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1 Inledning och bakgrund

1.1 Organisationsforandringen — Den
svarta manaden hdsten 1996

Bildningsnamnden i Orebro genomf6rde hdsten 1996 en omorganisation av
férvaltningsledningen och centrala administrationen. Bakgrunden till for-
andringen var att den politiska ledningen kéinde att den inte hade den insyn
over verksamheten som den ville ha. Namndens ekonomiska situation f6r-
samrades i snabb takt och avstandet mellan politikerna och verksamheten
upplevdes bara dka. Forvaltningsorganisationen hade byggts upp under
lingre tid. Bildningsnamnden kunde karakteriseras som en hierarkisk orga-
nisation med l&nga beslutsvagar. Forvaltningsapparaten och administratio-
nen i Bildningsndmnden hade under en period expanderat kraftigt. Fran
politiskt hall uppfattades férvaltningsledningen som att den borjade leva
sitt eget liv, genom att skaffa sig allt storre inflytande ver besluten i organi-
sationen. Forvaltningsledningen borjade formera en egen maktstruktur som
politikerna hade svart att fa kontroll ver. Dessa samtidiga signaler med
snabbt forsdmrad ekonomi och dalig kontroll 6ver verksamheten var nagra
av huvudorsakerna till den omfattande organisationsféréandringen inom
Bildningsndamnden hosten 1996.

Omstruktureringen av organisationen gick fort. Ndmndens politiska
majoritet bestimde sig for att nagot radikalt méste goras och det snabbt.
Kontakter togs samtidigt med den politiska minoriteten som vid denna tid-
punkt inte var alltfér fortjust 6ver den forslagna férdndringen, men man
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visade heller inget stérre motstand till en omstrukturering. Under nagra dra-
matiska dagar hosten 1996 fattades de avgorande besluten. Forvaltnings-
chefen fick i uppdrag att pa en ménad omorganisera hela ndmndens admi-
nistration. Hela forvaltningsledningen med sin administration med cirka 60
anstillda lades ner. De centrala ekonomi- och personalavdelningarna av-
vecklades och funktionerna férdes ut till de lokala enheterna. Flera andra
specialfunktioner inom férvaltningsledningen avvecklades, chefsnivaer som
inréttats mellan forvaltningschef och verksamheter avskaffades ocksa.
Bildningsndmnden tog 6ver en del av det ansvar som tidigare legat pé
forvaltningsledningen, se figur 1.

Férandringen gick i en rasande fart och resultatet efter en ménad var att
férvaltningsledningen inte langre fanns kvar, uppdraget att avveckla sig sjilv
var genomfort. Av de cirka 60 tjansteméan som tidigare arbetade i férvaltnings-
ledningen fanns nu endast ett 15-tal kvar i en nyinréttad funktion som be-
nimndes Bildningsndmndens kansli. Kansliet skulle enbart arbeta pa namn-
dens uppdrag och fungera som deras utredande- och uppféljningsorgan.
Detta nya uppdrag visade sig senare vara mycket svart att utforaipraktiken.
Specialistfunktioner sdsom ekonomer och personalsekreterare hade utloka-
liserats till de olika verksamheterna. Redan tidigare hade ekonomer och perso-
nalsekreterare arbetat direkt mot de olika verksamheterna, mennu flyttade
de ut rent fysiskt och var direkt understillda den lokala verksamhetschefen.

De som tidigare varit tongivande i férvaltningsledningen; férvaltnings-
chef, ekonomichef och utbildningschef, hade nu inga funktioner och arbets-
uppgifter kvar och lamnade dérfor organisationen. Personalchefen fick for-
fragan om att ta ansvar for och bygga upp det nyinréittade kansliet. Efter en
del funderingar och tveksamheter infor vad kansliet egentligen skulle fa for
roll, tackade hon ja. Omorganisationen, som en del upplever som den svarta
ménaden under hosten 1996, var nu genomford och Bildningsférvaltningen
fanns inte lingre utan kallades enbart f6r Bildningsndmndens organisation.
Med den nya organisationsstrukturen skulle man nu bérja finna sina roller
och arbetssitt och f& den nya organisationen att borja fungera administra-
tivt. For flera i organisationen borjade nu en ny tid och nya arbetsrelationer
skulle komma till stdnd.




1.2 Att arbeta med en ny organisa-
tionsstruktur

Det visade sig ganska snart att det fanns bade foér- och nackdelar med den
nya organisationsstrukturen. Forsta perioden efter hosten 1996 praglades av
osikerhet. Omorganisationen gick fort och flera tjinstemén fanns &nnu inte
pa plats nir den nya organisationen skulle borja sitt arbete. Andra tjanste-
mén som av olika anledningar skulle lamna Bildningsnémnden, var fortfa-
rande kvar i avvaktan pa att hitta nya tjanster och befattningar. Tiden nér-
mast efter omorganisationen var turbulent.

Forandringen innebar samtidigt att nya arbetsordningar méste utvecklas
och nya arbetsrelationer mellan olika delar av Bildningsndmndsorganisa-
tionen skapas. Flera fragor borjade efterhand stillas pa sin spets och fra-
gorna hade inte utretts ordentligt i det uppdrag som den avgéende f6rvalt-
ningschef fatt. Hur skulle arbetsrelationerna fungera mellan ndmnd och
kansliet samt verksamhet? Vilken roll forvantades egentligen kansliet ha i
den nya organisationsstrukturen, med andra ord, vad var deras mandat och
uppgifter gentemot verksamheten? Hur skulle Bildningsndmndens verksam-
heter f6ljas upp och utvirderas? Skulle namndens verksamheter samordnas
pé nagot sitt, i sa fall hur och vem hade mandat att gora detta? Vilken kom-
petens med avseende pa ledningsfunktioner och administration borde fin-
nas inom nimnden, kansli och verksamheter for att kunna hantera de nya
uppdragen. Se figur 1 Bildningsndmndens ansvars- och befogenhetsrela-
tioner.




Figur1 Bildningsnimndens ansvars- och befogenhetsrelationer
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Flera av fragestillningarna som tas upp formulerades i den utvérderings-
rapport som Kommunforskning i Vastsverige (KFi) limnade hosten 1997.
KFi fick uppdraget sommaren 1997 att gora en forstudie (mindre utvérde-
ring) om hur omorganisationen uppfattades av politiker och anstéllda i or-
ganisationen. En intervjuundersokning genomfdrdes under botjan av hos-
ten och den bild som vixte fram var ganska entydig. Politiker och tjénsteméan
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i organisationen hade i grunden samma erfarenheter av den nya organisa-
tionens forsta tid. Problemstillningar handlade om det som redovisats ovan.
Men samtidigt fanns numera en mycket positiv grundinstélining till organi-
sationsreformen. Alla medverkande i den tidiga forstudien (hosten 1997) sag
det som positivt attavstindet mellan politikerna och verksamheten minskat.
Reformen hade alltsi inneburit mycket ndrmare relationer mellan denbeslu-
tande makten, politikerna, och de som skall genomféra de politiska besluten,
alltsa verksamheten. Trots en del kritiska uppfattningar var det ingen i for-
studiens intervjuundersdkning som var beredd att g& tillbaka till den gamla
ordningen. Den nya organisationsstrukturen resulterade i administrativa
problem men gav samtidigt nya mojligheter.

1.3 Utvarderingsuppdraget

Resultaten fran forstudien var utgangspunkten for det som senare skulle
utvecklas till ett projekt. En redovisning av forstudien infor politikerna i ndmn-
den under senare delen av hosten 1997 resulterade i en fortsatt diskussion
kring Bildningsnamndens organisationsutveckling. Inom namnden utkris-
talliserades en allt storre konsensus kring den nya organisationsmodellen.
Nagra storre resonemang om atergang till den tidigare forvaltnings-
organisationens fordes inte. Politikerna i ndimnden var 6verens om att ge-
nomfdra en storre utvirdering som samtidigt skulle anvéndas som ett ut-
vecklingsprojekt. En viktig del i den fortsatta utvecklingenav organisationen
var att anvinda det engagemang som intervjupersonerna visat under
forstudien. KFi fick uppdraget och presenterade ett forslag med utgangs-
punkt fran en aktionsforskningsansats. Uppdraget formulerades till att om-
fatta tva omraden, dels att genomfora en utvérdering av namndens vidare
arbete med orgalﬂsationsutvecklingen, dels att bista organisationen med kom-
petens kring metoder for att driva utvecklingsprojektet. Uppdraget mellan
uppdragsgivaren och KFi klargjordes tydligt, det handlade om en l6pande
utvirdering av organisationsutvecklingsprojektet samt en kritisk granskning
av projektmetoden. Det dr vad denna rapport handlar om. Projektets upp-
liggning och tillvigagéngssatt redovisas i ndsta avsnitt.
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2 Projektmetod och
tillvagagangssatt

2.1 Metodresonemang och aktions-
forskningsansats

Den metod som anvindes i projektet utgick fran aktionsforskning. Projektet
”(8S 2000” som det kom att kallas, hade till huvuduppgift att fungera dels
som ett utvecklingsprojekt och dels som ett utvérderingsprojekt. Som utvér-
deringsprojekt var syftet att folja utvecklingen i organisationen under en
period av tvé &r. De 16pande erfarenheterna fran utvirderingarna aterkoppla-
des till organisationen efterhand. Inslaget av aktionsforskning skedde ge-
nom att aktdrerna frén KFi hade till uppgift att fungera som observatorer i
organisationen. Observatérerna kom att ingé i olika delar i OS 2000; projekt-
organisation, projektledningsgrupp och delprojektgrupper. Uppgiften for
observatérerna var att fora kritiska resonemang kring metodfragor och folja
arbetsprocessen i projektet. Alla forslag som presenterades av projektled-
ning och arbetsgrupper ir framtagna av Bildningsndmndens tjansteman,
alltsa verksamhetsansvariga och administratorer.

Det vetenskapliga syftet ar att med hjalp av aktionsforskningsmetoden
undersoka tva saker. Dels hur det 4r méjligt att i ett projektsammanhang
anvanda en nagot annorlunda arbetsform, att lagga stor betoning pé arbets-
processen, dels att engagera anstillda i verksamheten for att driva projektet,
se bilaga Bildningsndmndens organisation och utveckling OS 2000 (Dnr
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70/98 12). Inga expertkonsulter anvindes utan projektdeltagarna himtades
frén den egna organisationen. Detta medforde att ganska ménga ménniskor
fran Bildningsndmndens egen organisation engagerades att delta och projekt-
arbetet tog lingre tid jamfort med manga andra liknande projekt. Genom
arbetsprocessen férvantades organisationsmedlemmarnas organisatoriska
och verksamhetskunskaper lyftas fram tydligare i férhallande till externa
specialistkunskaper. De enda externa aktorerna i projektet var KFi’s observa-
torer, men de kunde knappast beskyllas for att vara expertkonsulter. Det an-
dra syftet var att experimentera med begrepp som anvénds vid sé kallade
larande organisationer, alltsa att stindigt gora 16pande utvérderingar av
projekterfarenheterna och terkoppla detta till organisationen. Se beskriv-
ningen av projektuppdraget och metoden bilaga Bildningsndmndens orga-
nisation och utveckling OS 2000 (Dnr 70/98 12). Det vetenskapliga syftet ar
i det hir fallet att folja organisationen och se vilka resultat det ger nér projekt-
erfarenheterna aterkopplas till projektorganisationen, bra savil som daliga.

Syftet med aktionsforskningen ér att experimentera med en processinriktad
arbetsmetod och anviinda teorier som kopplas till larande organisation, och
som i den har fallstudien tar fasta pa en 16pande aterkoppling av projekt-
erfarenheter. For att metodméssigt studera dessa ansatser blir intervjuunder-
sokning och respondenternas uppfattningar och upplevelser viktiga for data-
insamlingen. Stor vikt har lagts vid att s noggrant som mdéjligt aterge en
korrektbild av intervjudata. Intervjuerna har genomférts med bandupptag-
ning och en intervjuguide har foljts. Intervjuguiden innehaller ett antal huvud-
teman och fragor som skall forsoka fanga i forsta hand uppfattningar av
projekterfarenheter. Under varje huvudtema gors en sasmmanfattande redo-
visning om uppfatiningar men flera direkta citat frén intervjupersonerna tas
ocksd med. Citaten kan ofta ge en tydligare bild for lisaren om hur respon-
denter betonar vissa upplevelser genom att anvénda olika uttryck och sétt att
beskriva hiandelser. Sakfrdgor och alltfor noggranna detaljer som beror
Bildningsnimndens verksamhet har i méjligaste mén uteslutits i intervju-

redovisningen.
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2.2 Projektorganisation och
projektuppdraget

Efter forstudien som KFi redovisade hosten 1997 enades Bildningsndmnden
om en fortsittning av det organisationsutvecklingsarbete som pébérjats. I
januari 1998 beslutade ndmnden att ett projekt skulle initieras. Nasta steg i
det som sedan skulle bli ett projekt var att KFi vintern 1998 fick uppdraget, att
fungera som ansvarig for genomférandet av utvarderingsprocessen och sam-
tidigt st& for en 16pande kritisk metoddiskussion. Tillsammans med upp-
dragsgivaren som ér den politiska nimnden kom man 6verens om en Gver-
gripande projektuppliggning.

Politikerna bestdmde sig snabbt {6r att de skulle ha kontroll 6ver projek-
tet, varfér man beslutade att projektets styrgrupp skulle besté av ledaméter
fran naimnden. Fem ledaméter fran ndmnden kom att inga i styrgruppen.
Ordféranden i nimnden som var socialdemokrat och kommunalrad blev
ordférande i styrgruppen. Ordforanden uppfattades av flera inom Bildnings-
namnden som en mycket stark och handlingskraftig person i ndimnd-
organisationen. Han var den som var initiativtagare till den forandrade
namndorganisationen i slutet av 1996. I styrgruppen ingick &ven en moderat
politiker som ocksé var kommunalrad, &ven hon uppfattades som en hand-
lingskraftig och resolut politiker. Ovriga i styrgruppen var en vénsterpartist
som ocksa var heltidspolitiker och kommunalrdd, samt tva fritidspolitiker,
en socialdemokrat samt en folkpartist. Eftersom styrgruppen bestod av tre
kommunalrdd som &ven hade insikt i kommunens strategiska arbete fick
styrgruppen stark legitimitet och tyngd. Valet 1998 innebar féréndring av
nimndens sammansattning vilket dven forandrade konstellationen i styr-
gruppen. Utifran ett externt Bildningsndmndsperspektiv och jamfort med
andra projekts upplaggning var det mycket ovanligt. [ offentliga organisatio-
ner ir det vanligare att styrgrupper bemannas med centrala tjinstemén. Téank-
bar forklaring till beslutet om styrgruppen kan vara att nmnden ville ha full
insyn och 16pande kunna f6lja utvecklingen av projektet; kanske inte s kon-
stigt med hénsyn till tidigare erfarenheter och orsaker som var incitament till
den stora omstruktureringen.

En projektledning pa fyra personer tillsattes. En del resonemang fordes
om vem som skulle bli projektledare. Det fanns tva kandidater (skolledare)
bland enhetscheferna. Problemet 16stes genom att styrgruppens ordférande
tillika namndens ordféranden utsag tidigare personalchef som nu var kans-
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lichef som projektledare. De tva enhetscheferna utsigs att ingé i projekt-
ledningen. Dessa tvé personer hade lang verksamhetserfarenhet av skolor-
ganisationer. En var gymnasiechef den andra chef for kommunala vuxenut-
bildningen. Den fjirde gruppdeltagaren var KFi’s representant vars roll var
att fungera som observator samt ansvara for metoddiskussionen. Projekt-
ledningen triffades vid nagra tillfallen tidigt under varen 1998 och kom ge-
mensamt fram till ett forslag pa projektorganisation och projektuppliaggning,
se figur 2. Styrgruppen fick underlaget, kom med synpunkter och fattade
sedan beslut, se bilaga Bildningsnamndens organisation och utveckling OS
2000 (Dnr 70/98 12).

Figur 2 Projektorganisation

Styrgrupp

Projektledning | | Projekt-
sekreterare
Referensgrupp |

Delprojekt- Delprojekt- Delprojekt- Delprojekt- Delprojekt-

grupp grupp grupp grupp grupp
Organisation| |Samordning | |Ekonomi- Resurs- Uppféljning
modell fordelning -

Projektledningen hade nu ett uppdrag att bemanna projektorganisationen,
vilket de ocksa gjorde, se tabell 1. Ordférande i respektive arbetsgrupp ham-
tades bland Bildningsndmndens enhetschefer. Tre gymnasiechefer (enhets-
chefer), enhetschefen for Kulturskolan samt en rektor tillfraigades och utsigs
som ordférande i de fem arbetsgrupperna. En anledning var att skapa legiti-
mitet i organisationen f6r de forslag som grupperna arbetade fram. Enhets-
cheferna var ju samtidigt de som hade narmast kontakt med némnden och

15




ledningsarbetet inom némndorganisationen. Endast en av ordférandena hade
en annan bakgrund inom Bildningsndmnden och var rektor. Han hade dven
en ekonomisk utbildning, vilket ansags lampligt for att leda arbetet i arbets-
gruppen ekonomimodell. Ordférandena hade en stor frihet och mdjlighet att
sjalva paverka gruppernas arbetsform. En budget tilldelades respektive ord-
férande som kunde anvindas for projektstod exempelvis i form av projekt-
sekreterare eller vad man nu ansag sig behéva.

Tabell 1 Projektdeltagare — Bakgrund och profession

Styrgrupp
(under 1998)

Styrgrupp
(under 1999)

Projektledning

Projekt-
sekreterare

Referensgrupp

Delprojekt1
Organisation

Delprojekt 2
Samordning

Delprojekt 3
Ekonomi-
modell
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Fem namndpolitiker, varav tre ar tillika kommunalrad och hel-
tidspolitiker, tva fritidspolitiker

Fem namndpolitiker, varav en ér tillika kommunalrdd och hel-
tidspolitiker, fyra fritidspolitiker

Kanslichef, gymnasiechef Rudbecksskolan, chef komvux
Vasterplanskolan slutar hosten 1998 och ersatts av gymnasichef
Karolinska skolan, KFi-observator

Tva projektsekreterare tilltrader efter arskiftet 1999, varav en dr
utredningssekreterare fran kansliet, och den andra &r larare fran
en skolenhet

Fem delprojektordféranden, 6 rektorer, representant
stadsbiblioteket, informationssekreterare kansliet, tva represen-
tanter frdn kommundelsnimnder, kommunens jurist, kommu-
nens personalchef, kommunens ekonomichef, kommunens bud-
getchef, projektledningen

Delprojektordforande gymnasiechef Virginska skolan, tvé
rektorer,utredningssekreterare kansliet, enhetschef
stadsbiblioteket, KFi-observator

Delprojektordforande gymnasiechef Tullingsskolan, tvé rek-
torer, handliggare fran kansliet, nimndekonom, personal sekre-
terare skolenhet, KFi-observator

Delprojektordférande rektor Virginska skolan, en rektor, naimnd-
ekonom, lokal ekonom skolenhet, gymnasiechef Kvinnersta sko-
lan, KFi-observator




Delprojekt 4 Delprojektordférande gymnasiechef Risbergska skolan,

Resursfor- gymansiechef Alnangsskolan ersatter delprojektordférande

delning varen 1999, handlaggare kansliet, lokal ekonom, rektor,
KFi-observator

Delprojekt 5 Delprojektordforande chef Kulturskolan, tvé rektorer, tva
Uppféljning lokala ekonomer, handldggare kansliet, KFi-observator

Deltagarna i arbetsgrupperna rekryterades med olika utgéngspunkter. En
forutsattning var att forsoka fa deltagare frdn sa manga olika organisato-
riska verksamheter som mgjligt. Andra kriterier var att f en stor uppslutning
fran dem som hade god verksamhetskunskap, men &ven att fa med represen-
tanter fran administrativa funktioner pd bade kansliet och lokal niva. Det var
ménga namn som namndes och namnen bytte projektgrupperingar bero-
ende pé dessa ovan angivna férutséittningar. Ett flertal rektorer fran bade
ungdomsgymnasiet och kommunala vuxenutbildningen engagerades, lik-
som verksamhetsansvariga fran bibliotek, ekonomer och personalsekreterare
samt utredare fran verksamheter och kansliet samt enhetschefer fran skolen-
heter som tagits 6ver fran landstinget. De fem delprojektarbetsgrupperna
bemannades alltsd med personal fran olika delar av nimndorganisationen
med olika bakgrund och referensramar att se pa Bildningsndmndens organi-
sation, se tabell 1. Det var inte specialistkompetens som var huvudkriteriet
for att rekryteras till en delprojektgrupp, avgorande var kunskap och kompe-
tens om organisationen och verksamheten. Ordféranderollen i arbetsgrup-
perna uppfattades fran projektledningen som en viktig funktion. Senare i
projektarbetet visade det sig att rollen som ordférande hade stor betydelse i
samband med den projektmetod som valts.

Varje arbetsgrupp omfattade 5 -7 personer. Under projektets géng skedde
forandringar inom nagra av arbetsgrupperna, bland annat pa grund av att
personer slutade sin anstéllning i organisationen. Kompletteringar av grup-
perna fick goras under tiden. Detta kom delvis att paverka projektarbetet
vilket redovisas och kommenteras i senare avsnitt i rapporten. Delprojekt-
grupperna hade inga detaljerade uppdragsbeskrivningar utan uppdragen
formulerades i ett par tre meningar, se uppdragsformuleringar tabell 2.
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Tabell 2 Uppdragsbeskrivningar delprojekt 1 -5

Delprojekt 1 Organisation:

Inom omradet skall ansvarsrelationerna och samspelet mellan nimnd, lokala sty-
relser, verksamheter och kansliet belysas och utvecklas. Den politiska lednings-
funktionen och administrativa ledningsfunktionen, saval pé central som lokal niv4,
skall utvecklas liksom deras informations- och kommunikationsvégar. Dartill ho-
rande informations- och kommunikationssystem skall utarbetas. Inom ledning och
administration skall kompetensfragor belysas utifrdn nimndens inriktning och mal
samt utifrdn verksamheternas uppdrag.

Delprojekt 2 Samordning;

Frdgor och omraden som kraver samordning inom nidmndens ansvarsomrade
skall identifieras. Forslag skall tas fram om hur beslutsomradet kan organiseras,
hur uppdragsbeskrivningar for denna typ av organisation kan se ut samt hur for-
mer, ansvar och befogenheter kring samordningsfrégor kan tydliggoras.

Delprojekt 3 Ekonomimodell:

Fragor som skall belysas och utvecklas &r nimndens styrrelationer inom organisa-
tionen. Tydliggorande och utveckling av budgetprocessen, ekonomimodeller, och
interna redovisningsprinciper. Modellen skall anpassas till den kommunéver-
gripande modellen.

Delprojekt 4 Resursférdelningsmodell:

Utformning av resursférdelningsmodell mellan nidmnd och verksamheter skall
tas fram. Vidare skall behovskriterier och variabler samt dess konsekvenser analy-
seras.

Delprojekt 5 Uppfoljning:

Uppfoljningsinformationen skall tydliggéras och vidareutvecklas vad avser bade
information fran informationssystem och verksamhetssystem. Informationen skall
kunna analyseras utifran sivil interna som externa behov.

Tanken med detta var att inte styra upp delprojektgruppernas arbete i detalj
redan fran borjan, utan att ge projektdeltagarna ett storre spelutrymme for att
6ka kreativiteten och ge méjlighet att komma med konstruktiva forslag. Detta
visade sig sedan ocksa ge olika resultat fér de olika grupperna.

Aven en referensgrupp tillsattes med personer med olika verksamhets-
bakgrund fran Bildningsnamnden. Resonemang férdes om vikten att fa in
andra perspektiv dn Bildningsnamndens. Dérfor tillfragades personer fran
andra delar inom kommunorganisationen, vilket resulterade i att f6ljande
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personer tackade ja och kom att inga i referensgruppen; tva férvaltnings-
chefer frdn kommundelsnamnderna, kommunens jurist samt kommunens
personalchef, och i ett senare skede i projektet &ven kommunens ekonomi-
ochbudgetchef. Alla de 15 som valdes att ingéd kom sedan inte pa alla méten
med referensgruppen. Projektledningsgruppen kallade till mote med referens-
gruppen, och projektledaren fungerade dven som ordférande vid dessa métes-
tillfallen. Referensgruppen hade till uppgift att kommentera och lamna syn-
punkter pé de forslag som redovisades av delprojektgrupperna. Referens-
gruppen fick sina handlingar (projektforslagen) cirka en vecka fore méotes-
tillfallet. Fyra moten holls i referensgruppen under projektets gang.

Efter arskiftet 1998/99 fordes en diskussion om att tillsdtta en projekt-
sekreterare som skulle fa i uppdrag att bista projektledningen med moétes-
anteckningar vid styrgruppsméten samt férbereda utbildningsinsatserna som
skulle komma langre fram under véren. Detta resulterade i rekrytering av tva
projektsekreterare p& vardera halvtid under en period under varen 1999.
Projektsekreterarna hade olika bakgrund. En hade tidigare erfarenhet fran
projektet OS 2000 och hade deltagitien av de tidigare arbetsgrupperna, var
anstilld pé kansliet och hade erfarenhet som utredare. Den andra projekt-
sekreteraren var lirare, hade alltsd en pedagogisk bakgrund och kunskap
inom skolverksamheten. Projektledningen ansag att projektsekreterarna med
sina olika bakgrunder och kompetens kompletterade varandra pa ett bra
satt.

De enda externa medverkande utanfér Bildningsnamndsorganisationen
férutom nagra personer i referensgruppen, var KFi-observatorerna. Varje ar-
betsgrupp fick stod fran en KFi-medarbetare. Uppdraget fér observatérerna
klargjordes tydligt. Man skulle kritiskt granska metoden och de férslag som
arbetades fram. Observatorens uppgift var inte att ta fram forslag pa model-
ler och 16sningar, inte heller att fungera som projektsekreterare i grupperna.
KFi-observatorens andra uppdrag var att f6lja processen i arbetsgrupperna
och gora observationer som ett stod for utviarderingen av projektet.
Observatorerna har intervjuats och dven lamnat korta betraktelser av sina
upplevelser av arbetet i gruppen. Fran KFi engagerades totalt fyra observato-
rer, varav en dven ingick i projektledningen.

Denna beskrivning visar att projektledningen dgnat mycket engagemang
och moda pa utformning av projektorganisationen. Projektuppdragen preci-
serades inte alltfor detaljerat med hansyn till att man inte ville detaljstyra
arbetsgruppernas arbete. Bdda dessa faktorer visade sig senare ha en stor
betydelse for utvecklingen av projektarbetet.
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2.3 Utvérderingsprocessen i dess helhet
—rapportens disposition

Utvirderingsprocessen av Bildningsndmndens organisationsreform kan
beskrivas i fyra steg. Forsta studien utfordes hosten 1997, alltsa ett ar efter
den stora organisationsférandringens genomférande. Utvérderingen hade
till syfte att fungera som forstudie for att férutsattningslost undersoka vilka
problemstillningar som kunde definieras i Bildningsndmndens organisa-
tion. Studien utfordes tidigt pa hosten 1997 och resultaten redovisades for
namnden senare under hésten. Politikerna resonerade sig fram till att det
fanns intresse att g& vidare i en stdrre utvadrderingsprocess. Detta var
incitamentet och anledningen till att projekt OS 2000 borjade ta form, fastéan
ingen vid detta tillfdlle hade ndgon aning om hur projektet skulle utvecklas.
Det fanns inga expertkunskaper om den fardiga strukturen. Forstudien 1997
ar en foérsta métning i utvérderingen och anvinds som en beskrivning av
utgangslaget fr reformarbetet och projektet OS 2000. Studien fungerar alltsa
som en férmatming fore projektstart och bendmns i rapporten som métning 1.
Slutsatserna fr&n denna mitning redovisas i avsnitt 1.2. Se figur 3 Fyra mét-
ningar — perioden 1997 —1999.

Figur 3 Fyra métningar — perioden 1997 -1999

1997 1998 1999
Maitning 1 Mitning 2, Matning 3, Mitning 4,
aug-sept aug-sept juni aug-sept
|
| |
Forstudie ht 97  Projektstart Val sept Delprojektarbeten Projektslut
projekt initieras  upptakt 8 maj avslutas juni 15 nov

Upptaktsmdote f6r projekt OS 2000 holls i maj 1998, se figur 4 Tidplan Bild-
ningsnidmndens utvecklingsprojekt “OS 2000”. Politiska némnden var sam-
mankallande och inbjudan riktades till dem som pé nagot sitt var invol-
verade i projektet. Alltsé alla projektdeltagare, men dven fackliga organisa-
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tioner och personalen fran kansliet var inbjudna att delta. Upptaktsmétet var
oppet for 6vriga som kénde sig manade. Ledaméter frén ndimnden var fére-
dragshéllare och redovisade sin syn pa Bildningsnimndsorganisationen.
De redogjorde for sina forvantningar av projektet. Projektledningen presen-
terade uppldggningen av projektet och projektorganisationen.

Figur4 Tidsplan Bildningsnimndens utvecklingsprojekt “OS 2000”

1998 1999
IJa.n Feb Mar Apr Maj Jun Jul Aug Sep Okt Nov Dec | Jan Feb Mar Apr Maj Jun Jul Aug Sep Okt Nov Dec[

I 1 T
Delprojekt “Organisa-
tion” och “Samordning”
_prel forslag

("Delprojekt “Ekonomi-
|| styrmodell® och

"

\“Resursférdelning

Delprojekt “Uppfolj-
ning_sinformation”

tering av Organisations-

Utbildning och implemen-
och ekonomistyrmodeller

KFi projektutvardering, avrapportering november 1998
och april 1999, slutrapport oktober 1999

Styrgruppsmote
15 november

projektet avrappor:
teras och avslutas
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Tva av delprojektgrupperna, projektgrupp 1 Organisation samt projektgrupp
2 Samordning kom igdng med sitt arbete redan under maj ménad. Deita-
garna i grupperna traffades ett par tre gdnger fére sommaren och semester-
perioden. Efter en rivstart efter sommaren med intensiva méten under au-
gusti lamnade sedan grupperna de forsta arbetsforslagen till hur de sag pa
situationen. Sakinnehallet i rapporterna redovisas inte hir eftersom det ar
projektprocessen som &r kirnan i denna rapport. I mitten av september pre-
senterades tva arbetsrapporter for referensgruppen som sedan gav sina syn-
punkter. Projektledningen gjorde en samlad beddmning av férslagen och sag
att de bada arbetsgrupperna hade gemensamma utgangspunkter i sina satt
att resonera kring l16sningar. Ett dokument pa sex huvudpunkter samman-
stédlldes och presenterades for styrgruppen. Styrgruppen gavs dven majlig-
het att f4 ta del av de tva delprojektgruppernas forslag genom att respektive
delprojektordforande deltog pa styrgruppsmétet f6r en redovisning. Utan
négra storre politiska diskussioner faststéllde styrgruppen ledningsgruppens
forslag.

Tidpunkten &r nu mitten av september 1998 och veckorna innan har den
forsta matningen av projektarbetet (OS 2000) utforts av KFi. Ingen av
observatorerna engagerades for denna intervjuundersékning, utan en per-
son som skulle kunna uppfattas som neutral genomférde intervjuerna, detta
i ett forsok att minska intervjupaverkan gentemot respondenterna. Res-
pondenterna var representanter fran de tva delprojektgrupperna och projekt-
ledningsgrupp samt styrgruppen. Intervjuerna spelades in pa band och sam-
manfattande utskrifter gjordes. Hittills hade tva observatdrer fran KFi enga-
gerats och deras redogorelser fanns ocksd med som underlag for den forsta
mitningen. I denna métning beskrevs och analyserades projektets start och
inledningsfas. En del av dessa utvérderingsresultat aterkopplades till projekt-
organisationens styr- och projektledningsgrupp under hésten 1998, bland
annat for att eventuella atgérder skall kunna vidtagas. Intervjustudien un-
der hosten benamns i rapporten som métning 2 och redovisas i avsnitt 3.

Under hosten fortsatte projektarbetet i arbetsgrupperna. De tva forsta del-
projektgrupperna (Organisation och Samordning) avslutade sitt arbete un-
der senare delen av hosten, och slutrapport lamnades till projektledning och
styrgrupp. Runt arskiftet 1998/99 startade tre nya delprojektgrupper som
hade till uppdrag att arbeta med ekonomimodell, resursférdelning samt
uppfoljningsfragor. Grupperna fortsatte sitt arbete under vintern och véren
1999. Delprojekten avrapporterades slutligen under april och ndgra kom-
pletteringar gjordes under maj manad. En ny intervjustudie initierades och
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genomfordes i borjan av sommaren, matning 3. Denna métning skulle spegla
projektets (OS 2000) utvecklingsfas och intervjuerna koncentrerades framfor-
allt mot deltagare i arbetsgrupperna samt referensgruppen. I rapporten redo-
visas métningen i avsnitt 4.

Projektet OS 2000 bérjade nu gé in i ett slutskede. En utbildningskonferens
arrangerades i Gotene Lundsbrunn i slutet av juni. Konferensen genomfor-
des under tva dagar och syftet var att informera och ge méjlighet att diskutera
de férslag som projektet resulterat i. Narmare 80 personer deltog fran Kultur-
och bildningsndmndens olika enheters ledningsgrupper samt kansliet. Ut-
bildningskonferensen genomfordes till stor del med hjalp av de fem delprojekt-
grupper som arbetat under det gangna projektaret. I samband med att ut-
bildningskonferensen gick av stapeln borjade projektet OS 2000 lida mot sitt
slut. Inga flera projektaktiviteter planerades. Under projektets allra sista del
hésten 1999 genomfordes en avslutande métning. En fjérde intervjustudie
genomfdrdes under augusti manad, méatning 4. Respondenterna var de som
foljt projektet frén ett ledningsperspektiv, projektledning och styrgrupp samt
négra namndledaméter. Méatningen redovisas i avsnitt 5 och speglar slut-
faseniprojektet.

Fyra métningar fran forstudien hosten 1997 - métning 1 - till den senaste
mitningen augusti 1999 — méitning 4 - speglar projektets olika utvecklings-
steg. Métningarna har genomforts vid olika tidpunkter £6r att folja processen
i projektet ur ett tidsperspektiv. Redovisningen av hiindelseférloppet gors
darfér i kronologisk ordning i rapporten. Detta for att underlétta for lasaren
att f6lja med olika hiandelser i projektet. Métningarna ligger sedan till grund
fér den samlade analysen och utvarderingsreflektionerna som redovisas i
rapportens avsnitt 6 och 7.
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3 ”Smekmanad” — projektets
inledningsfas maj — september

1998

3.1 Projektarbetet och hiandelser under
inledningsperioden

Projektets inledningsfas préglades av ett antal héindelser och aktiviteter. Har
ges en resumé av projektarbetet frdn maj till september. Under perioden arbe-
tades intensivt i de tvé delprojektgrupperna Organisation och Samordning.
Den 8 maj hélls ett upptaktsmote for hela projektet “OS 2000”7, dér alla som
involverats i projektet kallades samman. Sammankallande var den politiskt
tillsatta styrgruppen som ocksé var huvudansvarig fér métet. Direkt efter
denna tillstdllning bokade arbetsgrupperna i delprojekt 1 och 2 pa initiativ
av respektive ordféranden, upp ett antal métestillfallen fére och under som-
maren.

Arbetet fortskred och efter sommaren redovisades forslag pa en huvud-
struktur fér nimndens arbetsorganisation och dess arbetsformer. Detta pre-
senterades pa ett styrgruppsmoéte i september ménad. Styrgruppsmotet upp-
fattades av flera som lite spant. Dels var det den forsta avrapporteringen i
projektet, dels var det en annan hiandelse som kunde paverka métet, ndmli-
gen det stundande valet i september. Efter styrgruppsmaotet i september lam-
nade komvuxchefen sin janst inom férvaltningen for ett nytt arbete i kommun-
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ledningen. Hon lamnade darfor dven sitt uppdrag i projektledningsgruppen.
Enny ledamot i projektledningsgruppen utségs. Det var en av enhetschefer-
na inom namnden och tillika gymnasiechef. Enhetschefen hade ett par ars
erfarenhet inom ndmndorganisationen. Tidigare var han gymnasiechef i en
mindre kommun och hade erfarenheter fran andra kommunala organisatio-
ner, vilket beddmdes som vardefullt.

Erfarenheterna fran projektets inledning baseras pa intervjuer med delta-
gare som varit involverade i denna fas i projektet. Urvalet av intervjupersoner
gjordes med utgangspunkten att spegla varierande perspektiv fran organi-
sationen. Bland annat intervjuades personer med olika yrken och ddrmed
med olika referensramar och syn pa administration.

Med dessa utgéngspunkter valdes 11 intervjupersoner ut i september 1998,
och dir organisatorisk tillhérighet var styrande. Respondentgruppen utgjor-
des av tva politiker, tva fran projektledningen, sex fran delprojektgrupperna
och en fran referensgruppen. De tva politiker som intervjuades var engage-
rade i projektets styrgrupp och bedémdes vara de som hade mest informa-
tion om projektarbetet bland politikerna. Den ena var den socialdemokra-
tiska ordféranden som ocksé var initiativtagare till organisationsférand-
ringen. Den andra politikern var det kvinnliga moderata kommunalradet
som ocksa bedémdes ha god insyn i nimndens organisation och verksam-
het. En allmén uppfattning var att de tvé politikerna var de mest tongivande
inom ndmnden.

Tva representanter frdn projektledningen intervjuades, dels projekt-
ledaren, dels en av enhetscheferna. De hade varit med och planerat projektet,
och kunde nu félja utvecklingen och utfallet av projektarbetet. Fran de tva
delprojektgrupperna (Organisation och Samordning) som arbetat under den
inledande perioden, kontaktades tre respondenter fran varje grupp, de bada
ordfdrandenai arbetsgrupperna samt tva ledamoter fran varje projektgrupp.
Respektive ordférande kunde folja projektarbetet dels i arbetsgrupperna men
dven genom kontakterna med styr- och projektledningsgrupp. De var fore-
dragande av sina rapporter i styrgrupp samtreferensgrupp, och kunde pé sa
satt fora en direkt dialog med ansvariga inom projektet. Nér intervjuerna
genomférdes (mitning 2) hade arbeteti de tva delprojektgrupperna fortskri-
dit ganska langt. Grupperna hade haft ett flertal tréffar under slutet av varen
och under sommaren. Projektarbetet borjade nu resultera i konkreta forslag
och 16sningar. Med dessa utgéngspunkter var det aktuellt att genomféra en
intervjuomgang for att folja upp effekterna av projektarbetet s& hér langt.
Foljande teman och reaktioner kunde utldsas frin projektets inledningsfas.
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3.2 Entusiasm kring projektarbetet och
arbetsformen

Projektmetoden har varit ett av huvudinslagen i uppldggningen av aktions-
forskningsprojektet. Darfor var det viktigt att undersoka hur respondenterna
uppfattade projektarbetet och arbetsformen. Av de 11 som ingick i intervju-
gruppen (métning 2) redovisade alla pa nagot sitt att man hittills upplevt
projektmetoden som positiv. Det fanns en entusiasm kring projektarbetet och
arbetsformen. Men det framkom samtidigt inslag av oro for hur projektet
skulle tas emot och utvecklas framéver.

I de positiva bilder som gavs refererade intervjupersoner till olika saker
och det finns flera nyanser i resonemangen som bor lyftas fram. Flera
respondenter beskrev projektarbetet som en ny arbetsform med annorlunda
uppldgg jamfort med tidigare projekt inom Bildningsnémnden. Det som be-
skrevs som nytt och positivt var sammanséattningen av projektgrupperna
samt mdjligheten att diskutera idéer och tankar kring Bildningsndmnds-
organisationen. Gruppdeltagarna sag att diskussionerna skulle halla sig
inom de projektuppdrag man fatt av styr- och projektledning. De sag allvaret
i uppdragen, det handlade alltsa inte om négon “vilda véstern-forestall-
ning”, utan de tog sina uppdrag mycket seriost.

Sammansittningen av projektgrupper upplevdes som mycket spinnande
och gav inspiration for arbetet i grupperna. Projektgrupperna hade satts sam-
man med utgéngspunkten att deltagare fran olika delar av Bildningsnamnds-
organisationen skulle ing4. Férdelen med detta angreppsitt ansag flera res-
pondenter vara att man fick andra perspektiv pa organisation och verksam-
het, ndr man gavs méjlighet att arbeta tillsammans med andra yrkesgrupper
och andra enheter inom Bildningsnamnden. Arbetsformen hade gett projekt-
deltagarna méjlighet att ligga fram synpunkter och lyssna pa andras erfa-
renheter, vilket hade resulterat i en storre insikt om hur en problemstillning
kan ses utifran ett annat perspektiv &n enbart det egna.

Arbetsformen och dialogen i grupperna hade framférallt varit berikande
mellan skolenheterna och kansliet. Nagra av respondenterna ansag att det
annorlunda upplagget gjorde att det var trevande i borjan nér arbetsgrup-
perna triffades och skulle ldgga upp sitt arbete. Men ganska snabbt fann
man sig i situationen och sig snart vilka méjligheter arbetssittet gav, vilket
man inte var sena att ta tillvara. Exempel pa detta redovisas med hjdlp av
nagra projektdeltagares resonemang.
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"I borjan var det valdigt trevande, vi kinde pa varandra i var grupp. Men
sedan var det vildigt 6ppet. Fran avvaktande till en stor &ppenhet. Man blir
latt hemmablind, vi kunde 6ppna varandras 6gon. Forst har vi tittat pa vad
vart uppdrag handlar om, sedan funderade vi pa olika uppgifter for att
sedan stimma av, sedan blev det ifrdgasattande. Nista steg var att forsoka
sy ihop det till en enhet dir fragorna gick in i varandra. Det blev fér mig en
ren kompetenshdjning, traffat s34 manga andra frdn olika delar av orga-
nisationen, och fatt stérre forstaelse hur andra grupper har det. Det &r mycket
positivt”.

”De forsta moétena handlade om att prata ihop sig. Vildigt konstruktivt
arbete, givande och tagande. Det var bra att det fanns sd ménga olika
kompetenser, professioner, inblandade. Arbetsformen upplevdes mycket
bra”.

“Sammansittning av representanter fran olika enheter skola, kultur och
kansliet. Bred representation, bra underlag for att kunna vrida och vdnda pa
olika aspekter. Startade i mitten av maj, kort tidsplan, skall rapportera forsta
september. Hérd prioritering i almanackor som samtliga klarat av. Arbets-
processen har inneburit att borja med vad uppdraget handlar om,
exemplifiera fér varandra en nuligesbeskrivning foér att se hur vi olika
upplevde situationen, sedan utvecklades en gemensam arbetsplattform dér
vikunde se vilka likheter som fanns men vad som skilde mellan olika enheter.
Detta tog ett antal traffar for att komma fram till. Arbetsformen och
sammansittningen av projektgruppen berikade méjligheterna for gruppen
att arbeta”.

Ett annat inslag i arbetsformen var att inte skapa alltfér snéva uppdrags-
beskrivningar. Projektdeltagarna pa alla nivaer i projektorganisationen, fran
projektledning till delprojektarbetsgrupper, skulle ges méjlighet till kreativt
tinkande och egna initiativ. Detta beskrevs av intervjupersonerna pa flera
nivaer i projektorganisationen som ett processorienterat projekt, dér dialo-
gen med andra inom gruppen blivit en viktig metod. Nagra av projektled-
ningsgruppens deltagare uttalade sig sa har om detta.

” Arbetsgangen i var grupp har processats fram, ingenting var givet frén
borjan. Vi har gatt frén punkt till punkt, diskuterat och definierat olika saker,
darefter forsokt ena oss kring detta. Arbetsformen kinns valdigt bra. Lite
ovan, men jag tror pa reformen. Fordel ar att alla &r med och har méjlighet
att saga sitt och att vi till sist &r 6verens. Vi har méjlighet att justera, korrigera,
lagga till hela tiden innan vi gar vidare. Projektet, den arbetsformen hoppas
jag vi kommer att fortsitta med aven efter att detta projekt avslutas”.
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"Projektledningsgruppens méten gar ut pa att man ser till att projektet
rullar p4, ser till att kontaktpunkterna mellan grupperna fungerar. Samordnar
resultaten frin arbetsgrupperna och forsoker ta fram det som upplevs som
viktigt. Arbetsformen upplevs som positiv, ny men &n sd linge fungerar
den bra. Man tar ansvar for helheten i projektgrupperna. Kan anvindas
dven efter projektets slut”.

Fran de intervjuade politikerna gav man inte samma uttryck for den stora
entusiasm for projektarbetsformen som 6vriga projektdeltagare gjorde. Detta
var inte heller sa konstigt. Vid den tidpunkt d& intervjuerna genomfordes
(métning 2) hade de inte engagerats i projektarbetet i samma utstrackning
som &vriga intervjuade. De redovisade en mera forsiktigt positiv instéllning
till arbetsformen. Politikerna hade accepterat projektupplagget och redovi-
sade att de &ndé kinde fortroende for projektorganisationen och projektets
utveckling, trots sina forsiktiga uttalanden. Nagot som politikerna marke-
rade &r att det ir politikens projekt och att man utévade sitt inflytande genom
den politiskt tillsatta styrgruppen. En av politikerna redogjorde fér sin syn
pa projektarbetsformen genom uttalandet:

“Ganska dynamisk, mycket vixelverkan, en stindig aterkoppling bland
annat genom l9pande intervjuer och utvirdering, vilket kinns bra. Upplever
det ocksé bra att projektet inte bara handlar om att komma fram till ett visst
maél och resultat, utan man dven diskuterar projektarbetsformen”.

Det framgick alltsa en tydlig skillnad mellan politikerna och 6vriga projekt-
deltagare nir de skulle beskriva hur de upplevde projektarbetsformen. Den
stora entusiasm som alla projektdeltagare visade forutom politikerna, kan
ocksé handla om en viss osdkerhet fran den politiska ledningen. Fran poli-
tiskt hall visste de inte riktigt sdkert i detta ldge vad som skulle komma fram
i de olika arbetsgrupperna, vilka processer och engagemang som skulle sit-
tas igng och framforallt vilka resultat projektet skulle leda till. Dessa resone-
mang foljs upp i senare avsnitt.

Det framkom en del funderingar och kommentarer kring delprojekt-
gruppernas tillsittningar. Flera var intresserade av hur det hade gatt till att
bemanna projektgrupperna, varfor man blev utvald att deltaga i en grupp.
Det fanns synpunkter pa att vissa skolenheter var mycket mer represente-
rade medan andra inte alls var med. Projektorganisationens indelning i styr-
grupp, projektledningsgrupp, delprojektgrupp och referensgrupp upplevde
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flertalet som tydlig. Flera av de intervjuade reagerade pa att styrgruppen var
politiskt tillsatt och man var oséker pa hur det skulle fungera nir det var
dags att fatta for organisationen vésentliga beslut. Néstan alla tog upp och
kommenterade tillkomsten och tillsattningen av referensgruppen. Attfanégra
som sitter utanfor projektarbetet, men verksamma inom Bildningsndmnden,
att ta del av arbetsmaterialet och kritiskt kunna granska materialet uppfatta-
des mycket positivt.

Flera av intervjupersonerna ansag att det var en styrka for projektet att det
ingick personer som inte kom frén Bildningsndmnden utan fran andra for-
valtningar och kommuncentral niva. De som asyftades var tva férvaltnings-
chefer frén kommundelsforvaltningar och kommunens jurist samt kommu-
nens personalchef. Dessa hade mdjlighet att se problem och granska forslag
utifrén ett helt externt perspektiv. De var inte praglade av tidigare traditioner
och erfarenheter inom Bildningsndmnden och férvantades inte gora direkta
kopplingar till enskilda personer i organisationen.

Sammantaget visade de tillfragade att de var klart positivt installda till
arbetsformen. I den mycket positiva instéllningen till arbetsformen rymdes
samtidigt funderingar och en viss oro for projektets utveckling framéver. Fanns
det risk for att projektorganisationen skapade férvintningar som kunde vara
svara att infria av styrgrupp och projektledningsgrupp? Flera liknande fré-
gestallningar tas upp i nasta avsnitt som behandlar uppfattningar av enga-
gemang och delaktighet i projektet.

3.3 Olika syn pa engagemang och
delaktighet

Aven vad det giller engagemang i projektet redovisade néstan alla 11 inter-
vjupersonerna positiva bilder. Det fanns olika sitt att beskriva det och man
refererade till olika erfarenheter for att motivera engagemanget. Det &r vi-
sentligt att lyfta fram dessa upplevelser och synpunkter for att senare disku-
tera och analysera bakgrundsfaktorerna.

Deltagarna fran kansliet ansdg sig valdigt engagerade och delaktiga i
projektet. De var tveksamma och oroliga for hur engagemanget var inom
dvriga delar av Bildningsnamndsorganisationen. Man undrade hur vél for-
ankrat projektet var langst ute bland rektorer och larare; kinde man till pro-
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jektet och isé fall hur uppfattades det? Det starka engagemanget fran kansli-
personalen hade ett samband med organisationsférandringen for tva r se-
dan, anség flera. Deras upplevelser var att kansliet fick en mycket otydlig roll
och kom i klim mellan olika delar i Bildningsndmndsorganisationen. Resul-
tatet av organisationsreformen och behovet av tydligare ansvarsférdelning
mellan namnd och kansli samt verksamheter var en av férklaringarna till det
stora engagemanget frn kansliets personal. Projektdeltagare fran kansliet
redovisade foljande stindpunkt.

“Vi hdr pa kansliet dr vildigt engagerade, men ir de ute pd enheterna
exempelvis lika engagerade? Detta beror kanske pa att vi pa kansliet sitter i
klam vildigt mycket och &r de som har det otydligaste uppdraget i orga-
nisationen. Kansliets roll méste tydliggoras och faststallas”.

Fran intervjuerna med verksamhetsansvariga framkom ocksé exempel pa
stort engagemang for projektet, som kunde relateras till otydligheter i orga-
nisationsstrukturen. Upplevelser av otydlighet i organisationen var alltsa
inte bara en kanslifraga, utan undersokningen visar att det fanns samma
uppfattning inom flera delar i Bildningsndmndsorganisationen. Ett matt pa
engagemanget var att flertalet projektdeltagare trots krivande arbetsuppgif-
ter och redan hard arbetsbelastning prioriterat projektarbetet i vardagsarbetet.
En rektor i organisationen gav sin bild av engagemang och delaktighet.

“I var grupp var engagemanget stort. Det var fragor som vi alla som var
med i projektgruppen kinde intensivt fér och brydde oss om. Darfor att vi
alla har upplevt en otydlighet i organisationen, alltsd den organisation som
forandrades for tva &r sedan. Projektet har pagatt under en vildigt intensiv
period av det som &r mitt arbete och d har vi &ndé kldmt in det hir, om man
inte kiinde engagemang for frigan d4 hinner man inte med det. Detta &r ett
matt pa engagemang. Jag arbetar som rektor vilket ér ett tidskrdvande
arbete, hade jag inte tyckt att detta ar viktigt s hade jag inte varit med.”

Det fanns olika uppfattingar om hur pass delaktiga man kinde sig i projek-
tet och att detta har att gora med hur involverad man varit i projektarbetet. Av
dem som varit direkt engagerade i projektet ansag flera att de ség olika exem-
pel pa stor delaktighet. Detta framkom i intervjuerna med bade styrgrupp,
projektledning och projektdeltagare.
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"Jag tycker det finns en stor kinsla av delaktighet frdn oss som sitter pa
kansliet. Men langre bort, lingst nere i organisationen finns det vildigt lite
kunskaper om projektet.”

“Ta, det finns en stor delaktighet 4tminstone bland de som ar med i projekt-
arbetet. De har avsatt den tid som behévdes for att arbeta i projektet, var
&ppna for diskussion, bollade idéer mm. En del ringde till mig och fragade
om olika saker kring projektet pa kvillstid. Utifrdn detta drar jag slutsatser
kring delaktighet och engagemang.”

De intervjuade politikerna tolkade fran sin position ett stort engagemang och
delaktighet fran deltagarna i projektarbetet. De sdg samtidigt ur olika per-
spektiv pa detta. En kommentar var att engagemanget stannade endast hos
dem som direkt kommit i kontakt och involverats i projektet. Det var ett prob-
lem ifall man inte lyckades nd ut till en stérre grupp i organisationen. Fragan
om hur man skulle lyckas engagera 6vriga politiker i némnden och inte en-
bart ngra fa som man gavs mojlighet att komma i direktkontakt med belys-
tes. Fran politiskt hall sdg man det inte bara positivt med det stora engage-
mang som projektdeltagarna visat. Ifrigasattandet som lyftes fram var att det
kunde ta resurser i form av uppmérksamhet fran ordinarie arbete. Det fanns
alltid ett stort intresse for organisationsfragor, dar det agnades mycket tid &t
vem som skulle bli chef och hur enheter skulle organiseras, medan det fanns
risk att man tappade engagemang och fokus pa de egentliga verksamhetsupp-
gifterna. Dessa olika resonemang och synpunkter lyftes fram i intervjuerna
med politikerna.

Bilderna av hur engagemang och delaktighet uppfattades i projektorga-
nisationen visade sig skilja nagot. Kansliet upplevde sin situation besvarli-
gare jamfort med andra enheter, varfor de trodde sig ha storre engagemang
kring projektfragorna. Denna bild stimde emellertid inte riktigt, vilket fram-
gér av intervjumaterialet. Delar av politiken hade vissa farhdgor om det stora
engagemang och delaktighet projektarbetet skapat hittills. Det fanns alltsa
en uppfattning att alltfor stort engagemang och delaktighet inte bara &r av
godo.
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3.4 Osédkerheten kring projektresultatet
och den politiska styrningen av
projektet

Den radde en osékerhet om hur delprojektgruppernas resultat skulle tas emot
av projektledningen och framférallt av den politiska styrgruppen. Flera av
intervjupersonerna som deltagit i arbetsgrupperna var oroliga f6r hur deras
arbetsmaterial skulle komma att behandlas. Nagon undrade till och med hur
mycket av ursprungliga rapporter och material som egentligen kom fram i
slutet av hela projektet. Det var det slutgiltiga resultatet och slutprodukten av
projektarbetet som raknades. Nagra av de intervjuade lyfte samtidigt fram
risken med for stort avstand mellan de som satt i projektgrupperna och de
som skulle viardera produkterna, det vill sdga styrgrupp och projektlednings-
grupp. Respondenterna frin verksamheterna lyfte fram en osikerhet om
huruvida deras forslag skulle komma att tas pa fullt allvar. Ledningen i pro-
jektet kanske redan hade uppfattningar om hur man skulle géra och hur
slutlésningen skulle se ut.

En 16sning hade varit att man med jamna mellanrum hade méten med
styr- och ledningsgrupp, dér det fanns méjlighet att stimma av hur langt
man kommit fér att 4 mera 16pande aterkopplingar. Flera av de intervjuade
anség det vara otroligt viktigt att fa dterkoppling och respons pé det arbete
och engagemang som lagts ner. En delprojektordférande gav uttryck for detta
med foljande uttalande.

“Rapporten skall presenteras for projektledningsgruppen, referensgruppen
och styrgruppen, undrar hur mycket utav de ursprungliga rapporterna och
materialet som kommer fram. Vi som arbetat i gruppen tror p& de modeller
som tagits fram och utgr fran att huvudkérnan i rapporten kommer att
finnas kvar, och att det kommer att finnas en dialog med styrgruppen kring
rapporten. Vivill ha en dterkoppling pa rapporten ndgon géng under hosten.”

Négon av intervjupersonerna reagerade valdigt starkt pa att politikerna vid
upptaktsmotet gjorde vissa kommentarer att det redan fanns givna regler om
at vilket hall projektresultaten skulle ga. Alltsa antydningar om att det inte
fanns sa stort spelutrymme for arbetsgrupperna. Det kindes som att politi-
ken redan hade dndrat sig och inte skulle ta projektet pa fullt allvar.
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En annan osdkerhetskénsla som kom fram i intervjuerna var hur langt
politiken kunde ténka sig decentralisering av beslut. Detta var sdidana saker
som de bada projektarbetsgrupperna forde diskussioner kring, bland annat
genom att ge forslag pa utformning av ansvarsrelationer mellan politiken
och tjanstemannaorganisationen. Flera av respondenterna tog upp detta som
en av de mest centrala fridgorna i hela projektet. De ansag att det kindes
ovant och konstigt med dagens ledningsfunktion, dir politikerna tog pé sig
denna roll och gick in i tjinstemannasfaren. Verksamhetsansvariga var inte
vana vid detta arbetsitt och det kunde vara svart att hantera sédana situatio-
ner. Ansvarsrelationerna mellan politiker och tjanstemén var kénsliga omra-
den och nér arbetsgrupperna kom fram med konkreta forslag pa hur det
kunde hanteras, sa dr det upp till den politiska styrgruppen att fatta avgo-
rande beslut. Det var ett av de svaraste momenten i hela projektet, vilket
négra upplevde som riskmoment som kunde stjélpa hela projektet. Nagra av
respondenterna kommenterade det sa hér.

Vi far se om svagheten blir nir man skall férséka sy ihop alla gruppernas
arbete. Hur skall man gé vidare? Tufft jobb for projektledningsgruppen och
styrgruppen. Brytningen kommer nir man skall fatta beslut i flera centrala
ansvarsfragor. Virt arbete dr ju att sdga vara synpunkter, och hur vi tanker
att det skall vara. Nar politiken skall fatta beslut om hur de vill styra
chefstjinstemannen och verksamheten, det 4r sjélva brytpunkten. Vi har
inte kommit dit 4n sa lange”.

“Manga dr radda att politikerna dndrat installning och inte &r lika angeldgna
kring projektet och dess malsattning som nidr man startade upp projektet
varen 1998. S& man ér lite forsiktig med sina férhoppningar. Vi har ju inga
garantier for att projektet tas pé allvar. Det dr ju upp till politikerna. Det &r ju
extra oroligt nu nir det ar valtider, politikerna polariserar sina uppfattningar
och har annat i huvudet 4r organisationsutveckling.”

Det tidigare redovisade stora engagemanget och delaktigheten i utvecklings-
arbetet som projektdeltagarna visat, inneholl samtidigt en stor oro och kénsla
att politiken inte skulle komma att tillata s& stora férandringar. Det raidde en
osdkerhet i organisationen, en balansgang mellan positiv forhoppning om
forandring och tvivel pa att saker skulle hinda.
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3.5 Informationsbehovet och kritik av
aterkoppling till organisationen

Informationshanteringen under projektets inledande fas hade inte varit den
bista, ansag flera av respondenterna. Den storsta kritiken handlade inte om
informationen till projektdeltagarna, utan om bristande information till 6v-
riga inom Bildningsndmnden, anstillda i organisationen som inte var med i
projektarbetet. Det som flera intervjuade efterlyste var storre 5ppenhet och
mer l6pande information till 6vriga, om vad som hinde i projektet och vad
som var pa géng. Flera tog sjdlva upp den relativt korta tid som projektet varit
i gang — cirka fyra m&nader — och att arbetsgrupperna én sa linge endast
lamnat ifran sig arbetsrapporter. Vid tidpunkten d& intervjuerna gjordes (mét-
ning 2) hade referensgruppen endast haft ett méte och lamnat sina synpunk-
ter pa de tva delprojektgruppernas material. Projektledningsgruppen holl pa
att sammanstalla och analysera arbetsmaterialet och styrgruppen hade énnu
inte kunnat ta stallning till ndgot material. Det var alltsd i ett mycket tidigt
skede i projektet.

Den problematik som togs upp framforallt av delprojektdeltagarna var
just fragan vad som é&r offentligt och inte. Négra beslut av framlagda forslag
hade dnnu inte fattats. Styrgruppen var det organ som har yttersta makten
och mandatet att paverka de 6vergripande besluten. Trots det mycket tidiga
skedet i projektet upplevde flera att det borde goras mera for att fora ut kun-
skapen om OS 2000 och att skulle det ges mer 16pande information om olika
handelser i projektet. Fastén det var manga som deltog i projektet, fanns en
onskan om att &nnu fler skulle bli informerade och delaktiga. Nagra kom-
mentarer himtade fran intervjuerna speglar resonemangen pé f6ljande sitt.

“Informationen skulle kunna vara battre och 6ppnare. Att man berattar i
princip varje steg, till exempel att nu ar grupperna klara med sitt forsta
utkast, och detta borde ske for hela organisationen. Det man borde fora ut
ar till exempel vad tankarna dr med projektet, hur man jobbar, lara ut metod
och arbetssitt, &ven att personer fran projektgruppen beréttar hur de jobbar.
Det skulle upplevas positivt att fi dela med sig av sina erfarenheter. Projektet
skulle tjina pé att man informerade mer, man skulle fa ytterligare férankring
och mentalt skulle man férbereda sig pa férandring.”

Andra kritiska kommentarer kring informationshanteringeni projektet ut-
trycktes genom en 6nskan om béttre kommunikation mellan delprojektgrup-

34




perna och ledningen. Flera projektdeltagare ansag att det borde finnas ytter-
ligare mojligheter for avstimning mellan projektgrupperna och styrgrupp
samt projektledningsgrupp. Eftersom grupperna upplevde sig ha fatt gan-
ska 6ppna mandat att problematisera och komma med synpunkter efterlyste
de en viss styrning och aterkoppling fran ledningen. Kommentarerna nedan
gavs av tva projektdeltagare.

“Nar det giller hela projektet sa ar det for lite offentligt, vad dr det som gors
och vad kommer att goéras. Manniskor i den stora organisationen har inte
konfronterats med problematiken. Aven de som &r med i gruppen och som
har lagt ner mycket arbete har dnnu inte fatt adekvat aterkoppling pa sitt
arbete. Bra kommunikation mellan de tva férsta grupperna men lite mindre
bra kontakt med ledningsgruppen och styrgruppen. Det finns inga naturliga
forum att informera om vad vi haller pa med och vad som pagar. Det ar for
lasta positioner och fasta grupperingar.”

“Det jag kdinner nu &r att jag vill veta hur projektgruppens arbete uppfattas,
ar det ett bra eller daligt forslag. Nu har vi gjort det och ingen séger nagot.
Har vi gjort detta forgaves.”

Fran projektledningen kom det fram samma sjélvkritiska synpunkter kring
informationsbristen. Man var vil medveten om att det borde gbras mera
informationsinsatser. Det handlade inte om brist pa férslag och kunskap om
vad som skulle goras, det resonerades om att utveckla I6pande skriftlig infor-
mation och att anvinda hemsidor samt direkta mdten med olika grupper.
Problemet med informationen handlade ndirmast om brist pa tid och att man
inte varit beredd pa att organisationen efter sa hér kort tid i projektet efter-
lyste alla méjliga kunskaper om vad som héinde i projektet. Det andra proble-
met med informationen ansag deltagarna fran projektledningen kunde kopp-
las till att styrgruppen var den ytterst beslutande férsamlingen. Vid denna
tidpunkt hade inte styrgruppen haft nagot méte och inte fatt information om
projektgruppernas forslag via officiella kanaler. Projektledningen kénde dér-
for att man forst efter detta mote kunde gé ut med mer information om projekt-
laget och vilken fardriktning som skulle att gélla.

Aven fran politiskt hill var man medveten om informationsproblemen.
En av politikerna ansag dérfor att det borde tydliggéras hur man hade tankt
sig férankra projektet och dess erfarenheter bade pa bredden och tvéren;
alltsa en spridning av kunskaper, syftet med projektet, mojligheter att ge syn-
punkter och &kad delaktighet. Man lyfte &ven fram att man borde anvéinda
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den process som satts igang till erfarenheter for framtiden. Politikerna redo-
visade ocksa att de forutom de officiella informationskanalerna forsokte fa
information och bilder om hur projektet fortlopte. Det skedde mycket spon-
tant genom informella kontakter med projektledning och vid andra méjliga
motestillfdllen i organisationen.

Néstan alla intervjuade ansag for sin egen del ha fatt god information om
projektets syfte och foérutsattningar i inledningsskedet. Flera refererade till
det upptaktsmote som holls i maj manad, dér cirka ett 70-tal deltagare fran
hela projektorganisationen samt fackliga organisationer och kansliet var in-
bjudna. Politiska ledningen stod fér inbjudan och gav sin bakgrund och
motiv till projektet. Det gavs dven information om projektets uppliaggning
frén projektledningen. Upptaktsmétet var ndgot som alla intervjuade refere-
rade till. Flertalet av projektdeltagarna anséag att de for egen del hade bra
information om vad som hande i projektet, och kénde sig hittills vél informe-
rade, fdrutom kritiken om en béttre 16pande &terkoppling fran ledningen.

Nagon av respondenterna tog upp informationsaspekten éver tiden; hur
man som delprojektdeltagare skall bli informerad och halla sig ajour med
vad som hénder i projektet framoéver. Nir till exempel de néstfoljande del-
projektgrupperna kommer med sina férslag, kommer jag da att vara lika vél
informerad som nu? Intervjupersonen ansag efter att ha funderat pa denna
fraga, att egentligen skulle det vara intressant att vara 16pande informerad
om handelseutvecklingen i projektet. Det var viktigt att fa information om
varfor vissa av tidigare forslag inte genomforts. Pa sa sitt kunde man kénna
sig delaktig ndr man far veta varfor en viss vég inte var framkomlig. Som
respondenten till sist uttryckte det, det &r viktigt att inte kiinna sig utnyttjad
till ndgot som inte det var nagon mening med.

Som framgar av avsnittet fanns det ménga synpunkter pa information
och aterkoppling inom projektet. Informationsbehovet tog sig uttryck pa olika
satt men alla intervjuade hade asikter om hur informationen fungerade. Vad
man ocksd kunde utlésa var att informationen och aterkopplingen handlade
om att skapa ett 6kat fortroende och minska osékerheten i projektarbetet.
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3.6 Bildningsndmnden ingen larande
organisation

Ett huvudtema i uppldggningen av forskningsprojektet var att undersdka
egenskaper som kopplas till begreppet ldrande organisation. I projektarbets-
metoden fanns flera inslag av dterkoppling och ldrande av egna och andras
erfarenheter i projektet. Darfor var det av intresse att underséka hur projekt-
deltagarna uppfattade dessa metodinslag och hur de utvecklades under
projektarbetets gang. Den organisation som var féremalet fér aktions-
experimentet var till stor del en utbildningsorganisation dir det forvéntades
finnas mycket erfarenhet och kunskap om pedagogik och om hur larande
fungerar. Bildningsndmnden borde dérfor vara en lamplig organisations-
milj6 att fora sddana diskussioner med. Férst ges bilder av hur de intervjuade
definierade larande organisation, darefter deras uppfattning om huruvida
Bildningsnamnden é&r en lirande organisation.

Flera av respondenterna ansag att en larande organisation har sin ut-
gangspunkt i moétet mellan ménniskor med olika kompetenser, dar man byter
tankar och idéer med varandra. Men det dr vdsentligt att man har gemen-
samma mal och strédvar mot att tillvarata erfarenheter som uppstar under
arbetets gang. Det gar ut pa att hela tiden omforma och forbittra sitt arbete.
En forutsittning ar dock att det finns stor 6ppenhet i organisationen, s man
kan resonera i termer av jag har kompetens och du har erfarenhet, vilket
tillsammans skall leda till stindig forbéttring.

Andra aspekter som kom fram var att det méste ges méjlighet att kritiskt
granska och reflektera med andra méanniskor utan grénser. Inget revirtan-
kande, utan instdllningen att det &r gemensamt arbete som skall utféras for
verksamhetens basta och d&ven ménniskornas i organisationen basta. En av
de intervjuade blev lyrisk nér frdgan om ldrande organisation stélldes och
gav foljande bild.

”Larande organisation, det dr ju mitt stora engagemang. Det 4r just ndr man
kan ta till sig alla som arbetar i en verksamhet och hittar en form att lara sig
av varandra. Att man ser att en verksamhet star for mycket kunskap och att
man delar med sig. Behover inte alltid kalla in utomstdende experter som
talar om hur det skall vara. Att man ser att det i verksamheten finns mycket
att arbeta vidare med. Att det finns hela tiden utveckling pa gang. Det ar
detta som ar en larande organisation for mig”.
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Andra reflektioner kring lirande organisation var att det handlar om ett
ideal, diar manniskorna i organisationen méste hitta en balans mellan trygg-
het och sjalvstandighet i sin roll. For att stimulera lirande och kreativitetien
offentlig organisation kravs ndgra incitament namligen; fritt utrymme, tyd-
liga mal, klarhet i spelregler och stéd fran politikens sida. Ytterligare defini-
tioner kring larande organisation &r att det handlar om en organisation som
funderar 6ver vad den finns till f6r och som anpassar sig till svaren man far
alltsé en reflekterande och foranderlig organisation. En kritisk synpunkt som
en av intervjupersonerna lyfte fram var att man tillskriver organisations-
fragor alltfor mycket intresse. Organisation borde handla om att skapa en
struktur och fylla den med information.

Uppfattningen om huruvida Bildningsndmnden &r exempel pé larande
organisation var ett entydigt och klart nej. Det ansag alla utom en av respon-
denterna som arbetade utanfor organisationen och dérfor sjdlvklart inte hade
samma mdojlighet till insikt i det dagliga arbetet. Denna person gav uttryck for
att Bildningsnamnden borde vara det med sina férutsittningar med kunska-
per om utbildning och larande. Nagra av de intervjuade anség att det borde
finnas forutsittmingar att utvecklas och forsoka infora flera delar av det som
beskrivits som larande organisation. Vissa respondenter lyfte spontant fram
att de uppfattade arbetet i delprojektgrupperna som exempel pé ldrande or-
ganisation. Man motiverade detta med gruppernas breda sammanséttning,
dir man arbetat mot malet att férbéttra nuvarande organisation. Arbetsfor-
men hade samtidigt gett mojligheter till reflektion och man upplevde att
projektdeltagarna lart sig mycket under processen. Men den samlade bilden
frén respondenterna var att Bildningsnamnden hade langt kvar att ga for att
kunna kalla sig en ldrande organisation. En typisk beskrivning gjordes av en
de intervjuade delprojektdeltagarna.

Vi pratar mycket om det hir med lirande organisation. Det handlar om att
man dels lir av varandra oavsett var man befinner sig i organisationen,
vilket dr det viktigaste. Att det finns ndgon form av moten, dar man tillats g
utanfor gingse former. Bildningsndmnden har langt kvar. Vi i skolvirlden
ar fortfarande en vildigt hierarkisk organisation.”

Det gavs flera intressanta beskrivningar av hur intervjupersonerna uppfat-
tade begreppen om larande organisation. Det fanns en god insikt om prob-
lem och mojligheter med lérande organisationer. Fran flera av de intervjuade
framkom tydligt en stravan och 6nskan att anamma delar av positiva egen-
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skaper fran larande organisationer. Ingen gav uttryck for att Bildnings-
namnden idag kan leva upp till forutsattningarna for en lirande organisa-
tion.

3.7 Sammanfattande erfarenheter fran
projektets inledning

Det finns ett antal teman som utmaérker den forsta inledande perioden i
projektarbetet och som framkommer i intervjuomgangen. I flertalet intervjuer
redovisas exempel pé entusiasm for projektet och den arbetsmetod som till-
lampas. De olika grupperingarna inom projektorganisationen lyfte dock fram
att det tog tid innan man hittade sina arbetsformer. Studien visar samtidigt
att denna friare form gav 6kad mojlighet att sjélva ta initiativ och utveckla
gruppernas egna arbetsprocess.

P4 detta tidiga stadium i projektet skapade entusiasmen samtidigt for-
véntningar pa resultat och 16sningar av flera problemstéllningar inom
bildningsnamndsorganisationen. Det fanns tendenser till att projektmdlen
och férvantningarna bland projektdeltagarna stélldes allt hogre mot vad
som sagts fran borjan. Projektuppdraget handlade ju om att tydliggora an-
svarsrelationerna pa central niva inom namndorganisationen, alltsd mellan
namnd, enhetsledningar och kansli.

Den entusiasm som tjansteméannen i organisationen gav uttryck fér var
inte lika tydlig hos politikerna. Deras nagot mera férsiktiga hallning till pro-
jektet uttrycktes bland annat i olika markeringar om att politikerna var de
som &gde projektet och hade yttersta paverkan pa besluten. Under denna
forsta period kunde det inte pavisas ndgra anméarkningsvirda ingrepp fran
den politiska ledningen som paverkade projektet. Det fanns dock en oséker-
hetskénsla i projektorganisationen rérande politikernas makt i projektet vil-
ket tydligt kom fram i den intervjustudie som gjordes. Man kunde ana spén-
ningar och en oro mellan den politiska styrgruppen, projektledningen samt
projektdeltagarna i arbetsgrupperna.

Ytterligare ett tema som framkom i intervjuundersokningen handlade om
makten dver informationen i projektet. Det gavs flera exempel pa vad man
upplevt som brister i informationen mellan aktérerna. Samtidigt framgick att
fragan egentligen handlade om vem som &gde den information som fanns
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vid denna tidpunkt i projektet. Projektet OS 2000 férsta inledande fas var nu
over, och projektarbetet gick senare under hosten in i ett nytt skede. Detta
beskrivs i ndsta avsnitt.
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4 "Engagemang och osdker-
het” — projektets utvecklings-
fas oktober 1998 — maj 1999

4.1 Projektarbetet och hindelser under
projektets utvecklingsfas

Under hosten 1998 kom projektarbetet in i en ny fas. Styrgruppsmétet i sep-
tember resulterade i tilliggsdirektiv, vilket senare kom att visa sig paverka
utvecklingen och skapa reaktioner inom projektorganisationen. Fragestall-
ningarna i de bada delprojektgrupperna organisation och samordning gick
nu samman alltmer. For att underlitta gruppernas arbete skrevs en gemen-
sam rapport som redovisas for styrgruppen i november. De bada delprojekt-
ordférandena redovisade sin gemensamma rapport for styrgruppen som
stallde sig bakom forslagen. Styrgruppen ville daremot skjuta pa det formella
beslutet med hénvisning till den nya ndmnd som skulle tilltrdda i januari
1999.

Hostens val innebar att socialdemokraterna forlorade mandat, medan
vénsterpartiet och miljépartiet starkte sina positioner. For Bildningsnamnden
resulterade detta i att den starka socialdemokratiska nimndordféranden slu-
tade och dven avgick som kommunalrad. Samtidigt meddelade den kvinn-
liga moderatpolitikern som ocksa varit tongivande att hon skulle trappa ner
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sin roll inom ndmnden. Hon tog 6ver rollen som oppositionsledare for de
borgerliga inom Orebro kommun. Detta visade sig ocksa f& betydelse for ut-
vecklingen f6r projektet och arbetsprocessen framéver.

Vid arskiftet 1998 /99 startade de tre aterstdende arbetsgrupperna sitt ar-
bete, ekonomimodell, resursférdelning samt uppfoljning. Delavrapporteringar
gjordes vid nagra tillfillen under vintern och varen i styrgruppen, och dven
referensgruppen fick majlighet att ta del av gruppernas arbete. Grupperna
hade tvé gemensamma konferensdagar i Vadstena i borjan av aret, bland
annat for att samordna en del av arbetet. Under perioden fram till styrgrupps-
motet i april manad dé grupperna férvantade gora en slutrapportering ut-
vecklades arbetet i grupperna pa olika sétt. Tva av grupperna—- ekonomi-
modell och uppfoljning — hittade efterhand en arbetsform och redovisade
konkreta forslag till styrgruppen. Den tredje gruppen som hade uppdraget
att utreda ndmndens resursférdelningsmodell fick problem att komma framat.
Under vintern och varen erbjods gruppen stod och hjélp fran projektledningen
men detta avvisades. Nagra veckor fore slutrapporteringen i april avgick
gruppens ordforande. En av gruppledamoéterna tog pa sig ordférandeskapet
den sista perioden for att avsluta arbetet.

Bildningsnamnden bytte fran &rsskiftet namn till Kultur- och bildnings-
namnden. Den nya nimnden tilltraddde i januari med ungefr till tre fjarde-
delar helt nya ledaméter. Forsta tiden praglades av information och utbild-
ning kring ndamndens verksamhet och ansvarsomraden. Efterhand fick den
nya namnden information om projektet OS 2000 och vad som hittills fram-
kommit i arbetet. Styrgruppen fick en ny konstellation. Endast en av de fem
ledamoterna var kvar fran den tidigare gruppen medan 6vriga fyra kom in i
gruppen utan att ha ndgon djupare bakgrund till projektet. Tidigare styr-
grupp bestod av tre heltidspolitiker och tillika kommunalrédd. Gruppen er-
sattes numed tre fritidspolitiker som hade andra arbeten vid sidan av namnd-
arbetet, samt en heltidspolitiker som var kommunalrad. Det férsta styrgruppen
enade sig om var att avvakta fram till mars med att fatta besluti de fragor som
den tidigare styrgruppen lamnat vidare.

Delprojektgrupperna lamnade sitt slutliga forslag till styrgruppen under
april. Ekonomimodell och uppféljningsgrupperna fick i uppdrag att gora
nagra fortydliganden och kompletteringar vilket skulle slutredovisas i juni
manad.

Gruppen resursférdelningsmodell hade ett mera obearbetat material, vil-
ket hade karaktiren av ett diskussionsunderlag. Styrgruppen beslutade att
lata en ny grupp utreda resursfordelningen vidare. Den 8 juni hélls sista
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styrgruppsmotet fére sommaren, kompletteringarna godtogs.

For att ge bilder och uppfattningar av projektarbetet under det som be-
skrivs som utvecklingsfasen intervjuades 13 personer. Nio av dessa repre-
senterade de tre arbetsgrupperna. Delprojektordforanden samt de fem leda-
moterna kunde ge ett perspektiv och spegla gruppernas arbete och utveck-
ling. Fyra representanter fran referensgruppen intervjuades och gav sina
reflektioner av projektarbetet. En av dessa kom fran kommunledningen och
kunde pa sa satt kommentera arbetet fran ett externt perspektiv. Foljande
héndelser och bilder gavs fran de intervjuade.

4.2 Politikerna upplevs styra projektet
med strama tyglar

Misstinksamheten fran en del av projektdeltagarna mot den politiska
styrningen av projektet som anades i den tidigare métningen, blev nu allt
tydligare. Flera respondenter tog upp detta under intervjuerna och projektet
kom in i en ny utvecklingsfas. Den entusiasm som visats under tidigare
intervjuomgéng (hosten 1998) hade nu féréndrats till inslag av osékerhet
och oroidelar av projektorganisationen. De kritiska rosterna riktades fram-
férallt mot den politiska ledningen inom projektet. Kritiken var starkare fran
ett speciellt hall, namligen rektorsnivan inom ndmndorganisationen. Det
missmod som aterfanns i projektorganisationen visade sig pa olika sitt.

Négra respondenter upplevde att frihetsgraden i projektet kanske inte
varit sa stor som man forvéntat sig fran bérjan. Det hade uppstatt rykten
inom delar av naimndorganisationen att direktiven fran politikerna var att
detinte fick hédnda alltfor radikala saker i projektarbetet. Det skulle inte vara
gangbart i politiska ledningen. Det uppfattades som att arbetsgrupperna fatt
en tydlig uppstramning fran politikernas sida och att de hade ténkt alltfor
fritt.

Agerandet fran den politiska styrgruppen ansags av ndgra respondenter
ha paverkat att deras delaktighet minskat i projektet. Det uttrycktes bland
annat pa detta sétt.

“Direktiven fran politikerna och kanske kansliet var att det inte fick handa
for mycket i framforallt grupp 1 och 2. Deltagarna i arbetsgrupperna inséag
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inte dessa begransningar frén borjan. Utan uppfattade det som en verklig
ambition att férsoka hitta en organisation som skulle vara férankrad”.

Flera upplevde att politikerna i styrgruppen varit hérda att styra och driva
projektet utifran sina villkor. Det hade inte varit sa sjélvklart med dialog och
lyhordhet. Forslag som tagits fram i de forsta arbetsgrupperna organisation
och samordning och som kunnat kopplas till den tidigare organisationen,
avvisades snabbt fran den politiska ledningen. Detta upplevde nagra inter-
vjuade som brist pa dialog och en alltfor stram styrning av projektet.

Ett annat exempel som tog upp politikernas inflytande och paverkan i
projektet och visade att de upplevdes ha makten 6ver projektet, gesi féljande
beskrivning. Flera respondenter gav exempel pa hur man engagerat sig un-
der projektarbetet och lyft fram kritiska synpunkter framférallt vad avser
organisationsmodellen, men att detta inte vann ndgot gehoér i de politiska
leden. Politikerna ville ha en annan organisation. Respondenten upplevde
det som frustrerande att man inte lyssnade pa denna kritik. Exempel pa
uttalande gav en arbetsgruppsdeltagare.

“Forslagen i grupp 1 och 2 hérsammades inte i projektledningsgruppen och
framforallt inte i styrgruppen. De fick gora en revidering och skriva ihop
sina projekt. Eftersom det inte finns lyhordhet och férstielse fér deras arbete
d& uppstod en tveksambhet i projektet. Politikernas visade styrning visade
att de inte var beredda att lyssna pa vad delprojekten kom fram till. Dér gick
lite grann luften ur mig.”

Den osékerhet och otydlighet som framkommit i intervjumétningen visade
sig kunna hanféras framférallt till en grupp av rektorer. I intervjuerna med
Ovriga framgick inte samma kritik mot politikerna. De mest kritiska rosterna
kring denna fraga kom framforallt fran en skolenhet, dir ocksa flera varit
engagerade i projektarbetet. Rektorerna lyfte fram en énskan om ett tydligare
chefskap i organisationen. Man efterlyste en chef 6ver enhetscheferna och da
aven gymnasiecheferna. Chefen skulle ha makt och befogenheter att driva
bland annat utvecklingen av utbildningsfragorna inom Kultur- och bildnings-
namndsorganisationen. Négon tillbakagang till tidigare organisation med
forvaltningschef var inte aktuellt i de politiska leden. Hir uppstod diskre-
pans mellan den politiska styrgruppen och mellanchefsnivéan, alltsa ett an-
tal rektorer. Den oro som nagra rektorer kande framgar av f6ljande uttalan-
den.
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“Jag tycker att forslagen i delprojekt 1 och 2 inte kdnns som de &r forankrade
ute i organisationen. Eftersom de ar kontroversiella utifrdn den stindpunkt
ménga rektorer har.”

”Det finns en del som &r skeptiska och fragande till syftet med projektet. Att
organisationen med fristdende gymnasieskolor och ingen formell chef, direkt
under nimnden, gor att det har varit instabilitet pa olika satt. Fragor kan
tolkas pé olika sitt, vem &r det som bestimmer. Bevakning av revir sker -
inte bland rektorer utan bland gymnasiechefer gentemot kansliet. Lojaliteten
ar en gymnasieskola och man arbetar mycket utifrdn sin hemmaplan. Det
finns ingen som har mandat att styra. Det ar sé politikerna vill ha det. Den
stora frégan ar —en tydlig chef eller inte. Kanslichefens roll, gymnasiechefernas
roll, vem &r chef, vem haller ihop det? Detta ar en kérnfrdga som surrar for
narvarande pa rektorsnivan.”

Flera respondenter ansag alltsé att chefsfrdgan inom nimndorganisationen
inte var ordentligt och tillfredsstéllande diskuterad. Politikernas motstravig-
het och deras brist pé forstaelse skapade en otydlighet inom projektet. Samti-
digt upplevde flera att det skapats en ryktesspridning och mytbildning kring
projektarbetet pa grund av denna motséttning mellan politiska ledningen
och en grupp av rektorer. Samma kritiska uttalanden kring chefsfragan ater-
fanns inte bland 6vriga intervjuade i projektorganisationen.

En annan aspekt som togs upp bland respondenterna var politikernas
verkliga engagemang i och forstaelse for projektet. Nagon undrade hur pass
insatta och pélasta politikerna egentligen var i projektarbetet, hur mycket de
brydde sig egentligen. Det var viktigt att de inte tog bort viktiga principer och
delar i modellen. En viss skepticism handlade om den nya ndmnden och
styrgruppen som négra respondenter menade hade fatt 4rva projektet fran
tidigare politiker. Detta gjorde att de kanske inte kénde lika starkt engage-
mang for de fragestéllningar som OS 2000 behandlar. Det hér var en deliden
ryktesspridning och mytbildning som skapades runt projektarbetet under
framforallt varen 1999.

4.3 Arbetsformen skapar engagemang

Det rddde en positiv instéllning till projektets upplaggning och den arbets-
form som anvindes. Arbetsformen kommenterades pa nagot sitt av alla.
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Deras asikter tog sig uttryck pa olika sétt.

Vad flera tog upp och kommenterade var att arbetsformen med alla inblan-
dade i arbetsgrupperna hade medfort att madnga medarbetare engagerats i
projektarbetet. Man blev delaktig i stor utstrackning, och hade i delprojekten
fatt arbeta sig fram till gemensamma staindpunkter, vilket resulterade i att
man identifierade sig med innehallet. Flera respondenter tog ocksa upp att
man till stor del kinde sig delaktig med framférallt sitt eget delprojekt och
arbetet inom detta. Det framstod dock en tveksamhet till hur langt ut i Kultur-
och bildningsndmndsorganisationen detta upplevda engagemang och del-
aktighet aterfanns. En rektor i en av arbetsgrupperna anséag att annu fler
skolledare skulle ha engagerats i projektarbetet och formulerade sig sa har.

“Intressant sitt att arbeta. De hir arbetsgrupperna, att det &r s& manga som
ar delaktiga. Fragan ar, om 80 % av skolledarna &r delaktiga, varfor ar inte
100 % med. Nagra skolledare hamnade utanfér utan méjlighet att fa infor-
mation och vara delaktiga.”

Upplagget av projektet och det stora antalet tjanstemén som engagerats i
arbetet innebar att manga i organisationen mer eller mindre tvingats sétta sig
in i Kultur- och bildningsnamndens organisations- och styrfragor. Ganska
ménga inom namndorganisationen tvingades mer eller mindre till att fun-
dera 6ver styrningen av gymnasieskolan, ddr de var en del i arbetsprocessen.
En respondent var till stora delar positiv till den processinriktade arbetsform
projektet har. Hon kénde sig dock inte fullt néjd med utfallet utan upplevde
att man fran projektets ledning inte lyssnat av och varit lyhérda f6r det som
férts fram i delprojekten. En processinriktad arbetsform stéller alltsa stora
krav p4 dem som ger uppdragen ansag hon.

”Att man inser att man saknar nagonting, tydlighet och metoder. Att man
ger sig p& det har ganska brett och ambitidst. Tvingar cheferna i orga-
nisationen att bry sig om och jobba med fragan. Inbjuder ocksa till en
Sppenhet mot 6vriga kommunens férvaltningar bade centralt och lokalt att
vara med. Sjalva upplagget ér positivt.”

En annan aspekt som togs upp under intervjuerna handlade om samman-
sittningen av arbetsgrupperna. Flera av de intervjuade lyfte fram att de upp-
levt det berikande att delprojektdeltagarna kommit fran olika enheter inom
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namndorganisationen och éven att grupperna bemannats med personer med
olika yrken och referensramar. Nadgon nimnde det som spannande med bred-
den och att olika kompetens bréts mot varandra. Detta hade inneburit att
resonemangen i arbetsgrupperna varit vida, frdgestéllningarna hade pa s
sdtt kunnat ventileras och diskuteras fran helt olika perspektiv. Som nagon
uttryckte det, projektet hade inte enbart forts utifran ett antal specialister
inom administrationen, utan nu hade flera engagerats i organisations- och
administrativa fragor. En ekonom och en rektor beskrev detta.

“Det var en styrka att man har lagt upp projektet sé att gymnasiechefer och
andra verksamhetschefer som ér drivande i grupperna ar med, och inte
bara specialisterna, exempelvis att ekonomimodellen enbart diskuteras av
ekonomerna i organisationen”.

“Stora delar av personal inom Kultur- och bildningsndmnden omrade &r
engagerade i olika delprojekt. Det har en stor spridning. Folk fran olika
verksamheter har tréffats. Det far alltid positiva sidoeffekter, en mojlighet
att knyta kontakter. Formen &r oerhért demokratisk och utgrenad i verk-
samheten.”

Delaktigheten och engagemanget var storst for det egna arbetet och egna
arbetsgruppen. Kontakterna med de andra delprojekten hade varit begran-
sade. Nagra intervjupersoner hanvisade till en traff i borjan av projektarbetet
iVadstena, ddr alla tre delprojektgrupperna traffades. Nagra andra kontak-
ter och samarbete med de andra grupperna hade inte férekommit. Flera
intervjupersoner var kritiska till detta och upplevde att det vore bra om de
fick battre insyn och kunde folja arbetet i de andra delprojekten. Andra ansig
att det av tidskél inte gick att engagera sig mer &n i den egna arbetsgruppen
och dess arbete.

”Svart att kdnna delaktighet for hela projektet, man visste for lite vad de
andra haller p& med. Det kan bero pa att man har nog med att férbereda sig
sjilv och vara delaktig i sin egen grupp. Att vara delaktigi de andra grupperna
skulle vara fér mycket begirt.”

En delprojektordférande menade att projektarbetet hade fungerat som en
personlig kompetensutveckling fér honom sjélv. Trots att projektet inneburit
mycket arbete och att det gick ut 6ver arbetet pa skolan s hade projektarbetet
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gett flera positiva utvecklingsmdéjligheter.

“Det var mycket jobb en period, vilket gick ut 6ver arbetet pa skolan, det
var inte bra. Men det har varit mycket larorikt, dels att tréffa personer i
gruppen som man annars aldrig triffar, dels att f4 méjlighet att formulera
sig och skriva”.

Tvé andra intervjupersoner, en rektor och en delprojektordférande, som un-
der intervjuerna visade en kritisk installning till férslagen som projektet re-
sulterat i, var positiva till arbetsformen och gav den delen av projektet ett gott
betyg. De formulerade sig s& hér.

”Att jag har traffat manniskor frdn andra verksamheter. Intressanta dis-
kussioner. Ambitionen i projektet positiv”.

“Jag har lart mig kring formerna — ett skolexempel pa ett projektarbete av
stor dignitet och ett stort varde. Ett stort projekt.”

Nastan alla de 13 intervjuade upplevde projektmetoden som positiv och an-
sag att de lart sig av den metod som anvints. Fast nagra lyfte fram kritik mot
en del forslag och 16sningar som projektet resulterat i s gav man dnda en
positiv bild till projektformen i sin helhet. Flera férklarade att man lart sig av
projektets arbetsform, vilket man ansag varit valdigt larorikt.

4.4 Referensgruppens otydliga roll

Flera respondenter bade inom och utanfér referensgruppen har upplevt dess
rolli projektorganisationen som otydlig och tveksam. Det férekom ett flertal
synpunkter och aspekter i denna intervjuomgang som tog upp och ifraga-
satte referensgruppens arbete vid denna intervjuomgang. Respondenterna
upplevde annars projektorganisationen som tydlig med styrgrupp, projektled-
ningsgrupp, delprojektarbetsgrupper samt referensgrupp. Under projekt-
arbetet hade referensgruppens vara eller icke vara varit féremal for diskus-
sion. Kritiken framkom dock tydligast nér projektet bérjade narma sig slutet.
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Foljande aspekter kom fram i intervjuerna.

Framforallt de personer som ingétt i referensgruppen hade upplevt for-
merna kring gruppen och sitt arbete som ostrukturerat och otydligt. Vilken
rolli projektorganisationen hade man haft, och vilken dignitet hade de &sik-
ter som de enskilda gruppdeltagarna lyft fram. Vilken hansyn togs det i pro-
jektledningsgrupp och styrgrupp. Man var tveksam till gdngen dér projekt-
ledningsgruppen gjort en tolkning och sammanvégning av referensgrup—
pens synpunkter. Det borde ha varit mera stringens i det som forts vidare till
styrgruppen. Fragan som uppstod var vem uppdragsgivaren egentligen va-
rit; projektledningsgruppen, styrgruppen eller delprojektgrupperna.

Formen for referensgruppens arbete skulle ha varit mycket tydligare ut-
tryckt frdn borjan. Flera av de intervjuade fran referensgruppen uttryckte ett
missndje som man till en viss del dven riktade mot referensgruppen sjalv.
Man ansag att man sjdlva borde tagit tag i saken i ett tidigare skede, bland
annat genom att utse en sammankallande eller ordférande i gruppen och dér
man triffades ensamma i gruppen innan man hade méte tillsammans med
delprojektgrupperna och projektledningsgruppen. Det fanns ettbehov av att
samlas och diskutera genom férslagen innan man uttalade sig. Den otydlig-
het kring referensgruppens arbete som flera upplevt resulterade i ryktessprid-
ning i ndmndorganisationen om vilka beslut som egentligen fattats.

“Referensgruppens roll var svivande, man var tveksam till vilken betydelse
gruppens asikter hade. Vilken hansyn tar man egentligen till referens-
gruppens synpunkter i organisationen. Konturerna kring referensgruppen
kunde varit tydligare. Smidigare information, for att motverka ryktes-
spridning och lésa antaganden”.

“Jag och en del andra pa min skola kénde att det fanns kommunikations-
problem mellan de i referensgruppen och projektledningsgrupp samt
styrgrupp. Fungerade inte sérskilt bra i bérjan. Tveksamheter och fragor
uppstod bland rektorerna och det spreds en viss otrygghet i organisationen,
vilket innebar en ryktesspridning och att djungelns lag borjade rdda.”

En annan aspekt som togs upp var sammansittningen av deltagarna i
referensgruppen. Nagon respondent undrade hur detta egentligen gatt till,
hon hade upplevt detta otydligt. Gruppen kéndes inte homogen utan de 15
deltagarna hade narvarit sporadiskt da och da. Det hade varit ett mindre
kirngéng som flitigt kommit till alla métestillfdllen. Detta paverkade dven
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gruppens arbete, man hann aldrig bli en sammanhallen grupp dar man ge-
mensamt diskuterade delprojektens rapporter. Engagemanget i referens-
gruppen upplevde nagra darfor ganska varierande, ett fatal var véldigt en-
gagerade och tog uppgiften pa fullt allvar medan andra verkade mattligt
intresserade. Delaktigheten bland referensgruppens medlemmar upplevdes
darfoér som svag. Nagon i gruppen uttryckte att engagemanget skulle kunnat
vara bittre om man deltagit i sjalva grundarbetet p& négot sétt. Otydligheten
ireferensgruppen arbete framgar av en rektors beskrivning av arbetet.

“Referensgruppens sammansittning har varit valdigt otydlig. Att det varit
olika frdn gang till gdng. Det har inte varit en grupp — utan man har
representerat olika funktioner. Skulle man fatt ut ndgot mer av den gruppen
s4 skulle det varit ett tydligare arbetssatt. Referensgruppen skulle haft en
ordfoérande, en sammankallande som héll i gruppen.”

Studien visar att férvantningarna pa referensgruppens roll och betydelse i
projektorganisationen inte har infriats. Av intervjuerna framgar att det finns
en besvikelse 6ver hur gruppen fungerat. Det finns potential och samlad
kompetens inom gruppen som kunde anvints pa ett bittre och effektivare

satt.

4.5 Delprojekten utvecklas olika med
varierande resultat

Delprojekten och gruppernas arbete utformades och utvecklades pa olika
sitt. Tva av grupperna, ekonomimodell och uppf6ljning, formade och hit-
tade sin arbetsprocess, medan den tredje gruppen som hade till uppdrag att
utveckla resursférdelningsmodellen fick problem. Man hade svart att komma
fram med nagot konkret resultat. I slutet av projektarbetet hoppade delprojekt-
ordférande av, vilket 6verraskade flera av gruppdeltagarna. Har foljer be-
skrivningar av hur deltagarna i de tre olika grupperna sig pa sitt arbete i
delprojekten.

Respondenterna frén ekonomimodellsgruppen var néjda med arbetet och
de resultat som tagits fram av gruppen. Arbetet utvecklades under tiden.
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Gruppen fungerade bra, alla hade varit véldigt méalinriktade. Ordféranden
tog pa sig rollen att sammanfatta och skriva fram materialet fran gruppens
moten. Han lat gruppen svdva ut i vida diskussioner vilket innebar att man
inte beh6vde vara last i sina former. Ordféranden fick en eloge fér att han var
duktig pa att sammanstélla det som gruppen resonerat sig fram till. KFi-
observatoren i denna grupp upplevdes stirka gruppens arbete genom att ge
reflektioner och kommentarer till det som kom fram i gruppens engagerade
resonemang. En av de intervjuade kommenterade arbetet.

” Arbetet har fungerat bra. KFi-observatéren utjamnade det hela med sitt
speglande och reflekterande satt. Det var bra for gruppen. Men det var
samtidigt bra att han inte var med varje gang.”

En deltagare hoppade av i ett ganska tidigt skede, men detta verkar inte
paverkat arbetet pa ett negativt sitt. Engagemanget bland gruppdeltagarna
var stort. Ordférande tog pa sig en mycket aktiv och engagerad roll i arbets-
gruppen, en blandning mellan 6ppen demokratisk form och ordentligtbyra-
kratiskt ledarskap. Det fanns harmoni och trygghet i gruppens arbetssitt.

Den positiva stimning som gruppdeltagarna upplevde visades bland
annat pa det sitt som delprojektet avslutade sitt arbete. Man tréffades hemma
hos delprojektordféranden med kaffe och térta i tridgarden en solig dag i
maj. Ekonomimodellsgruppens forslag fick flera positiva kommentarer fran
flera i projektorganisationen. Gruppens engagemang och instéllning till ar-
betet framgar av f6ljande kommentar.

”Stort engagemang i gruppen, tagit uppdraget pa allvar och tyckte det var
kul. Vi har skrivit det vi 6nskade.”

Delprojekt 5 hade till uppgift att diskutera uppféljningsfragor. Delprojektet
drabbades av négra personbyten, vilket innebar att det var nagot rorigt innan
arbetet pa allvar kunde komma igang. Ordféranden som tillika var engage-
rad i kulturverksambhet startade upp arbetet med en bred fragestéllning om
vad uppfoljning och utvérdering innebér. Man fick i gang en allmén diskus-
sion i gruppen som flera forst tyckte var bra. Det fordes djupa resonemang
om hur dialogen och relationen mellan politiker och tjanstemén skulle fung-
era. Engagemanget 6kade alltmer under projektarbetet, och det fanns lust
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och inspiration. En ekonom som ingétt i arbetsgruppen uttryckte sitt engage-
mang med foljande uttalande.

Vi gick in ganska villkorslost i var grupp. Det var spannande, ett givande
och tagande hela tiden.”

Den allménna och vida dialogen kring uppfoljningsfragor kénde fler och fler
i gruppen borjade bli alltfor yvig. Resonemangen skulle ner pa préant i en
rapport. Ett par tre veckor innan gruppen skulle avsluta sitt arbete och en
rapport skulle limnas vidare till projektledning och styrgrupp, uppstod en
viss panik. Ordféranden tog pé sig uppgiften att férs6ka sammanstélla grup-
pens resonemang pa den tid som var kvar till avrapportering. En rektor lyfte
fram KFi-observatorens roll i gruppen och uttryckte att utan denna medver-
kan skulle det knappast blivit nagon slutrapport. Samma rektor uttalade sig
sa har.

“1 borjan vildigt mycket allmidnna resonemang. Vi kom igéng och blir
malinriktade alltfor sent. Nar det var tre veckor kvar gick det upp fér oss vi
skall &stadkomma ett dokument som vi alla star bakom allihop, och som
samtidigt har ett bra innehall.”

En fraga i gruppen skapade en viss diskrepans. Delprojektordféranden kdm-
pade varmt for att forsoka lyfta in ansvaret och styrningen av kommunens
kulturfragor i delprojektarbetet. Detta upplevde flera av gruppdeltagarna
som irriterande. Under arbetets gdng upplevde de plotsligt att man fatt ett
nyttuppdrag som var mer eller mindre sjilvpataget av delprojektordféranden.
Detta skapade en otydligheti arbetet, &ven i det forslag till rapport som togs
fram. Kulturfragornaborde ha ett eget separat projekt menade flera av grupp-
deltagarna. Ordféranden tillat en Sppenhjartlig diskussion men upplevdes
anda av nagra som den som dominerade gruppens arbete.

Vid ett av de sistamotena i delprojektet kunde ordféranden inte ndrvara.
En rektor med lang erfarenhet inom skolans vérld tog pa sig rollen att leda
gruppens diskussion. Flera deltagare upplevde métet som mycket konstruk-
tivt och strukturerat och en rapport vixte fram under detta ett av de sista
motestillfillena i gruppen. Delprojektordférande var inte helt ndjd med re-
sultatet frin denna sammankomst dér han inte narvarit. I stutet av delprojekt-
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arbetet fanns tendenser till irritation och spanningar inom gruppen.
Uppféljningsgruppen lamnade ett férslag och en rapport inom den utsatta
tiden.

Delprojektsgruppen som haft till uppgift att utreda och ge férslag till mo-
dell {6r resursférdelning fick problem under arbetets gang. Arbetet leddes av
en gymnasiechef, och i gruppen fanns flera personer med god och bred kom-
petens inom skolans verksamhet. Arbetsgruppenbérjade som alla de andra
fyra grupperna med att inventera problemomradet, fundera vad man skulle
gora och vad som forvintades av delprojektet. Mycket av tiden gick at att
resonera om principer for resursférdelning, vilket innebar att man analyse-
rade hur man gjorde pa andra stéllen. Kontakter togs med andra organisatio-
ner for att hitta goda forebilder. Tid dgnades dven at att inventera den egna
namndorganisationens kunskaper och erfarenheter kring resursférdelning.
En enkat séndes ut till gymnasiechefer, rektorer och politiker for att se hur
man sag pa detta med resursférdelning.

Mycket arbete och engagemang i gruppen anvindes for att inventera
problemléaget. Arbetsgruppen hade svart att hitta limplig arbetsform for att
komma vidare i arbetet. Under tiden gjordes delavrapporteringar till projekt-
lednings- och styrgrupp. Det material som redovisades visade att gruppen
hade kort fast. Projektledningsgruppen stéllde frigan om man kunde bista
med ytterligare resurser pa nagot satt. Dessa erbjudanden avbdjdes. For att
hjilpa gruppen avgrinsade styrgruppen uppdraget, vilket innebar att ar-
betsgruppen skulle sétta fokus pa en enkel modell som liknade mycket da-
gens. Detta uppfattades inte s positivt av nagra i gruppen utan mera som att
styrgruppen lade sig i och forsvarade arbetet. Kommunikationen mellan styr-
grupp och projektledningsgrupp samt arbetsgruppen, fungerade uppenbar-
ligen daligt. Missforstand och rykten om vad som sagts och inte sagts bor-
jade spridas i projektorganisationen.

Tre veckor innan delprojektgruppen skulle avsluta sitt arbete och lamna
slutrapport hinde det som flera inom men dven utanfér delprojektet uppfat-
tade som mycket ovéntat och dramatiskt. Delprojektordférande avgick och
lamnade gruppen. Hon ansag sig ha dragit ett tungt lass i gruppen inom ett
mycket svart omrdde. Hon var dven engagerad i kommunens centrala
organisationsutvecklingsarbete, och fann det inte mdéjligt att fortsatta som
delprojektordforande.

Hon kéinde att hon gjort sitt och att ndgon annan fick ta 6ver resterande
del av arbetet. Gruppdeltagarna blev éverraskade och tagna pé singen. Vad
skulle nu hdnda med delprojektet? Vem skulle ta 6ver ansvaret fér arbetet och
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slutféra uppdraget? Det uppstod en komplicerad situation fér alla i projekt-
organisationen i och med ordférandens 6verraskande avhopp. Nagra av
gruppdeltagarna kommenterade avhoppet.

P4 slutet fick vi ett nytt direktiv fran styrgruppen — om det gick att beakta
den gamla modellen. Vilket &r helt méjligt. Ordféranden hoppade av vilket
komplicerade situationen. De sista veckorna var en oerhérd tidspress. Att f&
ihop det med en ny ordférande och nya personer. Fram till de sista tre
veckorna fungerade planeringen bra. Sedan blev det svart att f4 samma
sammanhallning. Det var en svér fraga, betydelsefull fér alla, och alla ville
uttala sig om det. Det gar inte i rapporten att sammanfatta den diskussion
som pagatt flera manader”

“Mot slutet steg ordférande av, avsade sig uppdraget. Overraskning for
dvriga gruppen. Hon bedémde det som omdjligt att fullfolja det har
uppdraget pa ett for henne bra sitt. Det gjorde att det uppstod ett vakuum
ett tag.”

Ordféranden meddelade skriftligt till projektledaren att hon avsade sig upp-
draget. Projektledningen férsokte tillsammans med ordféranden att resonera
genom situationen och erbjdd pa nytt olika form av hjilp och stéd. Hon var
emellertid mycket bestdmd och ville inte fortsatta uppdraget, utan tackade
nej till de forslag som erbjods. Projektledningsgruppen bad dérefter en av
delprojektdeltagarna att ta 6ver den aterstaende tid som var kvar. Projekt-
gruppen fick dven hjalp av ytterligare en ekonom samt en rektor som kalla-
desin for att bistd under de sista veckornas arbete. Ur den uppkomna situa-
tionen var det inte helt 14tt f6r de tva snabbinkallade resurspersonerna att
astadkomma nagon “revolution”. Tiden var alltfér kort. Gruppen lamnade
en slutrapport. Rapporten hade mera karaktir av ett diskussionsunderlag
an konkret forlag till resursfordelningsmodell.

Trots den avslutning som delprojektet fick upplevde intervjupersonerna
att det fanns ett livligt engagemang for det uppdrag man hade. Nagra upp-
fattades vara mer engagerade och andra mindre. Slutresultatet och det snép-
liga slutet i delprojektet paverkade alltsa inte projektdeltagarnas asikter om
projektet. Uppfattningen var att det fanns ett stort engagemang kring dessa
fragestallningar. En rektor gav sin syn pé engagemanget.

“Négra var mycket engagerade och andra mindre. Projektet har engagerat
och det har vickt manga funderingar fram och tillbaka. Det 4r manga som
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har foljt projektet med rétt s stort engagemang och férundran. Det ar
viktigt det som hénder, ett mycket viktigt projekt.”

Beskrivningar fran delprojektdeltagarna visade att de tre delprojekten ut-
vecklades pa olika sitt. Karaktédren i delprojekten var en blandning mellan
harmoni — struktur (ekonomimodell), 6ppen dialog — auktoritart (uppfolj-
ning) samt hég ambition — uppgivenhet (resursférdelningsmodell).

4.6 Forvantningar om Kultur- och
bildningsndmnden som ldarande
organisation

Aven i denna intervjustudie var respondenterna eniga om att Kultur- och
bildningsndmnden inte kunde sdgas vara ett exempel pa en lirande organi-
sation. Av de 13 intervjuade s& uttalade sig 11 med bestdamdhet att namnd-
organisationen inte kunde ses som en lirande organisation. Det uttalades
déremot férvantningar och forhoppningar om att projektet OS 2000 kunde
vara ett steg pa vigen at detta hall. Epitetet “ldrande organisation” var inget
nytt i organisationen utan det férdes stédndiga resonemang kring dessa fra-
gor, som i allra hogsta grad var aktuella. Respondenterna gav ett antal sam-
manfattande begrepp vad de férknippade med en sa kallad “lédrande organi-
sation”; dynamisk, flexibel, lyhord, utveckling och nyténkande, nyttjar sam-
lad kunskap och kompetens i organisationen.

Ett problem for den nuvarande organisationen att kunna bli en larande
organisation var det politiska inflytandet och paverkan pa ndamndens verk-
sambhet. Flera refererade till den direkta méjligheten till inflytande och styr-
ning som namnden gavs nér det inte fanns en férvaltningsorganisation mel-
lan politikerna och verksamheten. Detta gjorde det mycket svarare att skapa
en dynamisk och 6ppen dialog mellan verksamheterna ansag nagra respon-
denter. De som uttryckte detta var foretradesvis en grupp rektorer som &ns-
kade en f6rvalinings- eller utbildningschef som hade maktbefogenheter 6ver
gymnasiecheferna.

Nagra respondenter gav uttryck for att dagens organisationsmodell och
ansvarsfordelning mellan ndmnden och verksamhetschefer stéllde stora krav
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pé den politiska ledningen. Det var en stindig balansgang fran politikernas
sida och de var snubblande néra tjinstemannens arbete. Detta skapade en
oro och osékerhet att kunna anamma egenskaperna frdn den larande orga-
nisationen. Tva intervjupersoner kommenterade hur de upplever organisa-
tionen.

“Om man skall kalla det en larande organisation s& skall det finnas en dynamik
och utveckling i det. Den organisation dér det finns utveckling och ny-
tankande samt Sppenhet, &r en organisation som baseras pa inflytande och
delaktighet och en demokratisk organisation. Kultur- och bildnings-nimnden
ar en politisk ndmnd, vet ej. Det finns en del oklarheter i organi-sationen
under nimnden, darfor kan den inte ses som ldrande organisation.”

”Kultur- och bildningsndamnden é&r inte lirande utan en foreskrivande
organisation i hog utstrackning , mellan makt och lydnad. Sa fungerar det i
en politisk organisation. Dialogen &r viktig. Jag uppfattar att ndmndens
ordforande vildigt gérna vill ha till stdnd en dialog. Konsten ar fér henne att
ocksa forstd vad hon far féra dialog om.”

Det &r inte bara politikerna och ndmnden som fick kritik fér att inte vara
lyhérda och skapa dialog i organisationen. Det hordes dven kritiska roster
mot kansliet kring dessa fragor. For att uppfylla kraven pa en ldrande organi-
sation, menade en respondent, maste det vara hogt i taket, det skall pulsera
i organisationen, Kultur- och bildningsndmnden och kansliet uppfyllde inte
dessa krav. Nagra uttryckte pd olika sitt att de ansdg kansliet fungera som ett
slags filter mellan nimnd och verksamhet. Det borde ges strre méjlighet till
direkt dialog mellan politikerna och verksamheterna. Kansliets funktion och
arbetsform som ndmndens férldngda arm ut mot verksamheterna upplevdes
av en del som himmande, och motverkade intentionerna om en larande or-
ganisation.

Samtidigt som dessa kritiska roster gjorde sig hérda fanns hér ocksa for-
vantningar om foréndringar. Projektet OS 2000 var en del i denna féréand-
ringsprocess. Fastan flera var kritiska till delar av de forslag som tagits fram
iprojektarbetet sig man méjligheter i den organisations- och styrmodell som
arbetats fram. Flera respondenter aterkom och stéllde sina férhoppningar till
de forum och rad som skulle bildas inom Kultur- och bildningsnamnden.
Dessa rad skulle fungera som en méjlighet till samverkan och dialog kring
gemensamma fragor, bade mellan verksamheter men dven mellan politiker
och verksambheter. Vid denna métning hade utbildningsdagarna om projek-
tet inte genomforts, varfor flertalet &n sé linge inte hade nagon helhetsbild av
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OS 2000. Nagra forvantningar om vad projektet kunde leda till gavs med
foljande kommentarer.

“Finns inget fardigt resultat av OS 2000, intuitivt kanner man att det skulle
leda till en lirande organisation dér befattningshavare gérin och far speciella
uppdrag av olika sort. Att man far en ny kunskap genom att engagera sig i
nigot projekt och sedan komma tillbaka till skolan och &terfora sina er-
farenheter till skolans ledning.”

“Larande - att g& in i andra funktioner och roller, utveckla sin kompetens.
Forslaget om en réadsorganisation ar stimulerande for larandet i hela orga-
nisationen. Att man lar av varandra och att man har méjlighet att utveckla
sig i hela organisationen, bredda sin kompetens.”

“Utveckling av personers kompetens t ex ékar kompetensen genom att
arbeta i en arbetsgrupp inom OS 2000 projektet. Dar man sedan redovisar
sina resultat for politikerna, det 4r exempel pd larande. Viktigt att man ar
oppen och ges méjlighet att gé in i nya roller och konstellationer. Grundtanken
med OS 2000 dr god och en bra utgdngspunkt for detta.”

Den metod som anvéants inom projektet uppfattade ménga av intervju-
personerna som ett exempel pa vad de definierade som larande organisa-
tion. Man var positiv till den 6ppna dialog som projektmetoden gav méjlig-
het till, dven till insynen i ndmndens organisations- och styrfrdgor frdn en
bredare férsamling fran verksamheten, som gymnasiechefer, rektorer, admi-
nistratérer pa lokal och central niva i organisationen fatt. Denna insyn ska-
pade samtidigt forvantningar bland aktérerna om en utveckling och férénd-
ring. Sammantaget visade intervjuerna att projektmetoden skapade engage-
mang och delaktighet att diskutera kring nimndens organisationsfragor.
Projektet sag inte ut att ha limnat ndgon oberdrd.

4.7 Sammanfattande erfarenheter under
utvecklingsfasen

Den ”“smekmanad” som projektet hade inledningsvis hade nu i viss man
forandrats. Flera kritiska roster gjorde sig horda. Kritiken som framférdes
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fokuserades framforallt mot enskilda f6rslag som projektarbetet under hos-
ten 1998 resulterat i. P& rektorsniva inom projektet cirkulerade rykten och det
spreds en oroskinsla inom projektet. Rektorerna énskade en tydligare chefs-
niva ovanfor sina gymnasiechefer men fick inte gehor for detta fran den poli-
tiska ledningen. Dessa fragor resonerades inom en del av projektorgani-
sationen under varen 1999.

Trots denna missnéjdhet fanns en positiv instéllning bland de intervjuade
till projektets arbetsform. Begrepp som delaktighet och att flera engagerats
som fatt 6kad insyn i Kultur- och bildningsndmndens organisations- och
styrfrdgor ndimndes. Arbetsformen upplevdes positiv pa sé sétt att man fatt
mojlighet att traffa och arbeta med ménniskor med olika yrken och erfarenhe-
ter. Inslagen av gransoverskridande beskrev flera som nytt och spannande.

Markant under varens studie var reaktionerna som behandlade referens-
gruppens otydliga roll och den upplevda bristande kommunikationen mel-
lan referensgruppen och styr- och projektledningsgrupp. Formerna kring
dessa och dialogen tycktes fungera daligt. De tre delprojekten utvecklades
markant at olika hall vilket dven visade sig i gruppernas arbeten och slutre-
sultat; fran en upplevelse av strukturerat arbete till inslag av uppgivenhet.

Ett annat resultat av studien under varen var férvintningarna som res-
pondenterna redovisade. Trots kritiken om en stram styrning av projektet
fran politikerna och projektledning visade undersdkningen att det uppstod
stora férvintningar om férandringar. Flera refererade metoden och erfaren-
heterna fran projektet som positiva exempel for att ga vidare i organisatio-
nens férandringsprocess. Man sdg detta som ett exempel pa larande organi-
sation.

58




5 "Maluppftyllelsen” —pro-
jektets slutfas maj — augusti
1999

5.1 Projektarbetet och hiandelser under
projektets slutfas

0S5 2000 gick in i sin sista period och aktiviteter inom projektet skulle avslu-
tas. Forst efter styrgruppsmoétet i mars 1999 kunde man fran projektledningen
fora ut vad som beslutats i projektet eftersom den nya némnden valde att
skjuta upp centrala beslut. For projektledningen hade varen handlat om olika
informationsaktiviteter. De tre delprojekten héll pa att slutféra sina arbeten
och férberedde avrapportering under senare delen av varen. Styrgruppen
begérde kompletteringar och preciseringar fran nagra av delprojekten och
detta skulle vara klart till ett nyinsatt styrgruppsmoéte i bérjan av juni.
Projektet skulle nu knytas samman till en helhet. Projektledningen triffa-
des ett antal ganger under varen for att forbereda de planerade utbildnings-
insatserna. Projektsekreterarna fick i uppdrag att arbeta fram ett utbildnings-
material som skulle anvédndas vid en tvadagars konferens i Goétene Lunds-
brunn i slutet av juni manad. Utbildningsdagarna lades upp utifran pers-
pektivet att méjliggora en dialog med konferensdeltagarna. Delprojekt-
ordfoéranden fick i uppdrag att redovisa sina forslag i fyra mindre seminarie-
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grupper. Enheternas ledningsgrupper inom Kultur- och bildningsndmnden
samt kansliets handliggare bjods in att deltaga. Aven ledaméterna i den
politiska styrgruppen ombads att deltaga under dessa dagar. Det var en stor
uppslutning fran ledningsgrupperna och kansliet, ndrmare ett 80-tal perso-
ner. Ddremot avstod politikerna frén att ndrvara, vilket visade sig vara av
betydelse.

Under véren hade beslut fattats att pdborja implementering av den organi-
sationsmodell som tagits av styrgruppen. Detta arbete hade kommit igdng
och personer som skulle ingé i de olika grupperna hade utsetts av enhets-
chefer och kanslichef tillsammans. Forst efter sommarperioden borjade man
se konturerna av den organisations- och ansvarsmodell som utarbetats inom
projektet.

Sista matningen i projektet (métning 4) &tergav en beskrivning av hur
projektet utvecklats och vad som hént under tiden. Detta gjordes med hjilp
av tre aktorsgrupper; projektledning, styrgrupp samt nimndledamoéter. Dessa
aktorer var ytterst ansvariga for projektet och dess genomférande. For att
spegla slutfasen i projektet intervjuades tre ledaméter i projektlednings-
gruppen och de tva projektsekreterare som bistatt gruppen under véren. Med
sin centrala roll inom projektet hade ledaméterna mojlighet att ge sin hel-
hetssyn av projektarbetet och hur de upplevde att arbetet fortskridit dver
tiden. Den politiska styrgruppen var den som var ytterst ansvarig och dgde
projektet. Det ansags vasentligt att ta del av ndmndens perspektiv och upple-
velser av projektet. Fyra av ledamoéterna intervjuades, en femte kontaktades
men gick inte att nd. Fran Kultur- och bildningsndmnden valdes tre personer
slumpvis ut att inga i intervjustudien.

5.2 Nya styrgruppen tar over — ett
vakuum i projektet skapas

Kultur- och bildningsndmnden fick ndstan en helt ny konstellation i och
med valet 1998. Av namndens 24 ledaméter var 17 helt nya. Nya ndmnden
tilltradde i januari 1999.

Detta innebar dven att den politiska styrgruppen fick ett nytt utseende,
endast en av de fem ledamoéterna var kvar fran tidigare grupp. Flera respon-
denter upplevde att de politiska férandringarna paverkat projektet pa olika
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satt. De nya ledaméterna i styrguppen hade inte historiken och bakgrunden
till projektet pa samma sétt som de tidigare ledamoterna hade. Darfor ansag
flera respondenter fran projektledningsgruppen att det skapats ett vakuum
under borjan av aret.

Styrgruppen skot pa beslut som skulle fattats redan i november 1998 till
mars manad aret ddrpd. Man fick inte samma tydliga respons och ledning
fran styrgruppen som man hade under bérjan av projektet. Flera upplevde
attman tappat tempot i projektet. F6ljande kommentarer gavs fran projekt-
ledningen.

“Projektledningen var medvetna om att det skulle kunna bli en del problem
pa végen i och med valet som l3g i mitten av projektiden. Men vi hade inte
trott att det skulle bli s& stora férandringar. Daremot att fi en helt ny nimnd,
och sitta i ett projekt dar vi har gjort mer 4n hélften och kinna att nu maste
vi borja om frén borjan. Det var betungande men det har man lart sig av det
ocksd.”

"Projektet stannade upp i och med den politiska férandringen vid arsskiftet.
75 % dr nya i ndmnden och maste fa ta del av det — vad det ar for projekt.
Omorganisationen och initiativtagaren till projektet var var tidigare
ordférande. Han har personifierat hela férandringen. Sedan nir han
forsvinner s blir det ett vakuum. Jag tycker inte man kan séga att det har
inneburit nigra kursandringar. Men det dr inte lika tydligt eller raskt som
han stod for.”

Projektet personifierades till tidigare ordféranden, den socialdemokratiska
kommunalradet. Han beskrevs som eldsjédlen som satte igdng projektet och
den som utat sgs symbolisera férandringsarbetet. Han hade en tydlig vi-
sion kring decentralisering och intentioner om malséttningen med projektet.
Tidigare politiker hade ocksa beslutat att projektet skulle styras och dgas av
politikerna. Detta innebar att styrgruppen fick en betydande stillning inom
projektet, och det var alltsd hér alla avgorande beslut fattades. Den tydliga
roll som tidigare politiker i styrgruppen tagit pa sig var nu svart fér nya
gruppen att ta 6ver och axla.

Personifieringen kring ordférandens i styrgruppen togs upp pé olika sitt.
Négra upplevde att nya ordféranden gav uttryck for en helt annan ledarstil
jamfort med tidigare. Hon var mer ppen och lyhoérd, lyssnade mer och tog
till sig vad andra sade. Den tidigare beskrevs mera som auktoritér och slappte
inte fram andra politiker p4 samma sétt. Flera trodde att &ven detta paver-
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kade styrningen av projektet nir de jamférde med tiden fore arskiftet, da den
nya styrgruppen tilltradde. Projektledningen var den som arbetade narmast
den politiska styrgruppen och som nérmast upplevde dessa férandringar.
Flera gav uttryck for att styrningen av projektet hade dndrat karaktér. Styr-
gruppen fick en otydligare roll i projektorganisationen samtidigt som yt-
tersta ansvaret 1ag kvar hér. Nagra i projektledningen gav sin syn pa situa-
tionen.

“Styrgruppens roll den ar diffus. Delvis kan det bero pa personbyten eller
s& tycker man det inte dr s betydelsefullt, att det mer ar frdgan om hur
tjansteménnen organiserar sig i sitt arbete. Jag vill inte pasta att det ar ett
svalt intresse, men ar kanske lite undrande om det vacklande forhall-
ningsséttet. Att bara stiga in i en process som pagatt en stund har siakerligen
inte varit latt.”

“Styrgruppens roll och betydelse dr vildigt viktig i en sddan organisation
som vi befinner oss i. Eftersom det ar den hogsta ledningen. Det har ju alla
forstatt att det ar valdigt viktigt vad de séger och vilka beslut som fattas i

styrgruppen.”

“Nér styrgruppen bytte folk s blev det ett vakuum. Jag kunde kinna fran
borjan att vissa av styrgruppsmedlemmarna inte var sa vil insatta. Inte
visste riktigt vad det handlade om.”

Med erfarenheterna i bagaget sag flera av respondenterna bade fordelar och
nackdelar med att ha en politiskt tillsatt styrgrupp. Det hade varit valdigt
larorikt for politikerna att vara med i projektet, en utveckling av deras politi-
kerroll. De hade fatt storre insikt i verksamheten och de problem verksamhe-
ten star infér. Men samtidigt lyfte flera fran projektledningsgruppen fram sin
tveksamhet att ha politiker i styrgruppen. Det fanns en uppenbar risk att de
skulle borja styra detaljer i projektet som de inte hade bra 6verblick 6ver. De
hade inte samma tid och forutsattningar som tjansteménnen att folja ett sa
omfattande projekt. Den nya ndimnden och styrgruppen var dessutom nés-
tan enbart fritidspolitiker, forutom ett kommunalrad, vilket gjorde att deras
tid var annu mera begrénsad dn vad den tidigare varit. Da fanns det tre
kommunalrad och heltidspolitiker i styrgruppen. Flera gav uttryck for att
styrgruppen borde besta enbart av tjdnstemén, sedan fick man informera
politikerna pa olika satt sa att de kiinde sig delaktiga i utvecklingen av pro-
cessen.

62




En av de styrgruppsledaméterna som varit med fran borjan av projektet
upplevde ocksa en forandring ndr naimnd och styrgrupp fick en annan kon-
stellation. Hon refererade till upptaktsmétet i maj 1998, sammankomsten
med alla som skulle involveras i arbetet. Projektet presenterades och politiker
redogjorde for sin méalsattning med det hela, allt blev mer konkret efter denna
tillstallning. Sedan fortskred arbetet under hosten 1998 och det framgick allt
tydligare att tidigare organisationsstruktur var otydlig. Den tidigare ordfo-
randen var politiker pa heltid och mellan métena i styrgruppen var det han
som drev det hela framat. Hennes upplevelse var att det var han som holl i
taktpinnen bland annat genom sitt starka engagemang i projektarbetet. Nar
den nya ndmnden och styrgruppen tilltrddde kéindes det som att ta ett steg
tillbaka och bérja om pa nytt. Nya ledamoter har inte samma bakgrund och
méjlighet att folja projektet frin bérjan. Aven de andra styrgruppsledaméterna
som intervjuades bekréftade detsamma. De beskrev pa olika sitt vilka pro-
blem de upplevt nir de kommit in i projektet efter att nastan halva projekt-
tiden gatt.

Vid ett av de forsta métena med den nya ndimnden i januari férvéntades
att styrguppen skulle fatta beslut i viktiga fragor som berdrde projektet. Fran
politisk majoritet och opposition kinde man att detta inte var ratt. Det var
alldeles for tidigt. Styrgruppsledaméterna refererar till att de var déligt in-
satta i projektet.

Nya namnden var tvungen att f4 information och redogoérelse samt moj-
lighet att diskutera saken. Styrgruppen ville fa en chans att resonera med
tidigare ledaméter och dven internt inom de nya partigrupperna. Samtidigt
var styrgruppsledamoterna medvetna om att projektet kunde tappa tempo,
bedémningen var dnda att detta beslut var riktigt. Den situation som upp-
stod handlade om avvégning mellan att snabbt fatta beslut och ge signaler
till projektorganisationen eller att fa tid att himta in kunskaper och forsta-
else for ett bittre beslut. Respondenterna i styrgruppen ger alla bilder av att
dethandlade om komplicerade fragor. Att direkt hamna i omvilvande organi-
sationsprojekt utan nagon tydlig organisationsstruktur och traditionell
férvaltningsledning att luta sig emot var inte det lattaste. Det var dérfor inte
rimligt att férvanta sig att helt nya ndimndledaméter pa kort tid skulle sitta
sig in i alla detaljfragor och fatta strategiska avgérande beslut. Flera refere-
rade till hur svart de upplevde situationen i bérjan av &ret nér de tog éver
projektet fran tidigare politiker.

“Det dr alltid svart att komma in i en process som pagér nir man sjélv inte
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varit med att formulera uppdraget, att tinka tankarna sjalv, att stilla frdgorna.
Sa jag tror att det ar oundvikligt nastan att det blir sd. Man var ju sé langt
framme, man var fardig att fatta beslut om organisationen. Och d4 har det
varit en omfattande process, da ar det svart att komma in. Jag tror att det ar
vad de flesta tyckte nér vi diskuterade pa véra gruppmoéten.”

“Det var jattesvart det hir 6vertagandet. Det handlar om ett stort projekt.
Att hitta former for allting fran borjan var alltsd svart och mastigt for oss.
Det hade sakert varit lattare om man hade varit delaktig i hela projektet. D4
hade det inte blivit en férdr6jning och man kunde koppla ihop med det som
hint och skett tidigare. Hade varit lattare om det inte varit mandatskifte
emellan.”

“Projektet kanns angeldget, men det kdnns frustrerande i den mening att
det har varit s& oerhort svart att tranga sig in i det hela och kénna var roll i
praktiken, som namndledaméter eller som styrgruppsledaméter. Aterigen
det dr frustrerande att vara ny, att ta 6ver fran andra politiker vare sig man
vill eller inte. De flesta var nya politiker inom sjélva omrédet, vi var nyvalda
—allting var s nytt férsta halvaret. Kanske vi saknade de méjligheter som vi
kanske kan ha om néagot ar att jobba med en sa stor férandring.”

Politikerna i styrgruppen var dverens om sin roll i projektorganisationen.
Aven den nya styrgruppen lyfte fram argument som resulterade i vikten av
att politikerna var med och fattade avgorande beslut i projektet. Flera res-
pondenter uttryckte att styrgruppens roll var att finnas med i projektet och ta
de nodviandiga besluten som behovde tas i processen. Det var alltsé viktigt
att politikerna fanns med och lyssnade, samtalade och diskuterade. Till sist
var det ndmnden som var ytterst ansvarig for utvecklingen av projektet, men
det var politikerna i styrgruppen som hade mdjlighet att férdjupa sin kun-
skap om projektarbetet. Styrgruppen var mer insatt dn 6vriga namnd-
ledamoter. Det ridde ingen tveksamhet bland styrgruppsledaméterna att de
kéande sitt ansvar for projektet och att de indirekt ocksé var dgare av projektet.
Nagon av ledamoéterna uttalade att hon kénde sig som projektégare liksom
de tidigare politikerna.

Intervjuerna av ledaméterna gav andd vid handen att projektdgarskapet
inte var sa tydligt som det kanske borde vara. En ledamot beskrev detta som
att gruppmotena hade haft en storre diskussion om projektet och att &ven
hela ndmnden hade getts stérre méjligheter att resonera kring OS 2000. Poli-
tikernas uttalanden kring sin egen roll i projektet dverensstdamde med tjéns-
teménnens uppfattningar. Det var en balansgang mellan att vara med och
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paverka inriktningen och besluten, och samtidigt uppleva svarigheter att
kdnna sig valinformerad.

5.3 Projektet — plattform for
forandringsarbete

Hela projektet hade inneburit en plattform for vidare utveckling av Kultur-
och bildningsndgmndens organisation. Manga hade varit delaktiga i arbetet
bade inom och utanfér ndimndorganisationen. Intresse f6r projektet hade
visats fran olika hall; frdn andra forvaltningar och kommunledningen samt
den politiska ledningen inom kommunen. Projektledaren uppfattade att pro-
jektet uppmaérksammats bade bland kommunens politiker och tjinstemén,
och det fanns flera som visat intresse att f6lja det. Respondenterna inom
projektledningsgruppen lyfte fram ett antal aspekter fran projektarbetet som
de upplevde vara vasentliga i férandringsarbetet.

Det sitt pa vilket projektet genomforts, ett processinriktat arbete med ett
antal delprojekt, hade inneburit att man fétt en storre forstaelse for varandras
arbete. Styrkan i projektarbetet ansag flera var sammanséttningen av arbets-
grupperna; en blandning av kompetenser fran olika enheter inom namnd-
organisationen. Hela projektet priglades av granséverskridanden, genom
att man brét ner de traditionella enhetsgrinserna, men édven att dialoger
mellan olika yrkesgrupper som normalt inte triffades kom igéng. Arbetsséttet
och projektets upplaggning refererades av flera i projektledningsgruppen
som en av styrkorna i projektet. Ett par personer i projektledningen gav ut-
tryck for detta enligt foljande.

“De olika delprojekten har haft véldigt bra sammansittning, med olika
kompetenser och erfarenheter, och vad jag forstdtt har man ju ocksa haft
erfarenhetsutbyte mellan grupperna. Man har lart kdnna varandras arbets-
uppgifter. Man har sett att det &r olika typer av funktioner som vi faktiskt
har i en sddan organisation beroende pa vilket uppdrag vi har. Det har varit
vildigt bra overlag att ha det hir projektet i var férvaltning.”

“Jag tycker att sjilva sdttet att jobba fram en organisationsférandring har ju
varit positivt. Manga har varit delaktiga. Det har varit en sorts interaktiv
kommunikation. Manga har varit med. Jag har inte varit med om att jobba
pa det hér sittet forut, det var en valdigt nyttig erfarenhet.”
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Flera i projektledningen lyfte fram just det processinriktade arbetssattet och
ansag att detta var en av de bidragande orsakerna till det stora engagemang
som visats i projektarbetet. Trots att alla inte varit ndjda med en del férslag
som lagts liksom brist pa tid, upplevde man fran projektledningen att projek-
tet engagerat folk i ndmndorganisationen. Det har samtidigt varit en &ppen-
het inom projektet vilket bland annat resulterat i en 6ppen dialog mellan
olika parter om meningsskiljaktigheter som kommit fram och diskuterats.
Projektets upplaggning hade baserats pé en réd trdd om granséverskridan-
den 6ver enheterna, vilket man ocksa fran projektledningen sag att man lyck-
ats med. Flera refererade till att de upplevde ett 65ppnare klimat mellan enhe-
terna och kansliet, alltsa centralt och lokalt. De sdg exempel p 6kad forsta-
else f6r varandra och hur olika delar i organisationen faktiskt hinger sam-
man och drberoende av varandra. Det fanns fler exempel i organisationen pa
helhetssyn an pa splittring jamfort med tidigare. En bidragande orsak till
detta var den process som startats upp i samband med projektet. Arbets-
metodiken hade varit ett viktigt inslag i det forandringsarbete som pagétt.
Motet mellan manniskorna i organisationen hade kommit i en annan dagar
jamfort med tidigare. Upplevelser av dessa férdandrade dialoger och méten
mellan ménniskor gavs av tva i projektledningen.

” Att man uppticker varandras olika kunskaper, man upptécker folk. Ménga
fordomar raseras. Oppenheten har 6kat. Oppnare klimat mellan enheterna
och kansliet. En annan forstaelse for varandra. Det ar mer vi tillsammans an
vi och dom, idag. Man lar av varandra hela tiden att se nya lésningar, att
skapa forstaelse for de olika delarna i organisationen.”

”Det &r ju engagemanget och métet mellan ménniskor och det larande som
vi har fatt med i projektet.”

Frén politiskt hall sdg man ocksa projektet som en viktig plattform for ett
forandringsarbete. Alla fyra frén styrgruppen sag projektet som en viktig del
iennédvandig forandringsprocess. Argumenten tog sig dock olika uttryck.
En av respondenterna s&g redan ett resultat av projektarbetet. Hon upplevde
att samarbetet mellan kanslichef och gymnasiechefer hade utvecklats i en
positiv riktning. Det fanns inte lika mycket konkurrens dem emellan jamfort
med tidigare. De traffades pa ett helt annat sitt och sig Orebro utifran per-
spektivet en gymnasieskola, och inte en konkurrens dem emellan. En annan
aspekt var, som en styrgruppsledamot sade, att projektet i sin férlingning
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kommer att forandra och paverka nimndarbetet. Det kommer att skapa battre
mojlighet for dem som arbetar i verksamheterna att paverka sin situation och
miljo, alltsé bade for anstédllda och brukare. Hon sag projektet som en majlig-
het f6r detta utvecklingsarbete.

Flera av ledaméterna fran styrgruppen tog upp projektet och dess upp-
laggning som ett sétt att skapa delaktighet i organisationen. Nu hade man
inte nadtt ut till den enskilde brukaren och eleven i detta skede, men i en
fortsattning var detta tankt att ske. Projektets mal sags delvis som ett sitt att
decentralisera och fora ut ansvar och befogenheter i organisationen. Flera
ledamoter sag projektet som viktigt och att det ndstan var av néden tvunget,
utifrén den situation man stod infér. Férvaltningen férsvann i praktiken éver
en natt vilket var en dramatisk handelse. Det var darfor nédvéandigt att ut-
forma nagot nytt, ett annat sétt att se pa organisationen. Nedliggningen av
férvaltningsapparaten och storre ansvar for enheterna gav méjligheter att
provanagotnytt. Det kindes spannande anség flera i styrgruppen att fa vara
med och prova ndgot nytt som inte finns pa s manga andra stéllen.

“Jag tror att det ar viktigt, oavsett hur man kan beskriva om det ar battre
eller simre, sd beh6ver man ... om man gor en s drastisk forandring méste
man arbeta pa nagot sitt ordentligt med fordndringsfragor.”

” Att man gor nadgonting utéver det vanliga, att man flyttar fram positionerna,
att man gor nigonting som dr nytt. Det tycker jag ar positivt, att man térs
prova nya tankar. Darfor att det ar inte s4 ofta det sker, pd ndgot satt hittar
man alltfér ménga hinder pa vagen.”

Projektledningen ansdg att projektmalen som satts upp i det ndirmaste hade
infriats. Uppdraget var att ta fram modeller for organisation, samordning,
uppf6ljning och styrning. Med ndgra undantag hade man tagit fram model-
ler som var fullt majliga att anvénda i en forsta fas, refererade en ur projekt-
ledningen. Den enda grupp som egentligen inte nadde &nda fram var resurs-
fordelningsmodellsgruppen. Av erfarenhet visste man att detta var ett kans-
ligt amne att komma och foresla férdndringar av resursfordelning, sa det
kanske heller inte var véantat att ndgot radikalt skulle hdnda, férklarade en i
projektledningen. Det handlar om flera intressen samtidigt, de som frlorar
och de som vinner pa en férandring av en resursférdelningsmodell. Att denna
grupp inte lyckades &r det darfor inte sdkert att man skall skylla projektet OS
2000 for, utan det kan finnas intressen som vill bevara nuvarande struktur.
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Alla i projektledningen var eniga om att man lyckats s bra med projekt-
malen som det var mdjligt att géra med de férutséttningar som fanns.

“Enskilda reaktioner, spontana yttranden och kénslan frén utbildnings-
dagarna sa tycker jag nog att projektet har lyckats s& bra som man kan
onska egentligen. Man kan egentligen inte forvinta sig speciellt mycket
béttre med tanken pé de omstindigheterna som rdder. Och da tinker jag pa
att folk har s férbaskat mycket jobb 6verallt. Med tanke pa det s ligger vi
nog sé bra till som det dr mojligt. Jag tycker att vi har gjort ett bra jobb.
Malen var hogt satta, de handlade om en férdndrad organisation och ett
forandrat forhéllningssatt. Ganska stora och viktiga mal. D& tycker jag att
man kommit en bra bit pa vigen.”

Tiden att hinna med arbetet med projektet och alla ordinarie sysslor och
uppdrag var ett problem. Nagra i projektledningen lyfte fram det mer dn
andra. Fran de forutsdttningar som fanns var man i projektledningen nojd
med resultaten och uppfyllelsen av projektets mal. Nu aterstod arbetet med
att forverkliga frslag och modeller. Det hade inte varit projektets uppdrag att
genomfora forslagen. Ndgon uttryckte att man kommit valdigt ndra mélet
men inte kommit &nda fram med organisation och ansvar, samt olika roller.
Man hade fatt en struktur att arbeta vidare med. Det kravdes ytterligare pre-
ciseringar och fortydliganden, men grunden ansags vara framarbetad i och
med det som tagits fram inom projektet.

”Sedan aterstar jobbet att fylla de hér rdden med bra innehall. Se till att de
kan jobba med viktiga fragor som fér legitimitet och som hojer kvalitén.
Ratta till bristerna som vi hade. Brist pa 6verblick, samordning, langsiktighet,
tydlighet, likhet i utvardering, uppf6ljning. Jag tycker pa alla de punkterna
s& har man huvudsakligen natt malen.”

Bland politikernai styrgruppen var de nagot mer forsiktiga i sina uttalanden
om hur projektet uppnatt sina mal. Flera uttryckte att de upplevde att man
var pa ritt vag. Men att det handlade om idéer som fortfarande inte var
genomforda i handling. Nagra ledaméter beskrev detta som att de tankar och
forslag som forts fram i projektarbeten verkade vara tydliga.

En ledamot i styrgruppen menade att utifrdn den information och de
presentationer som gjorts s andades det hela en positiv stimning. De bilder
som ldmnats fran aktiva inom projektet var att detta var ndgot som de invol-
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verade sjdlva trodde skulle fungera. Med den instillningen inom projektet
var man pa ritt vdg, resten aterstod att se. Hon sammanfattade sin syn pa
maluppfyllelsen; om viljan och ambitionen finns hos de inblandade, sa ér
forutsattmingarna rétt bra att det ska fungera. En annan ledamot sag det som
framkommit i projektet som ett viktigt redskap for framtiden, och som kan
utveckla organisationen; ett hjalpmedel for att lyfta fram och stélla de kri-
tiska frdgorna och visa pa svagheterna i organisationen. Ledamoten sag alltsa
mdjligheter att anvinda resultaten fran projektet pa ett sddant sétt.

5.4 Ryktesspridning och brist pa
information

Det fanns en speciell hindelse som alla i projektledningen upplevt besva-
rande. Det var vanférestallningar och ryktesspridning i projektorganisationen.
Referensgruppen upplevde att man inte lyssnade tillrackligt pa deras argu-
ment och man forde fram dessa tydligt till styrgruppen. Ryktena handlade
om att projektet var toppstyrt genom att projektledningen gick styrgruppens
arenden. Detta var anledningen till att ryktesspridningen kom igéng inom
vissa delar av projektorganisationen, och resonemangen upplevdes starkare
inom en enskild skola.

Antydningarna kring detta visades i bérjan av aret och blev allt tydligare
julangre projektarbetet fortlopte under varen. Kérnfragan handlade om att
nagra rektorer girna sag att en chef tillsattes som hade évergipande ansvar
over gymnasiecheferna. Den politiska ledningen inom ndmnden hade pé ett
tidigt stadium i projektet avvisat alla sddana férslag. Detta uppfattades i
styrgruppen som att g4 tillbaka till tidigare férvaltningsorganisation.

Projektledningen som arbetade nira den politiska ledningen sag att detta
inte var nagon framkomlig vég. Nar férvaltningschefsfrdgan dterkom i olika
sammanhang bland annat i referensgruppen, férsokte man informera grup-
pen om att detta inte var aktuellt att fora fram langre. Fran projektledningen
upplevde man hindelserna kring detta som en slags misstro fran referens-
gruppen, vilket var besvirande. En i projektledningen kommenterade hin-
delsen s& hér.

”En viktig hdndelse var néir vi i ledningsgruppen kinde en misstro frdn
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referensgruppen. Att vi inte tog till oss vad de sa och att vi dndrade foérslagen
fran referensgruppen. Detta spred sig i organisationen. Skolledarnas fack
blev inblandat och det uttrycktes att det &r toppstyrt och att ledningsgruppen
gar styrgruppens drenden.”

Projektledningsgruppen upplevde att resonemangen kring férvaltningschefs-
fragan intensifierades och tog allt mer fart. Man bérjade analysera vad detta
berodde pa och vad projektledningen kunde gora. Projektledningen kom fram
till att det handlande om information och brist pd méjligheten till dialog
samt kanske okunskap om vem som egentligen styrde projektet. Projektled-
ningen enades dérfér om ett antal atgarder for att méta de problem man
upplevde. Bland annat bjod man in representanter fran referensgruppen att
vara med nér ledningsgruppen tréffade styrgruppen. Representanterna fick
pa sé satt mojlighet att féra dialog direkt med styrgruppen. En annan atgard
var att projektledningen beskte alla enheters ledningsgrupper inom Kultur-
och bildningsndmnden. Det var ett omfattande arbete att dka runt till enhe-
terna men det upplevdes som nédvéndigt i den situation som hade uppstétt.
Informationen som projektledningen ville fora ut handlade om i vilken fas
projektet var och vad man hade kommit fram till sa héar langt, &ven vilka
roller och ansvar styr- och projektledningsgrupp hade. Genom beséken hos
enheterna gavs moéjlighet att féra direkt dialog med berdrda och diskutera
saddant som kiéndes osékert kring projektet. For att nd ut med information om
projektet framférallt till dem som inte var involverade i projektarbetet intensi-
fierades arbetet med ett informationsblad som skickades ut till alla anstéllda.
Fast de inte var direkt berérda sa kandes det viktigt att fa ut information till
dem panagot sitt.

“Det fanns en diskussion i borjan pa aret som byggde pa att man kande sig
inte riktigt informerade, och da var projektledningsgruppen ute i olika
konstellationer pé de olika enheterna. Diskuterade om projektet, forklarade
bakgrunden och var pa 4-5 olika stéllen. Det var ritt s intressant, mérkte ett
stort intresse. I den dialogen blev det en realitet fér ganska manga. Personliga
motet spelar roll.”

“Det var fyndigt att vi kom ut till olika skolorna, det fick genomslag. Det var
nog den viktigaste opinionsbildande insatsen. I samtalet med folk s& kunde
duklargora att s har ar det politiska uppdraget. Det fanns en vanforestillning
om vilka méjligheter som fanns, och vad politikerna redan hade slagit fast.
Detta kunde vi reda ut da, vid dessa tillfallen i mindre grupperingar.”
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Informationsfrdgorna uppmaérksammades redan under hésten 1998 och lyf-
tes fram i delutvédrderingar som KFi genomforde. Problemet som projektled-
ningsgruppen upplevde var att hitta ratt tidpunkt f6r informationsinsatser.
Eftersom styrgruppen skot upp sina beslut fram till mitten pa varen 1999 sa
kéndes det osikert att genomfora storre informationsinsatser innan man visste
vilka beslut politikerna fattade i avgérande fragor. Darfér kinde man sig
tvingad att avvakta. Nar vil dessa informationsaktiviteter kom att genom-
f6ras var projektledningen tillfreds och n6jd med det sitt pd vilket det kom att
genomforas. Det personliga moétet med enhetsledningarna var viktigt. Det
framkom iintervjuerna att man fran projektledningen férvéntat sig att infor-
mationen om projektet hade spridits via enhetschefer och de aktiva i del-
projekten. Sa verkade inte vara fallet utan den information som lémnats har
framforallt kommit via projektledningen. Eni projektledningen uttryckte sva-
righeter att féra ut information sa att alla kdnde sig néjda och vilinforme-
rade.

"Informationsdelen, den dr svarast. Det dr svért att informera om hédndelser
och processer. Formalia kan man informera ganska vil, rita rutor och
strukturer. Informera om kénslor och upplevelser ar nastan omgjligt. Det ar
sadana bitar som kommer in i projektet. Den kommunikativa processen.
Det skulle kunna vara nastan en skonlitterar roman i sa fall.”

Trots de extra ordindra insatser och aktiviteter som projektledningen gjorde
for att féra ut information om projektet s4 var man dnda sjdlvkritisk till sina
insatser. Kunde man hanterat informationsfragorna pa ett annat sétt, for att
skapa en bittre trygghet och sikerhet i organisationen? Det fanns flera om-
standigheter kring informationen i projektet. Intervjuerna visar tydligt att de
som hade till uppgift att f6lja upp och samordna projektet till en helhet upp-
levde detta som ett stort problem och nagot som skapade oro i projektorga-
nisationen,

Politikerna i styrgruppen beskrev att de fatt Ilopande information om pro-
jektets utveckling pa olika sétt; beredningar infér nimndméten och styrgrupp-
moten dir avrapporteringar av delprojekten skett. Denna information ville
man inte klaga pa. Daremot tog nagra ledaméter upp sin upplevelse att folk
ute i ndmndorganisationen, alltsd de som inte varit engagerade i projektet,
inte tagit del av vad som hinde. Aven pa denna politiska niva hade man fatt
signaler om den oro som skapats i organisationen framférallt inom delar av
skolans enheter. For att minska denna oséikerhet menade en i styrgruppen att
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man borde gatt ut pa ett tidigare stadium och informerat personalen vad som
var pa gang. Fran styrgruppens sida sdg man inte kopplingen till sig egen
roll vad avser informationsspridningen.

5.5 Tva konferensdagar i Gotene
Lundsbrunn

For att askadliggora OS 2000 som en helhet arrangerade projektledningen en
tvadagars konferens i Gétene Lundsbrunn. Konferensen var planerad sedan
lange. Den skulle ses som en utbildning och méjlighet att diskutera projekt-
resultaten. Fér projektledningen var det en viktig och strategisk hindelse
inom projektet; ett satt att avsluta projektaktiviteter med deltagande frén or-
ganisationen. Konferensen genomférdes med 6ppna seminarier dér det gavs
mojlighet att stilla fragor. Darfor ansvarade ocksa flera av projektdeltagarna
{6r de seminarier som hoélls. Efterét var alla i projektledningen mycket néjda
med det sérr pé vilket konferensen genomfordes. Flera av de intervjuade i
projektledningen refererarde dven att de fatt bekriftat av andra att det varen
bra konferens i Lundsbrunn. Det respondenterna upplevde som positivt var
att under nagra dagar i lugn och ro f& chans att dgna sig enbart at de fragor
som berérde lednings- och styrfragorna inom Kultur- och bildningsnamnden.
Det fanns tid for reflektioner och att stélla fragor om sddant man inte tinkt pa
tidigare. Det upplevdes ocksa positivt att ndstan alla enheters lednings-
grupper var samlade och pa sa sitt kunde ta del av samma information.

“Det var vildigt bra med de olika seminarierna, stationerna dér det gavs
mojligheter till dels att £ projektet redovisat och méjlighet att f& svar pa
fragor. Det som inte gick att f& svar pa det far vi dterkomma till, men det
mesta har man fatt svar pa.”

"Jag tycker att det var bra. Jag gick till alla grupper. Det fanns méjlighet fér
alla att stalla fragor till varje projektledare. Det kom fram vialdigt bra
synpunkter dar nere. Frigade ndgra av konferensdeltagarna — de tyckte att
det var bra att f4 en genomgéng med de olika grupperna och hur de hade
arbetat, fick pa sd satt en annan forstéelse for projektet. Ett jattevirde att
bara triffas mellan olika yrkesgrupper och diskutera de problem som
grupperna har haft.”
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Enannan positiv aspekt av Lundsbrunnsdagarna som nagra av i lednings-
gruppen lyfte fram var den sociala biten, att triffas 6ver enhetsgranserna.
Det var en bra avslutning infér sommarperioden och ndgot man ska férscka
arrangera varje ar.

Projektledningen hade gérna sett att politikerna och da framforallt styr-
gruppen hade varit med i Lundsbrunn. Det var en symbolfraga att ha dem
med under dessa tvéa dagar. Den tidigare politiska ledningen hade tydligt
visat att de dgde projektet bland annat genom att placera sig sjilva i styr-
gruppen. Eftersom politikerna hade varit med och startat upp projektet var
det viktigt att de var med och avslutade projektet. Det hade varit positivt och
enviktig poang att de hade visat sitt intresse for projektet genom att deltaga
pa konferensen.

“Det var olyckligt tycker jag. Jag tror att det fanns mening och vinst med att
de hade varit med. Eftersom de startade projektet, sd var det valdigt viktigt
att dra ihop pasen och visa sitt intresse for ett fortsatt arbete i den anda som
vi nu arbetar. Det var psykologiskt mycket viktig effekt.”

"Det var olyckligt och det hade varit en styrka foér projektet, naturligtvis,
om den politiska ledningen hade deltagit. Det hade understrukit vikten av
att genomfora det hela. Och det hade givit ett fordjupat och bittre resultat
om de hade varit narvarande.”

Intervjuerna visar att det fanns férvantningar fran projektledningen om att
politikerna borde ha deltagit pa nigot sétt. Med den projektupplaggning
med engagemang och delaktighet frdn den politiska ledningen upplevdes
detta som viktigt. Eftersom det inte fanns nagon representant fran styrgruppen
sa fick projektledningen ta 6ver dess roll under konferensdagarna, genom att
ta ansvar for helheten i projektet. Projektledaren var den som officiellt stod
for inledning och avslutning under de tva dagarna i Lundsbrunn.
Intervjuerna med politikerna i styrgruppen gav olika bilder f6r och emot
att deltaga pa konferensen i Lundsbrunn. Nagra av politikerna hinvisade
till att konferensdagarna lag helt fel i tiden. Det var midsommarveckan och
detta kolliderade med planerade semestrar. En annan foérklaring som gavs av
en respondent var att politikerna inte behévde deltaga med hénvisning till
de beslut nimnden tagit tidigare under varen. Respondenten menade att
namnden hade delegerat ett tydligt ansvar till kanslichefen, varfor hon dér-
med pa sé sitt foretrddde namnden. De gav samtidigt en helt annan uppfatt-
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ning och syn pa politikernas deltagande under dessa dagar. Enistyrgruppen
menade att det hade varit av stor vikt att fa delta pa konferensen och hon
hade ocksa planerat detta. Hon sdg det som en méjlighet att fa triffa verk-
samhetsforetradarna och fora direkt dialog med dem om projektet. Under tva
dagar fanns det ratt mycket utrymme fér diskussioner av mer formell karak-
tdar men ocksé de informella samtalen. Det var ett bra sétt att ssmmanfatta
och avsluta det hela. Hon blev vildigt forvanad nér hon fick besked om att
man beslutat frdn den politiska majoriteten att politikerna inte skulle del-
taga.

"Jag blev vildigt forvanad. Darfor att jag tidigare planerat in det hér i min
almanacka, och tyckte det var spannande att 8ka ocksa. For att dels prata
om det hidr men tdnkte ocksa att andra fragor skulle kunna komma upp och
diskuteras déar.”

Denna politiker var alltsd mycket besviken &ver att inte fa deltaga och hade
sett flera fordelar med ett politiskt engagemang. Hon menade att det sikert
hade skapats férvantningar att man fran politiskt hall skulle vara med. En
annan politiker i styrgruppen gav sin bild av politikernas franvaro under
dessa dagar. En rimlig tolkning var att det uttryckte en osékerhet hos politiker-
naistyrgruppen; vad ar var rollistyrgruppen, varfor finns vi inte med hér?
Politikerns uppfattning var att arbetet inom Kultur- och bildningsndmnden
var mycket mer omfattande &n vad man kunde tro, mycket mera arbete Gver-
huvudtaget. Politikern trodde att flertalet kinde det pd samma sétt. Att paral-
lellt sétta sig in detta omfattande fordndringsprojekt hade inte varit latt.

Med den bakgrunden kan det kdnnas osdkert som politiker att dka bort
tva dagar och diskutera dessa saker. Resonemangen fran styrgruppsleda-
moterna visade pa en ambivalens att bade vilja deltaga men ocksa att for-
vantningarna pa dem gjorde det svért att medverka.

5.6 Synen pa KFi’s roll i projektarbetet —
aktionsforskningsmetoden

KFi’s engagemang och roll i projektorganisationen kommenteras dven av
projektledningsgruppen. Nagon av dem som ingatt i projektledningen ut-
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tryckte att han forst var irriterad pa den laga profil som KFi hade i de olika
arbetsgrupperna. Det tog tid innan han férstod den roll som KFi-observatore-
rna hade i projektet, enligt den metod som anvéndes. Rollen handlade om att
stotta de olika grupperna och balansera de resonemang som fordes, inte ta
over arbetet och lagga forslag pa modeller. Rollen handlade alltsa inte om att
fungera som expertkonsult. Nér detta gick upp for honom upplevde han det
som mycket positivt. Aven de andra i ledningsgruppen lyfte fram ungefér
samma resonemang. Man upplevde att man fran Kultur- och bildnings-
namnden hela tiden &gt och styrt projektet. Det hade inte varit fraigan om att
nagon extern resurs tagit 6ver ansvaret och styrt upp detaljerna.

“KFi’s roll har varit valdigt positiv. Min uppfattning ar att KFi-observatorerna
klarat av att var med i processen utan att ta 6ver ansvaret for det. Man har
agerat utifran att det ar ert projekt utan att lagga fram fardiga forslag. Det ar
en konst det. Att delta i en process och titta p, fastin man ibland kanske
tycker att de ar ute och cyklar.”

“Stodet fran KFi har varit valdigt bra. Vi har lagt upp OS 2000 projektet sa att
KFi har varit ett stod och bollplank, gett bilder av olika méjligheter. KFi’s
forhéllningssatt — att vi dger projektet — &r helt i linje med min uppfattning.”

KFi-observatdrerna uppfattades samtidigt ha en viktig och central roll for att
arbetet skulle ga framat. Respondenternas uppfattningar visar att observa-
térernas narvaro varit viktig, utan att agerandet resulterat i konkreta hand-
landen genom utformning av modeller. Projektledningsdeltagarna upplevde
att det externa perspektiv och de reflektioner som getts via KFi-observatorer
varit viardefullt for projektet. Nagon uttryckte dven att utan detta stéd och
analyser pa végen skulle man inte lyckats ro iland projektet pa egen hand.
KFi’s forhallningssétt och engagemang som observator och kritisk granskare
bedémdes som positivt frén projektledningen.

“For mig har den delen av jobbet varit roligast att jobba ihop med KFi. Jag
har lirt mig mycket av det och det har varit givande. Det har ocksa varit bra
att ha med en extern part som utan att styra men &nda har blick utifrdn och
kan ge en vidare bild.”

“En bra roll att sti utanfér och komma in och stalla frdgor. Att de inte har

varit styrande éar jattebra. KFi har haft en avgorande roll att projektet gatt
framat. Vi skulle inte fixa det sjalva. De lotsade oss fram mellan snarorna pé
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ett bra sitt.”

“KFi — det har varit bra med en objektiv utanforstdende samarbetspartner
som med friska 6gon kan titta in i ett system. Tycker att det har varit en bra
samarbetspartner som jag har fortroende for och som jag litar pa.”

Sammanfattningsvis visade projektdeltagarnas uttalanden att KFi-observato-
rerna varit deltagande i projektarbetet, utan att agera som expertkonsulter;
nagon som redan vet hur saker och ting skall 16sas.

5.7 Sammanfattande erfarenheter fran
projektets slutfas

Erfarenheter fran projektets slutfas handlade om att fa ihop en helhet av
cirka ett och ett halvt ars projektarbete. Projektledningen hade till uppgift att
vara den samlande ldnken i projektet och ge den politiska styrgruppen ett
beslutsunderlag. Med de utgangspunkter som sattes upp for projektet véren
1998, var det projektledningens samlade uppfattning att dessa mal uppfyllts
sa langt det ar mojligt. Det var framarbetat ett antal forslag som skulle tydlig-
gora organisations- och styrfragorna i Kultur- och ndmndorganisationen.
Uppdraget var fullgjort som det var sagt.

Detta innebar inte att problem inte uppstatt pa vagen. Bytet av politisk
ledning under projekttiden skapade en del problem i projektarbetet. Denya
politikerna stilldes infor en svar situation ndr de fick ta 6ver en ganska
komplex organisation som befann sig mitt i ett férandringsarbete. Politiker-
nas osékerhet kring projektet skapade ringar pa vattnet i projektorganisa-
tionen. Ett annat orosmoment var rektorsgruppen som ville gor en “palatsre-
volution”, for att de inte var néjda med férvaltningschefsfragan.

Positiva erfarenheter som lyftes fram i slutskedet av undersékningen var
upplevelsen att fordndringsprocessen var pa gang inom nimndorganisa-
tionen. Flera exempel gavs pa att nimnden inte star pa samma stille som
véren 1998. Projektmetoden uppfattades av flertalet som en positiv erfaren-
het. Den arbetsprocess som anvénts under projektarbetet hade méjliggjort ett
oppnare klimat inom namndorganisationen och métet mellan ménniskorna
hade varit en viktig egenskap i arbetet. Dagarna i Gétene Lundsbrunn var
exempel pa detta.
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Kommunforskning i Vistsverige dr en forskningsorganisation som bedriver
forskning inom omradet ekonomi och organisation i kommuner och landsting.
Organisationen och verksamheten utgar ifrdn ett samarbetsavtal mellan kom-
muner och landsting i Vistsverige och Géteborgs universitet. Syftet med sam-
arbetsavtalet dr att initiera forskning inom det nimnda omradet och dir-
igenom bidra till att skapa en stark forskningsmiljé vid Goteborgs universitet.
KFi bedriver idag en omfattande forskningsverksamhet framfor allt inom om-
radena ekonomistyrning, finansiell analys, organisationsforindring och effek-
tivitetsbedémning.
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