseras sa kan det betyda att

projektbestéllare anser sig behdva ha ett Oppnare sinne mot projektet.

Det faktum att projektbestallare anser att de bor orientera sig mer mot oklarheten kan tyda pa
att de upplever projektformen som stelbent. En respondent papekade att omraden som
flexibilitet och nyskapande som ryms inom kategorin oklarhet later fint och bor arbetas med
ytterligare, men att aktorerna kring projektet har press pa sig att producera ett resultat. Vidare
sa upplever samma respondent att klarhet uppskattas mer av de styrande krafterna som
projektet finansieras utav.

6.7. Idealen som prioriteras?
| tabellen kan vi se betydande skillnader mellan hur projektbestéllare anser att det & mot hur
de anser att det bor vara. Den framsta skillnaden ar att projektbestéllare anser det
professionella idealet vara mest prioriterat, men anser att planeringsidealet bor vara mest
prioriterat. Detta dr intressant eftersom dessa tva omraden i nagon man kan anses vara
varandras motparter eftersom det professionella idealet hanger pa arbetarens kompetens att
I6sa olika uppgifter genom bemyndigande och klarhet, medan planeringsidealet hanger pa att
kollektivt planera med fokus pa oklarhet och styrning. Detta resultat kan anknytas till Kerstin
Sahlin Anderssons (1989) tanke om att idén om att planering ar synonymt med organisering
och att planering alltid &r eftertraktansvart. Kerstin Sahlin Andersson (1989) menar att detta &r
en cementerad myt inom organisationer, vilket detta resultat kan vara ett tecken pa. | och med
att det ideal som far hogst poang i ar undersékningen ar det professionella idealet och inte
planeringsidealet kan slutsatsen att projektbestéllare inte arbetat med planeringsidealet i stor
utstrackning dras. Pa grund av detta ar det svart att sdga om projektbestéllarna gor denna
slutsats utifran tidigare erfarenheter eller om de endast i en tankevarld anser att

planeringsidealet ar mer eftertraktansvart.

Den enda punkten som fatt sasmma héga poang mellan ar och bor ar kompetenta medarbetare
vilket gor den till det viktigaste omradet for projektbestéllare i bada undersokningarna. Detta
ar som sagt inte sa forvanande i offentlig forvaltning dar meriter spelar stor roll, och speciellt
inte i ett projekt dar ansvar och makt delegeras ut till personer som far folja

projektbestéllarens uppsatta mal och riktlinjer.

Vidare kan vi se att entreprendrsidealet far laga poang i bada undersokningarna. Detta &r
forvanande i relation till att projektbestallare anser att oklarhet kring projektet ar vanligt

forekommande. Detta forklaras med att samtliga projektbestallare menar att nyskapande och



flexibilitet inte &r eftertraktansvart i projektformen. Detta ar intressant med det faktum att
litteraturen menar att podngen med ett projekt ar att det ska drivas i ett forum dar det ska
finnas utrymme for nyskapande och flexibilitet, och att detta ar anledningen till en
avgransning mellan den permanenta och tillfalliga organisationen eftersom inrutade satt att
hantera problem och utmaningar i den permanenta organisationen formulerar ett behov att
starta ett projekt (Jensen & Johansson, 2007).



7. Slutsatser

Inledningsvis ar det mest svartvita resultaten att projektbestallare anser att kompetenta
medarbetare &r och bor vara den absolut viktigaste ingrediensen i ett lyckat projekt. |
prioriteringen av detta omrade sa faller andra omraden som god samordning och gott
samarbete bort. Detta kan antingen betyda att kompetenta medarbetare &r sa pass viktigt och
att projektbestallare talar av erfarenhet, eller sa kan det betyda att projektbestallare har en
overtro till kompetenta medarbetare. Lipsky (2010) skriver i sin bok att det ar negativt for
arbetare i den offentliga sektorn att arbeta pa egen hand, och oavsett hur kompetenta
medarbetare &r sa kan de vara oanvandbara om de inte satts i ratt sammanhang. Pa samma satt
som Bowen & Lawler (1992, 1995) menar att de olika delarna i deras teori om bemyndigande
fungerar multiplicerande sétt snarare an additivt kan dven kompetens fungera. Det vill sdga att
nar det kommer till kompetenta medarbetare sa ar den totala summan storre &n de individuella

delarna.

Vidare sa ar det intressant att férvarvningen av kompetenta medarbetare, som anses vara det
viktigaste omradet, hanger pa en sa pass skor trad som det gor. Det finns inget standardiserat
overgripande satt att hitta kompetenta medarbetare till projektet &nnu, d&ven om detta ar nagot
de pa en organisation arbetar med. Detta lagger fokus vid bestallarkompetens (Jensen,
Johansson & Lo6fstrom, 2007), men upplevs problematiskt av projektbestéllarna. Detta
formulerar ett behov att skapa ett sakrare sétt att hitta kompetens till projekt.

De tva omraden som fatt lagst poang &r som sagt flexibilitet och nyskapande. Detta kan
antingen tyda pa ett problem att omradena inte prioriteras hogt da detta ar poangen med vissa
projekt. Detta tillsammans med det faktum att respondenterna anser att det bor finnas mer
direkt styrning &n bemyndigande kan leda till att projektet blir stromlinjeformat for att spara
pengar och vara effektivt, men kan ocksa leda till att projektet blir stelbent och endast en
forlangning av den permanenta organisationen. A andra sidan kan det tyda pa att projekt inte
behdver vara nyskapande eller flexibla for att nd de samma malen och att projekt endast

fungerar som en avgransning for de involverade aktdrerna rent arbetsbelastningsmassigt.

Avslutningsvis sa har denna studie kommit fram till att verkligheten inte ser ut som i
projektlitteraturen och att detta undersokningsomrade i senare forskning kan bidra till att
skapa ytterligare medvetenhet om hur projekt uppfattas och utfors i verkligheten.
Projektbestallning i offentlig miljo ar ett omrade som behover forskar ytterligare inom for att

skina ljus pa hur projektbestallning ser ut och bor se ut.
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Bilaga 1 frageformular AR undersokning

Tank pa projektbestallningen i din yrkesroll och hur du sakerstaller ett lyckat projekt.

| detta test kommer du forst att fa prioritera hur du tycker det AR nér det kommer till
prioriteringen av olika omraden nar du bestéller ett projekt. Fragan &r alltsa, vilka av dessa
omraden anser du vara viktigast, eller minst viktiga, i uppstartsfasen av ett projekt som ska
lyckas?

Det som ska delas ut ar i fallande varde fran fem till ett:

Tre femmor pa det du prioriterar hogst (5 5 5)
Tre ettor pa det du prioriterar lagst (1 1 1)
Tva fyror 4 4)

Tva tvaor (2 2)

Tva treor (3 3) (Dessa blir éver)
Omraden

Kompetenta medarbetare ( )

Gott samarbete ( )

Utvecklingsorientering ( )

Goda rutiner ( )

Stabil ( )

God samordning ( )

Produktionsorientering ( )

Klar ansvarsfordelning ( )

Malformulering ( )

Beslutsamhet ( )

Nyskapande ( )

Flexibel ( )



Bilaga 2 frageformular BOR undersokning

Tank pa projektbestallningen i din yrkesroll och hur du sékerstaller ett lyckat projekt.

| detta test kommer du forst att fa prioritera hur du tycker det BOR vara nar det kommer till
prioriteringen av olika omraden nar du bestéller ett projekt. Fragan &r alltsa, vilka av dessa

omraden anser du vara viktigast, eller minst viktiga, i uppstartsfasen av ett projekt som ska

lyckas?

Det som ska delas ut ar i fallande varde fran fem till ett:

Tre femmor pa det du prioriterar hogst (5 5 5)
Tre ettor pa det du prioriterar lagst (1 1 1)
Tva fyror 4 4)

Tva tvaor (2 2)

Tva treor (3 3) (Dessa blir éver)
Omraden

Kompetenta medarbetare ( )

Gott samarbete ( )

Utvecklingsorientering ( )

Goda rutiner ( )

Stabil ( )

God samordning ( )

Produktionsorientering ( )

Klar ansvarsfordelning ( )

Malformulering ( )

Beslutsamhet ( )

Nyskapande ( )

Flexibel ( )



