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Vi har hirmed ndjet att avliimna vir rapportering i enlighet med vart uppdragsavtal daterad 2017-04-24.

Vi har under maj-oktober 2017 genomfdrt en oberoende granskning av hur projektet med
Kyrkohandboken har styrts och drivits for att Svenska kyrkan ska kunna ta lirdom av vad som kan och
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kyrkans revision.
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1. Granskningsomriaden

Uppdraget

Uppdraget har varit att genomféra en oberoende granskning av hur projektprocessen for den nya kyrkohandboken har genomforts. Uppdraget innefattar en bedémning av projektets
genomfdrande och effektivitet, transparens och avrapportering till beslutande instanser, férankring av projektets forslag samt styrelsens kravstallning och styrning av projektet. Uppdraget
har genomforts av Marcus Nylund och Kiristina Sjodin.

Utredningsmal och syfte
Utredningens malsittning ir att belysa brister och utvecklingspotentialer i kyrkans projektprocess. Syftet r att dra lirdomar och komma med f6rslag till vad som kan forbattras for
framtida projekt.

Utredningsinriktning och avgrinsning

Vi har avgrinsat denna granskning till perioden 2006-2017 di kyrkohandboksarbetet under denna period bedrivits kontinuerligt och vi darf6r anser att flest lirdomar kan himtas dirifrin.
Reflektionsfasen som genomfordes under 2006-2010 berérs endast 6versikdligt da den kan ses som en forstudie till huvudprojektet. Granskningen ir koncentrerad till perioden 2010-
2017 d4 arbetet med att revidera 1986 irs kyrkohandbok och ta fram en omarbetad version utfordes.

Granskningen ir fokuserad till hur projektet har drivits och innefattar inte ndgon bedémning av innehall och kvalitet i sjilv slutprodukten, dvs kyrkohandboken. Huvudsyftet med
granskningen ir att fi fram utvecklingsomriden fér hur Svenska kyrkan arbetar med storre projekt. Darfor inriktas rapporten pa de delar 1 projektarbetet som vi anser har storst behov av
utveckling, medan delar som ansetts ha fungerat vil inte ir berérda mer dn éversiktligt. Handboksarbetet har inkluderat ett omfattande férankringsarbete med f6rsamlingar och stift ute i
landet och aven pa internationell niva. Vir granskning omfattar inte detta omrade.
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2. Metodik

Granskningen ir genomford under perioden maj-oktober 2017 och baseras pa genomgiing av relevant dokumentation. Intervjuer har genomférts med representanter
fran olika arbetsgrupper, projektledning, styrgrupper och ansvariga som haft insyn i projektet. Material har frimst tillhandahillits av personal vid kyrkans kansli.

De frigestillningar vi har analyserat och tagit stillning till har primirt varit:

*  Har kravstillning pa projektet varit tillrickligt tydlig?

*  Har roller och ansvar varit tydliga i projektets olika grupper?

*  Hur har bestillarens styrning och uppféljning fungerat?

*  Vilken projektmetodik har tillimpats?

*  Iar man arbetat med tidplaner och kritiska milstolpar?

*  Hur har det praktiska genomforandet fungerat? Har projektet bedrivits effektivt?
. Har projektet varit tillrickligt transparent?

*  Hur har férankringen skotts?

*  Hur har hantering av remissinstansers kritik och andra kritiska roster skotts?

Rapporten inleds med en bakgrundsbeskrivning av projektet och f6ljs av en redogérelse av iakttagelser och rekommendationer till forbittringar utifran foljande
omraden:

¥ Projektdirektiv

*  Projektplanering och metod

*  Projektorganisation — roller och ansvar

*  Praktiskt genomférande

*  Bestillarens styrning och uppfoljning

*  Hantering av remissinstansers kritik och andra kritiska réster

. Transparens

*  Kommunikation och férankring

Rapporten avslutas med ett sammanfattande "lessons learned” avsnitt.
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3. Dokumentation och intervjuer

Intervjuer har genomforts med:

*  Helen Ottosson Lovén, generalsekreterare sedan 2011.

*  Nils Garder, ledamot kyrkostyrelsen 2002-2017.

*  Lars Johnsson, ersittare/ledamot kyrkostyrelsen 2006-2017, referensgrupp 2014 och styrgrupp 2015-2017.
*  Cristina Grenholm, ordférande/ledamot styrgrupp 2010-2014.

*  Anna Lundblad, ersittare/ledamot kyrkostyrelsen sedan 1998 och ledamot styrgrupp 2014-2017.

*  Solveig Ininbergs, huvudprojektledare 2015-2017.

. Boel Hossjer Sundman, projektledare 2010-2014 och operativ projektledare 2015-2017.

*  Henrik Tobin, operativ projektledning 2015-2017.

¥ Esbjérn Hagberg, ledamot i biskopsmétet 2002-2016 samt ordforande for revisionsgruppen 2016-2017.
e Karin Nelson, revisionsgrupp 2016.

*  Andreas Soderberg, slutférslagsgrupp och revisionsgrupp 2013-2017.

*  Lars Aberg, expertgruppen 2006-2012.

Vi har baserat utredningen pa genomgang av relevant dokumentation:

& Direktiv 2006 och 2010.

*  Sammanstillning frin Generalsekreterare gillande protokoll frin kyrkostyrelsen och arbetsutskottet dar kyrkohandboken berdrts mellan 2006-2017.
. Protokoll fran kyrkostyrelsen, biskopsmaotet och styrgruppen.

*  Delegations- och arbetsordning for kyrkostyrelsen.

*  Projektbeskrivning Den svenska kyrkohandboken/Kyrkohandbok for Svenska kyrkan del 1, steg 2-5.

*  Forklaring till férslag Kyrkohandbok for Svenska kyrkan del 1 (2012, 2016 och 2017).

¢ Kommunikationsplan 2015 och 2017.

*  Remissammanstillning 2010, 2012 och 2016.

*  Internt arbetsmaterial t ex minnesanteckningar frin expertgrupp, slutforslagsgrupp, revisionsgrupp, referensgrupp och styrgrupp.
*  Diverse artiklar om kyrkohandboksarbete frin bland annat Svenska kyrkans hemsida samt évrig extern media.
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4. Bedomning

Beddémningen av hur vil vi anser att olika omriden har fungerat inom projektet har gjorts i enlighet med nedanstaende firgskala. Projektet har innefattat flera olika faser.
Vissa faser kan ha ansetts bittre, andra simre, och vi har di gjort en sammanvigd bedémning av omradet.

Vi uppfattar det som att alla som varit delaktiga i projektet och sirskilt de som suttit centralt i projektet har arbetat hirt och fokuserat med kyrkohandboken. Det har varit
ett mycket omfattande arbete som péagatt under lang tid och det har stillt hoga krav pi dedikerade personer f6r att slutféra detta arbete. Vi har granskat och bedémt
projektarbetet pa basis av vira erfarenheter frin “best practice”. Varje organisation ar unik med en egen kultur. Vi uppfattar det som att kyrkans tradition av att “alla far
vara med och tycka och paverka” och att beslut helst fattas i konsensus sannolikt har priglat hur man drivit handboksarbetet. Vi bedémer dock att det finns utrymme for
utveckling och forbittringar i enlighet med de forslag vi limnar, baserat pa “best practice” utan att £6r den skull ta bort kulturen av ”samsyn” och samarbete.

Bedommningskritenier
e e ‘
L} ingsomra
Omradet bedoms ha Omradet bedéms ha Visentlig {6rbittrings-
hanterats vl 1 enlighet behor av utveckling. potential anses féreligga.

med “best practice™.
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5. Bedomning av respektive omride
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6. Bakgrund

Forsta initiativet till 6versyn av kyrkohandbok togs 1997. Ett forslag gick ut pa remiss 2000 vilket resulterande i kritik mot forslaget rorande sprik, struktur samt att arbetet
blivit en total revision istillet for en forsiktig Gversyn i enlighet med direktiven. Kyrkostyrelsen beslutade 2006 om fortsatt arbete med &versyn av kyrkohandboken dir
etfarenheter frin 2000 4rs forslag med dess remissomging skulle beaktas. Oversynen skulle innehalla en 6vergripande reflektion om gudstjinsten och ett arbete med
Svenska kyrkans missordning. Arbetet utfordes av en expertgrupp och leddes av handliggare vid kyrkans kansli, med stéd fran en referensgrupp med bred
lekmannarepresentation. Enligt direktivet skulle arbetet vara klart under 2008. Arbetet forsenades dock och tvi dokument skickades pa remiss till domkapitlen forst under
2010.

Biskopsmotet ansag i oktober 2009 att det fanns skil att géra en revision av kyrkohandboken istillet for en 6versyn. Kyrkostyrelsen beslutade i maj 2010 om en mer
genomgripande revision, vilken dven skulle innefatta en férsoksverksamhet. Beslut togs att kyrkohandboksarbetet skulle bedtivas i projektform med en projektgrupp,
bestiende av personal fran Kyrkokansliet, som skulle arbeta tillsammans med expertgruppen. Referensgtuppen kvarstod men det utsigs dven en styrgrupp primirt
bestiende av personal fran kyrkans kansli. Arbetet skulle enligt ursprunglig tidplan vara klart senast vid 2015 ars utging men projektet blev forsenat. I november 2013
omorganiserades projektet och en nyutsedd “slutférslagsgrupp™ fick i uppgift att avsluta projektet. En ny styrgrupp med representation frin sivil drkebiskop, biskopsmotet
och styrelsen utsigs 1 december 2014. I borjan av 2016 omorganiserades projektet aterigen och en revisionsgrupp utsags av styrgruppen med uppgift att ta fram ett fardigt
forlag till ny kyrkohandbok. Kyrkostyrelsen mottog revisionsgruppens kyrkohandboksforslag i mars 2017. Beslut att 6vetlimna Kyrkohandbok for Svenska kyrkan del 1 till
kyrkomotet togs av kyrkostyrelsen 1 juni 2017. Milet 4r att kyrkohandboken ska behandlas av kyrkométet under 2017och tas i bruk frin och med pingstdagen 2018.

Kyrkohandboksarbetet har saledes forsenats i flera omgangar och blivit kritiserat frin bade internt och externt hill. Kritiken har varit sirskilt hard gallande atbetsprocessen
som ansetts vara alltfor sluten och forcerad, samt gillande hur arbetet med de musikaliska delarna har gitt till. Projektet har drivits i flera olika konstellationer av
atbetsgrupper och referens- respektive expertgrupper. Projektmedlemmar har avgatt till f6ljd av att projektet har pagatt under en lang tid men 4ven med anledning av att
man varit kritisk till hur arbetet bedrivits. Handboksarbetet har innefattat forséksverksamheter och remissrundor. Fran projektets sida hivdas att fokus i arbetet har varit
“brukarperspektivet” och man anser att svenska kyrkan internt ar positiv till handboksférslaget. Kritiker fran bade “kultursverige”, musiker som verkar i kyrkan och andra
interna roster har fortsatt allvarliga synpunkter pa process och sakinnehall.
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7. Tidslinje

Styrgrupp Styrgrupp Ny styrgrupp Stytgrupp
Expertgrupp Projektledning e Projektledning Bt
rojektle rojektlednin,
Referensgrupp Expertgrupp Ref::rensgmpi Slutf6rslagsgrupp Rev]isionsgrujp
Referensgrupp Ny referensgrupp
ra
PR
£ iF
P
KHB y & Reflektionsfas KHB forslag 2012 et QiR IcHE Remioss
fotslag ,; ’/ forsokstid torslag 2016 slutforslag
I, l’
1997-2000 2000-2005 2006 2007 2008* 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015%* 2016 2017

1. KHB forslag 2. Uppehalli 3. Oversynsarbete 4. Kyrkostyrelsen 5. Nytt 6. Under 2014 7. Omarbetat 8.  Slutforslag till
fardigstills atbete dé Aterupptas 2006. beslutar 2010 om kyrkohandboks beslutas att KHB ny
under 2000 oversynen Inledande utdkad revision dir forslag forlinga firdigstills och kyrkohandbok
utifrin direktiv skjuts pa reflektionsfas arbetet ska tardigstills tidplanen frin gir ut pa limnas tll
fran framtiden till skulle vara klar firdigstillas under samt gir ut pd 2015 fram dll remiss. kyrkométet
Centralstyrelsen foljd av kritik. under 2008. 2015. Omorganisation remiss och 2017. for beslut
1997. sker dir styrgrupp forsoksverksam under hosten
och projektgrupp het. 2017
tillsatts.

* Ursprunglig plan reflektionsfasen, direktiv 2006
** Ursprunglig plan for KHB, direktiv 2010
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8. Projektdirektiv Bedomning:

Takttagelser
Kyrkohandboksarbetet har utgitt frin tvi huvudsakliga direktiv fran 2006 och 2010 som utarbetades av Kyrkokansliet pa uppdrag av Kyrkostyrelsen. Kravstillningen

innehiller shutdatum for nir arbetet ska vara klart samt vilka grupper som ska vara delaktiga. Kvalitén pa kravstillningen varierar, diir direktivet frin 2006 4r nagot tydligare
in tilliggsdirektivet 2010.

Direktiven innehiller huvudpunkter som ska utféras men ger inte mycket vigledning fér hur man tinkt sig att omarbetningen av handboken skulle goras. Frin intervjuer
framgir att man saknade tydlighet 1 hur man skulle angripa uppgiften; det blev upp till de enskilda grupperna att vilja tillvigagingssitt. Ofta bérjar ett projekt med en
forstudie som ska leda fram till klarhet i vad och hur projektet ska utféras. I kyrkohandboksprojektet borde reflektionsfasen kunna ses som forstudie och dess resultat
skulle dé rimligen kunna ge viigledning till det fortsatta arbetet. Vi bedomer att det ir si savil bestillare som utférare tinkt. Hur sedan férnyelsen och anpassningen av
handboken skulle géras nir det gillde nyforfattande av sivil texter som musik framgir dock inte. Vem eller vilka skulle féreslis bidra med nya eller omarbetade texter och
musikstycken? Skulle det 5ppnas upp for en stor krets att limna f6rslag till ny musik, t ex? Om dessa strategiska frigor hade klarlagts redan i direktiven bedémer vi att
arbetet med handboken hade underlittats. I direktiven utses ett antal roller och grupper for handboksarbetet. Vilka beslut man vill fatta pi styrelseniva och vilka mandat de
olika grupperna far framgir dock inte.

Enligt utsago anser sig styrelsen inte besitta den sakkunskap som krivs for att ge detaljerade direktiv. Huvuddirektiven har dirfor utarbetats av Kyrkokansliet pa
bestéllarens uppdrag. Direktiven har sedan godkints av kyrkostyrelsen. Hur projektet ska drivas och ledas mer detaljerat brukar framga av en projektplan. Om direktivet ar
kort och summariskt borde projektplanen, som tas fram av projektledaren och godkinns av styrgruppen, forankras hos bestillaren sa att man ir siker pi att det rader
samsyn kring hur direktivet tolkats. Man bor da hianvisa till projektplanen i direktivet, vilket inte har gjorts.

© 2017 Grant Thornton Sweden AB | Svenska kyrkan | 2017-10-30
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8. Projektdirektiv

Rekommendationer
. Formulera tydliga projektdirektiv. Vi rekommenderar att man i kravstallningen tydliggér huvudsteg i uppdraget och ger vigledning for hur arbetet ska genomféra samt
stiller tydliga krav pi avrapportering fran projektet. I de fall direktiven forblir 6vergripande bor de fortydligas i en projektplan som direktiven hinvisar till

° Sikerstall att de roller och gruppetingar som faststalls i direktiven ocksa far tydliga mandat. Den styrgrupp som utses maste ha mandat att besluta 6ver projektet. De
andra gruppernas ansvar och mandat maste ocksa tydliggoras i direktiven.

* I de fall direktiv férindras eller utékas bor dessa forindringar dokumenteras separat sa att dess paverkan pa ursprungsdirektivet tydligt framgar. Om justering gors pa
ursprungsdokument bor versionshantering tillimpas sa att forindringar dr sparbara.

*  Virekommenderar att direktiv bor upprittas av bestillaren men om denna uppgift delegeras till annan funktion bor direktiven dnda analyseras och gis igenom med
savil bestillare som projektansvariga for att undvika forvintansgap.

© 2017 Grant Thornton Sweden AB | Svenska kyrkan | 2017-10-30
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9. Projektplanering och metod Bedomning: @

Takttagelser
Projektledningsgruppen har tagit fram projektplaner f6r perioden 2010-2017. Den forsta projektplanen har uppdaterats vid ett flertal tillfillen och sjilva dokumentet har
forandrats och kompletterats. Projektplanen innehiller huvudsakligen de omriden som brukar dterfinnas i en projektplan.

Den del vi framforallt bedomer som svag ar metodiken, hur projektet 4r tinkt att genomféras med de resurser och grupper som ska vara med i arbetet. De huvudaktiviteter
man ser i projektet ar inkluderade men endast 1 punktlista och det framgir inte hur arbetet ska genomféras. 'T' ex noteras att nytt material ska forfattas och utvirderas men
det sigs ingenting om hur detta viktiga arbete ska ga till. Hur ska nytt material tas fram? Vilka ska bidraga med nya texter och ny musik? Ett arbetet av denna karaktir har
behov av en vil fungerande kvalitetssikringsprocess, men hur denna process ska se ut framgir inte alls av projektplanerna.

Bemanning och resurser framgir men utan tydlig koppling till arbetsmoment och ansvarsomriden. Ansvar och roller samt mandat for de olika grupperna framgir inte
heller tillrickligt tydligt. Hur ska de olika arbetsgrupperna, referensgrupperna, expertgrupperna och slutforslagsgrupperna interagera, vem ska gora vad och nir, vem har
mandat att besluta vad? Vilken roll och vilket mandat har projektledaren? Enligt vir erfarenhet utses vanligtvis delprojektledare som ansvarar for olika delar i stdrre projekt,
nagon sidan ansvarsfordelning framgir inte av planen.

Tidplan och milstolpar framgar, dessa skulle dock kunna utvecklas och fortydligas i tidslinjeformat. Eftersom projektplanen 16pande har uppdaterats méste det ha varit
svirt att félja upp om tidplan och milstolpar har hillits. Projektplanerna har 16pande kompletterats med “nedbrutna™ tidplaner och aktivitetsplaner, vilket enligt intervjuer
med personer frin expertgruppen ansetts har varit bra.

Hur avrapportteting och uppféljning av projektet ska ske ar knapphandigt berort, av projektplanen framgar endast att avrapportering ska ske till kyrkostyrelsen
l6pande. Det framgar inte vad som ska avrapporteras eller i vilket format.

Den ursprungliga projektplanen har reviderats 16pande och di framforallt med komplettering av leveranser. Vi uppfattar detta som att projektplanen, som ska vara
ett hjalpmedel for planering och genomforande av projektet, mer blivit ett avrapportetingsdokument.

I de f6rsta projektplanerna finns kostnadsbudgetar medan de senare projektplanerna enbart hanvisar till Kyrkokansliets budget. Nagon uppf6ljning av budget har
enligt uppgift inte skett under projektet.

Sammanfattningsvis bedomer vi att projektplanen snarare har varit en “projektbeskrivningsdokumentation” som rimligen inte anvints aktivt och fungerat som ett
verktyg i planetingen och uppfoljningen av projektet. Vi anser att det 4r viktigt att ta fram en vil genomtankt projektplan, som ir tillrickligt detaljerad och praktiskt
tillimpbar, si att den kan fungera som ett stod 1 projektarbetet. Planen kan da dven anvindas for uppfoljning av 16pande resultat och uppnadda milstolpar, for savil
projektledare som styrgrupp och bestillare.

© 2017 Grant Thornton Sweden AB | Svenska kyrkan | 2017-10-30
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9. Projektplanering och metod

Rekommendationer

Sikerstill att projektplanen tydliggér arbetsmetodik, sirskilt viktiga vigval och principbeslut samt kvalitetssakringsprocess och avrapporteringskrav fér projektet.
Tydliggér roller, ansvar och mandat for individer i projektet savil som de olika grupperingar man arbetar genom. Utse girna delprojektledare som ansvariga for olika
omraden.

Vi rekommenderar att man redan tidigt i projektet, girna i planeringsfasen, analyserar och tinker igenom viktiga vigval och beaktar konsekvenser av dessa vigval for
att undvika problem lingre fram.

Ta fram en tidplan i form av en tidslinje med kritiska aktiviteter och milstolpar markerade som ir enkel att f6lja upp.

Se projektplanen som ett planeringsverktyg och inte ett avrapporteringsdokument. Formalisera och standardisera avrapporteringen uppat och inkludera girna fasta
punkter for statusuppdateringar.

Beskriv hur kvalitetssikring ska ga till i projektet. Detta bedéms som sirskilt viktigt nir vissa delar hanterats med anonyma forfattare.

Inkludera kostnadsbudget med estimat for tidsatgang. Inkludera kostnad for intern personal. Sikerstall att kostnadsposterna gar att folja upp.

Infér versionshantering av projektplaner si att samma dokument inte bara fylls pa och det dirmed blir svirt att gora uppf6ljning av projektet.

Sakerstall att projektplanen kommuniceras och férankras med styrgrupp och bestillare.

© 2017 Grant Thornton Sweden AB | Svenska kyrkan | 2017-10-30
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10. Projektorganisation — roller och ansvar Bedomning: @

Iakttagelser

P4 basis av sivil intervjuer som genomging av motesprotokoll 4r vart intryck att det ridde oklarhet om vilket ansvar och vilka mandat olika roller och grupper hade 1
projektet. Diskussioner och beskrivningar rorande mandat och roller forekom tidigt i projektet. Det framgér fran intervjuer att beslut fattas i konsensus, att alla har ett
gemensamt ansvar 1 arbetet. Man siger att det finns en kultur av att alla ska vara med och tycka”. Detta kan sikert ha bidragit till att man inte ansett att ansvar och mandat
behévde klargoras.

Projektledarollen och dess mandat framstar som otydlig. Fran intervjuer framkommer att det inte kiindes klart vilket mandat denne/dessa hade. Vi uppfattar det som att
projektledarollen varit ganska bred och inte bara innefattat att styra arbetet utan aven att vara en operativ del i arbetet i stor omfattning. Delprojektledare med olika
ansvaromriden har inte utsetts, diremot har enligt intervjuer arbetet delats upp sé att ”vi arbetade med musiken, andra med texterna”. Vi uppfattar det som att ansvar och
beslut i sakfrigor huvudsakligen togs pa gemensamma méten med de olika arbetsgrupperna (expertgruppen, slutforslagsgruppen respektive revisionsgruppen) och
projektledaren. Vid vissa tillfillen deltog 4ven referensgruppen och gav synpunkter.

Normalt sett har en styrgrupp ansvar for att folja upp och stilla krav pa projektet. I handboksprojektet utsigs en styrgrupp forst 2010 si innan dess borde referensgruppen
och/eller styrelsen sjilv ha fungerat som den kravstillande funktionen. Enligt intervjuer framgr att man inte upplevde att styrgruppen var sirskilt engagerad i projektet, de
holl sig informerade genom att “sitta med pa vissa moten ett tag”. Vi uppfattar dock att styrgruppen under den senare delen av projektet varit betydligt mer aktiv och
kravstillande. Enligt utsago har styrgruppens mandat av vissa upplevts som otillrickligt i férhallande till projektledningen, dir det upplevdes som att styrgruppen hade svart
att piverka vid strategiska vigval.

Fran 2010 tll slutet av 2014 tillhérde projektets styrgrupp och projektledning Kyrkokansliet. Detta uppligg kan ha bidragit till att vissa upplevde handboksprojektet som en
kansliprodukt da inte bestillaren var representerad 1 styrgruppen. En anledning till att man valde detta upplagg kan bero pa kulturen och vanan att bedriva
utredningsarbeten och inte férindringsprojekt. I forindringsarbetet som berér méanga parter som inte har insyn i projektet ir det viktigt att bestillaren ir vil representerad
och har tydligt mandat.

Under projektets ging forindrades organisationen av projektet, nya grupper tillkom och enskilda personer slutade av olika skil. P4 basis av intervjuer uppfattar vi det som

att en del av dessa forindringar kom ovintat och utan information och férankring. Forindringarna kunde hanteras men skapade, p g a bristande information, osikerhet
runt vilken roll en person eller grupp hade.
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10. Projektorganisation — roller och ansvar

Iakttagelser forts.
Projektets operativa grupper har arbetat relativt informellt. Det gir oftast inte att utldsa vem som ansvarar for vilket omrade eller vilken aktivitet. I intervjuer har dock

merparten av projektdeltagarna uttryckt att de tycker att samarbetet fungerat vil men att bristen pa tydlig metodik och ansvarsférdelningen paverkat sivil vigval som
effektivitet och kvalitet.

Vid forandring av organisation och roller ir det viktigt att fortydliga vilka ansvar och mandat som giller. Ofta tillkommer behov av omorganisation p g a att projektet "kor
fast” eller behover styras upp och da miste den nya ansvariga ledningen fa fullt mandat att forandra. Vi bedémer att detta hanterats vil i ssmband med den stora
forandringen i slutfasen av projektet. Fér att avsluta arbetet utsdgs 2016 en revisionsgrupp som fick en tydlig uppgift att slutféra handboksarbetet, att omhinderta
remissvaren fran sista remissrundan och sikerstilla att ett handboksforslag kom fram som kunde presenteras for kyrkomotet i september 2017. Enligt ansvarig for den
gruppen underlittades arbetet av att de hade ett tydligt avgrinsade uppdrag och mandat. De hade inte mandat att omprova tidigare beslut om inriktning och vigval. De
kunde helt enkelt fokusera pi att fi ihop arbetet och hilla tidplanen.

Projektet har fitt omfattande kritik for att inte ha haft tillrickligt stark kompetens runt musikomradet. Bristen pa musikalisk kompetens uppmirksammades redan tidigt 1
projektet. Eftersom musikdelen ir viktig i handboksarbetet anser vi att bristen pa musikkompetens borde ha atgirdats tidigt i projektet.
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10. Projektorganisation — roller och ansvar

Rekommendationer

Sikerstill tydlighet i roller, ansvar och mandat. Tydliggér ansvar och mandat fér de grupperingar som utses sa att de ér klara 6ver sina roller, vilka krav som stills pa
dem, vilka beslut de har ritt att fatta, o s v. Aven om det finns en kultur av beslutsfattande i konsensus p4 gemensamma méten ar det viktigt att formalisera detta for
storre projekt. Risk finns annars att man upplever brist pa transparens och att beslut kan ifragasittas. Ju fler roller och grupperingar, desto viktigare med tydlighet.

Projektledarens roll, ansvar och mandat behover fortydligas.

Styrgruppen miste ha mandat att leda och besluta 6ver projektet och dven utéva detta ansvar. Styrgruppen bor ha 16pande insyn och begira uppdatering betriffande
status, vagvalsfragor, tidplan, budgetfrigor m m frin projektledaren.

I de fall projekt drivs frin kyrkans kansli rekommenderar vi att styrgruppen primirt bestar av personer utanfor kansliet, di dessa annars kan komma att vara
linjechefer 6ver projektmedlemmarna dir projektet utfors, vilket kan komplicera arbetet och kravstillningen.

Sakerstill en fullgod representation av relevanta kompetenser f6r projektets olika delar och inriktningar.
I de fall extern expertis tas in i projektet, se till att dess ansvar och mandat tydliggors s att denna insats blir effektiv och kvalitetshéjande.

I stora projekt kan det vara virdefullt att ta in en extern professionell projektledare.
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11. Praktiskt genomforande Bedomning:

Iakttagelser

Reflektionsarbetet 2006-2010 utférdes sjilvstindigt av en expertgrupp dir betoning lig pa egen efterforskning och forankring i stiften. For arbetet 2010-2017 uppfattar vi
det som att forslag till omarbetning av handboken delvis gjordes av arbetsgrupperna (expertgrupp/slutforslagsgrupp/ revisionsgrupp) sjilva. Dir man bedémde att det
fanns behov av nyskapande valdes ett antal externa kontributdrer ut av gruppen tillsammans med projektledningen. Projektledningen kontaktade sedan forfattare,
tonsittare och 6vrig extern expertis, vilka fick i uppgift att arbeta fram forslag (anonymiserade for texterna).

Inkomna férslag och asikter granskades sedan av expertgruppen och projektedningen. Referensgruppen holls informerad via méten. Projektledningen aterkopplade
direfter, vid behov, synpunkter och #ndringsforslag till kontributoren f6r vidare bearbetning, Arbetsmetodiken anses enligt vissa intervjuade ha fungerat vil, enligt andra
uppfattades processen som omstindlig. “Det blev en hel del omtag och missférstind genom att kommunikationen inte hanterades direkt mellan den som granskat text eller
musik och den externt anlitade kontributéren”.

Efter den kritik som kom gillande framférallt bristen pa musikalisk kompetens, tillsattes musikkompetens men hur dessa personer skulle bidraga i projektet fanns olika
uppfattningar om. Kritikerna menar att man tog in kompetens som sedan inte fick méjlighet att arbeta och paverka innehillet. Enligt intervjuer framkom att musikerna
kinde sig dverkorda, de fick inte paverka innehillet. Vi bedémer att det fanns ett stort forvintansgap mellan vad projektet och styrgrupperna ville anvinda de musikaliska
experterna till och vad musikerna sjilva hade tinkt gora i projektet.

Genom att ta in externa parter dppnar man upp {6t olika synsitt, och @ven potentiellt missnoje, vilket kan skapa kritik istillet for det extra bidrag man férvintat sig gillande
specialistkompetensen. Det kan vara utmanande att ta in externa personer med andra referensramar men enligt vir mening ir det ju ofta just det man vill 4t och dirfor blir
det 4n viktigare att lyssna in hur dessa experter anser sig kunna bidraga pa bista sitt.

Kvalitetssikring har varit ett viktigt steg i arbetet med handboken, den har enligt vissa fungerat bra, enligt andra har den inte varit tillrickligt bra. Av styrgruppsprotokoll
framgar att kvalitetssikring sker “genom méten med grupper och enskilda”. Vi bedémer att det som dar asyftas rimligen mer handlar om f6rankringsarbete vilket vi, pa
basis av intervjuer, bedémer ha skett i stor omfattning. Hur sjilva kvalitetssikringen av materialet skett ir svarare att fa grepp om. Vi bedémer att denna process behover
analyseras, kanske hade kvalitetssikringen som gjordes inom projektet aven kunnat gis igenom av andra interna intressenter, t ex genom biskopsmotets representanter och
genom musikalisk expertis, innan materialet gick ut pa remiss. Nir material limnas ut for till en bredare krets dr det viktigt att det uppfattas som fardigarbetat.
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11. Praktiskt genomférande

Iakttagelser forts.
Projektet har en omfattande dokumentation som synes vil hanterad med omfattande minnesanteckningar, arbets- och beslutsprotokoll.

Atbetet blev forsenat vid flera tillfillen och man tvingades géra omarbetningar, folk hoppade av, omorganisationer tvingades fram och projektet kritiserades hért. Trots
detta, lyckades man mobilisera genom tydlig fokusering, dir revisionsgruppen, som var utsedd av projektets styrgrupp, fick fram ett utkast till styrelsen att ta stillning till
som sedan 6verlimnades till kytkométet.

Personal beskriver att de arbetat vildigt hart, kanske alldeles for hart under linga perioder. I samband med den omfattande kritiken tog flera av de inblandade mycket illa
vid sig. Tonliget 1 sociala medier har upplevts som mycket hart. Vi uppfattar det som att enskilda individer har pekats ut och kritiserats 6ppet. Det ir viktigt att kyrkan
hanterar dessa personalrelaterade fragor och drar lirdom infor framtida projekt.
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11. Praktiskt genomforande

Rekommendationer

Tink igenom strategiska beslut tidigt i projektet och bedém konsekvenser av olika vigval. Sikerstilla att dessa vagval forankras i styrgrupp.

Vi rekommenderar att metod och arbetsformer tydliggérs och dokumenteras i projektplanen sa att alla inblandade vet vad som giller och si att nya tillkommande
personer kan ta del av detta.

Analysera hur kvalitetsikringsprocessen har fungerat i projektet och dra lirdom av detta infér kommande projekt. Vi rekommenderar att kvalitetssikra material si
mycket det gir internt hos viktiga instanser innan materialet gar ut pa remiss till en bredare krets.

Projektet har till stor del drivits genom stora arbetsméten med alla representanter nirvarande dir alla frigor behandlats. Nagon uppdelning av ansvarsomraden har
inte skett utan arbetet har skotts pa basis av "konsensus", vilket vi bedomer paverkade effektiviteten. Vi rekommenderar en tydligare uppdelning i ansvarsomriden dir
projektledaren styr arbetet men delegerar ansvar till experter och deras grupper for att utfora sjilva arbetet.

Sikerstill att det finns en strategi f6r nir och hur man tar in externa personer i projekt. Det ir ofta bra att engagera externa personer men det stiller krav pa tydlighet 1
hur dessa experter ska anvindas 1 projektet.

Se 6ver arbetsbelastning och sikerstill att tillriickliga resurser med ritt kompetens finns for de olika arbetsstegen under hela projektets gang.
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12.Bestillarens styrning och uppfoljning Bedomning: @

Iakttagelser

Strukturerad rapportering uppat i organisationen har enligt intervjuer uppfattats som bristfillig under stora delar av projektet. Man uppfattar att det saknas insyn i hur
arbetet har utforts fran savil kyrkostyrelse som biskopsmétet. Kontinuerlig avrapportering gillande kyrkohandboksarbetet har dock skett pi kyrkostyrelseméten sedan
2013 via generalsekreterarens rapport, dir arbetet kommenterats och projektets tidsplan presenterats.

I kyrkostyrelsens direktiv till arbetet sigs att en referensgrupp ska utses som ska ha kontinuerlig insyn i arbetet och vara primir férankringsgrupp for projektet. Vi kan se att
referensgruppen ibland varit delaktig i arbetet genom att de limnat synpunkter pa material framforallt vid méten mellan referensgruppen och projektgruppen. Pa basis av
protokoll frin arbetsutskott respektive styrelse kan vi inte se att referensgruppen vid nigot tillfalle lamnat nagon aterkoppling om hur de ansig att arbetet i projektet
fungerade eller lyfte nagra viktiga fragor till styrelse eller arbetsutskott. Enligt intervjuer uppfattades det som att det inte ingick i referensgruppens uppgifter att aterkoppla
och iterrapportera till styrelsen. Enligt utsago har dock nomineringsgrupperna i kyrkostyrelsen fatt viss information om projektet via de egna representanterna i
referensgruppen.

Under reflektionsfasen fanns ingen styrgrupp och det saknades plan fér avrapportering och uppféljning. Vi kan dock se att behovet av avstimning och styrning
aktualiserades tidigt i processen. Vid uppstarten av reflektionsfasen 2006 beskrev divarande handliggare att "Vi kommer ju under arbetets gang att ta manga beslut och
gora viktiga vigval — kanske vore det en poing att forsoka identifiera de beslut som det ér av virde for oss att de tas av beslutande organ”. I mitten av 2008, ett halvir innan
reflektionsfasen skulle vara klar, limnade expertgruppen en rapportering till styrelsen. Den rapporteringen bedéms ha varit summarisk men redan har lyftes behovet av mer
musikresurser vilket borde ha givit styrelsen anledning att folja projektet nirmare. Detta verkar inte ha skett di vi inte har funnit ndgon avrapportering innan
arbetsutskottets yttrande 2009-11-20 "Arbetet har nu pagitt i drygt tre ar och det finns behov av en avstimning". Noterbart ir att projektet da blivit mer an 1,5 4r forsenat
jamfort med ursprunglig tidplan.

Nir kyrkohandboksarbetet 6vergick i projektform 2010 utsags chefen for kansliavdelningen “Sekretariatet for teologi och ekumenik” som projektbestillare. Bestillare och
utforare utgjordes av samma enhet, i vissa fall samma avdelning.

Styrgruppsméten synes ha hallits l6pande. Protokollen aterspeglar vissa diskussioner som har férts och innehiller vissa faktiska beslut, men saknar i flera punkter tydlighet
om vilka krav styrgruppen har stallt pa projektet. Enligt vissa uppfattades styrgruppen som ett formellt organ dir diskussioner och dialog inte férekom. I de fall man inte
hade samsyn framgick det inte av protokollen. Vi uppfattar det pa basis av protokoll, som att styrgruppen under sista delen av projektet var mer aktiv och {orde
diskussioner och gav synpunkter pi hur arbetet bedrevs.
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12. Bestallarens styrning och uppfoljning

Iakttagelser forts.

Projektet har diskuterats i styrelsens arbetsutskott och 1 styrelsen men pa basis av protokoll framkommer inte mycket av diskussion om hur projektet drivs och vilka
strategiska vigval som gors, vi uppfattar det som att dessa organ primart har fattat beslut i enlighet med projektets forslag. Enligt utsago utsigs kompetenta personer att
driva handboksarbetet och styrelsen ansig sig darfor kunna delegera t ex vigvalsfrigor till projektet. I intervjuer framkommer dock asikter att styrelsen borde ha tankt
igenom malsittning, strategi och vigval for att styra och kravstilla pa projektet. Det har dven funnits avvikande mening av enskilda styrelsemedlemmar i styrelseprotokoll
dir det framgér att man varit kritisk till projektets styrning och framforallt foreslagit andra 16sningar gillande musikdelen.

Overdrag utifrin tidplan rapporteras till kyrkostyrelsen men vi har inte kunnat se att 6verskridanden far nigra namnvirda konsekvenser. Om projektet har begirt mer tid
har det godkints utan sirskilda anmirkningar.

Nigon kostnadsuppféljning har enligt utsago ej gjorts under projektets ging, detta har inte heller efterfrigats av vare sig styrgrupp, referensgrupp eller styrelse. Ett skal till
att kostnadsuppféljning inte skett kan vara att projektet hanterats frin kansliet och dirmed ansetts ing i kansliets budget. Det framgir av uppdaterade projektbeskrivningar
samt styrgruppsprotokoll att man godkint utokade resurser for projektet. Externa kostnader i form av anlitade text och musikforfattare m m har bokforts pa projektet sa
dessa kostnader har kunnat féljas upp. Tidrapportering for intern personal har dock inte tillimpats. Schablonférdelning av tid har lagts in i de uppdaterade
projektbeskrivningarna vilket borde ha méjliggjort en I6pande kostnadsuppfoljning.

Efter var forfrigan har nu en budgetuppféljning tagits fram for perioden 2010-2017. Eftersom internt nedlagd tid, som rimligen dr den storsta kostnadsposten, inte kunnat
beddmas pi ett konsekvent sitt, anser vi inte att man kan dra slutsatser om hur mycket projektet har kostat.

Vi tror att bristen pa styrning av projektet kanske delvis beror pa att kyrkan har en politisk styrning med manga representanter, dir man ir van att ligga ut

utredningsuppdrag men kanske mindre van vid att vara kravstillare pa ett lingt projekt. Detta kan ha paverkat uppligget dir vi uppfattar att det varit stort fokus pa att fa
representativitet frin olika pattier, funktoner, roller och personer men inte pa hur dessa skulle arbeta praktiskt tillsammans och avrapportera uppit till styrelsen.
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12. Bestallarens styrning och uppfoljning

Rekommendationer

*  Bestillaren miste vara mer aktiv som kravstillare. I ett lingt och omfattande projekt 4r det viktigt att lopande folja att tidplaner halls, att milstolpar uppnis, att
eventuella brister 1 resurs eller kompetenser avhjilps och att kvalitetsfragor och annat som 4r kritiskt for projektet uppmirksammas i tid. I de fall forseningar
uppkommer maste konsekvenser beaktas och uppdatering av planer och kravbilder géras.

*  Virekommenderar Svenska kyrkan att i framtida projekt sikerstilla en 16pande statusrapportering frin projektet till styrgrupp och bestillare, inkluderande tidplan-
och milstolpeuppféljning, resurs- och kompetensfrigor, kvalitetsfragor och annat som ar kritiskt for projektet. Genom att tydliggéra milstolpar och dir dven inkludera
princip- och vigvalsfrigor uppnas ofta naturliga krav pa uppféljning och rapportering fran bestillaren. Ett mer aktivt agerande och en tydligare kravbild 6ver vad man
velat fa aterrapporterat hade rimligt okat kinslan av insyn som miénga utrycker saknades under projektets ging.

*  Ide fall bestillaren utser en referensgrupp som har till uppgift att f5lja projektet och sikerstilla insyn 4r det viktigt att denna insyn resulterar i en aterkoppling till
bestillaren, d v s styrelsen.

*  Aven om kostnadsuppféljning inom Svenska kyrkan primirt hanteras genom att hilla évergripande budgetramar snarare én en specifik projektbudget, anser vi att ett
si stort projekt rimligen behéver foljas upp utifrin en estimerad budget. Vi rekommenderar darfor att budgetuppféljning inklusive interna resurser ligger som en
punkt i den lopande uppfoljningen av projektet. Att f6lja upp nedlagd tid ir inte bara viktigt ur kostnadssynpunkt utan 4ven for att ge en bild av hur effektivt projektet
har drivits.
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13.Hantering av remissinstansens kritik Bedomning:

Takttagelser

Remissundersokningarna har varit omfattande och har genomférts i tre omgingar. Den forsta remissomgingen som genomfordes 2010 gillde reflektionsmaterialet och lig
till grund fér omarbetningen av handboksférslaget 2012. Nar 2012 drs handboksforslag tagits fram, genomférdes en omfattande forsdksverksamhet och remissrunda. Efter
en omarbetning utifrin synpunkter inhimtade frin férsoksverksamheten och remissomgingen 2014 genomférdes aterigen en remissomging 2016. En mingd instanser fick
mojlighet att delta, bland annat alla kyrkorad, domkapitel, stiftsstyrelser och ett stort antal forsamlingar dir det aven var mojligt att skicka in spontansvar. Remissrundorna
har 4ven inkluderat externa intressenter frin kulturinstitutioner som t ex Svenska Akademien och Kungliga Musikaliska Akademien.

Det har framférts kritik mot att remissfrigorna varit formulerade f6r att skapa positiv respons”. Projektet betonar dock att det funnits frifiltsrutor att skriva mer utforligt
om synpunkter och kritik och hivdar att remissfrigorna fungerat bra. Utformningen av remissfragor har férankrats med styrgruppen som givit synpunkter vid flera tillfillen
och dven godkint uppligget.

Enligt kritiker sammanstillde och bearbetade kanslitjinstemin och projektledningen remissmaterialet och prioriterade vad experter fick 1 uppgift att bearbeta. Bearbetning
av remissmaterialet har gjorts av arbetsgrupperna, analysenheten vid kyrkokanslitet och projektledningen. Bearbetningen har gjorts baserat pi en vetenskaplig metod vilken
presenterats for intressenter i projektet. Resultatet fran remissrundorna, baserat pa den metod man tillimpat for kategorisering av svaren, har ocksa presenterats till alla
inblandade grupperingar inklusive styrelse. Vad som de facto beaktats frin remissresultatet har beslutats 1 de operativa projektet, d v s slutférslagsgrupp, revisionsgrupp och
projektledningen. Beslut har tagits i moten mellan operativ grupp och projektledningen. Vi har tagit del av ett urval av dokumentationen runt detta. Motesprotokollen
avseende detta ir av blandad kvalitet. Protokollen fran revisionsgruppens period ir enligt vir bedémning de tydligaste dér det framgar hur synpunkter har beaktas och
hanterats i materialet. Vi har inte tagit del av sammanstillningar frin respektive remissrunda som visar att alla remissvar som kommit in har behandlats.

Aterkopplingen fran remissomgangarna har kritiserats. Den remisskritik som handlade om metodval och musiken ansigs frin projektet inte kunna beaktas di man ansag att
det skulle innebira en for stor omarbetning. Kommunikationen och framforallt argumentationen runt detta borde enligt manga ha varit tydligare. Fran intervjuer framkom
t ex "Detta medférde att man riskerade att anses som arrogant mot remisskritiker di deras forslag pa vigval inte fick nagon aterkoppling”.

Kritik har dven framkommit vid sidan av remissomgangarna dir arbetet med musiken har varit sarskilt uppmirksammat, bide inom och utanfér Svenska kyrkan. Man
forsokte bemota kritiken genom seminatier tillsammans med representanter frin musikorganisationerna, dock lyckades detta inte da parterna inte kunde komma &verens
om hur arbetet skulle bedrivas. Projektet ombad experterna att granska det material som tagits fram t o m 2014 medan musikerna krivde storre handlingsfrihet rérande
musikomarbetningen. Detta resulterade i att kritiken kvarstod dven efter dessa insatser.
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13. Hantering av remissinstansers kritik

Iakttagelser forts.
Projektet och Svenska kyrkan har lagt ner stora resurser i forséksverksamheter och remissrundor. Vi bedomer att projektet forsokt hantera detta pa ett professionellt sitt

och att ambitionen just har varit att forankra materialet. Vi tror dock att den bristande eller otydliga iterkopplingen om hur remissfeedback omhindertagits har paverkat
intressenters fortroende. Kanske fokuserades det for hart pa det positiva resultat som kunde lisas ut ur sammanstillningsrapporten och kanske underskattades behovet av

hantering och kommunikation runt kritiken mot musikdelen.

Vi anser att kritik frin experter, bade internt och externt, hade kunnat bemétas bittre. Det fanns behov av att skapa forstielse for det principiella uppligget kring
handboken men ocksa behov av att lyssna in och lita experter komma till tals, sarskilt i de fall de faktiskt bjods in i arbetet.
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13. Hantering av remissinstansers kritik

Rekommendationer
*  Sikerstill en tillfredstillande kvalitetssikring runt remisshanteringen frin genomging och analys till faktisk omarbetning, inklusive en sparbarhet som styrker
fullstandighet i hanteringen.

*  Sikerstill att kommunikation sker om hur man omhindertar och beaktar synpunkter fran remissomgangar.
*  Var transparent runt vagval och principbeslut aven gillande atgirder baserade pa remissutfallen.

. Se over remissfrigor och bedém om dessa behéver utvecklas. Det har funnits kritik mot att flervalsfrigorna inte gav en rattvisande bild av vad remissinstanserna
ansig om materialet.
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14. Transparens Bedomning: @

Iakttagelser

Projektet har fatt kritik, bade internt och externt, gillande transparens dir arbetsprocessen upplevts som sluten. Kritiken ir frimst riktad mot arbetsmodellen som anvindes
f6r musiken men dven andra delar av kyrkohandboksarbetet. Férankringsarbetet har genomforts via seminarier och aktiviteter frimst riktade mot olika representanter i
stiften. Arbetet med férankring har dven utforts genom remissomgangar och forséksverksamhet.

Arbetsmodellen dir anonyma experter utarbetar f6rslag som sedan projektledning och expertgrupper tar stillning till har givit upphov till viss kritik rérande insynen i
projektet. Denna metod kan vara nédvindig for att garantera en objektiv bedémning av forslagen men det 4r di mycket viktigt med transparens i hur processen runt dessa
anonyma bidrag skots.

Diskussioner och forslag rérande musiken ir dtergivna i minnesanteckningar frin projektgrupperna. Vi anser att forslag som presenterats i projektgrupperna runt hur
musikdelen hade kunnat utvecklas borde ha lyfts till styrgruppen. Alla omriden dir man inte varit ense i projektgrupperna har inte behovt hanteras i styrgruppen men
principiella och f6r projektet viktiga omraden, borde enligt vér uppfattning ha hanterats pa den nivin. Frigorna har kanske diskuterats men det framgar inte av de
styrgruppsmétesprotokoll vi har tagit del av.

Vi har fatt bilden av att protokoll inom Svenska kyrkan primirt innehiller beslut. Diskussioner och motiv till beslut ir ofta inte 4tergivna alls i protokollen. Exempel pa det
ar t ex 1 samband med att projektmedlemmar avgatt fran sina uppdrag.

Det framgir av flera protokoll att man tydliggor att viss information ér att klassa som arbetsmaterial och att det dirmed inte limnas ut utanfor projektet. De som ir
involverade i projektet maste dock kunna ta del av arbetsdokumentation for att kunna fullgéra sitt arbete. Vanligtvis lagras dokumentation pi anvisad plats pa server med
behorighet till detta utifran vilken roll man har i projektet. Dé far man struktur 6ver dokumentationen och kan sikerstilla att insyn erhills i relation till behov och mandat.

Vi bedomer inte att det ricker med att bara lita beslutsdokument, dir diskussioner, motiv och atgumentationer inte presenteras, vara kommunicerade till intressenter
utanfor den inre projektgruppen. Ett exempel pa det ir nér en person fran arbetsgruppen inte fick ta del av andra experters utlitanden med hinvisning till att det materialet
klassades som arbetsmatertal. Att en person som blivit invald i arbetsgruppen med en tydlig uppgift att bidraga till att férbittra materialet sedan nekas att ta del av
utlatanden som har med dennes omride att gora anser vi vara ett exempel pé bristande transparens.
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14. Transparens

Rekommendationer

*  Tink igenom dokumentationskrav i métesprotokoll. Ett forslag ar att skriva kortare men mer informativa protokoll dir inte bara “klassiska” protokollbeslut som vem
som utses till vad och nir uppgift ska rapporteras inkluderas i protokollen. Inkludera dven vigval, analyser, problemomraden, och utmaningar som ir relevanta att
delge styrgrupp och andra intressenter. Vi bedémer att uppligget i protokoll och métesanteckningar priglas av den kultur man har inom kyrkan runt
protokollskrivningen men vill indd betona vikten av att utvirdera vad som ir relevant och viktigt att fa fram i protokollen.

o Sikerstill att viktiga diskussioner, inklusive de dir enighet inte uppnis, dokumenteras transparent i form av anteckningar som kan tillgis av de som ér delaktiga 1
arbetet.

*  Tydliggor vilken dokumentation som ska lagras var och hur behérigheter till mappar och dokument ska tilldelas. Behorighet till dokumentation bor baseras pa
arbetsuppgifter, ansvar och roll.

e Sikerstill att arbetssitt och framférallt kvalitetssikringsprocesser beskrivs transparent och ”tal” att synas av annan 4n den som gjort arbetet.
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15. Kommunikation och forankring Bedomning:

Takttagelser

Projektet saknade en tydligt utarbetad kommunikationsstrategi men kommunikationen anses forbittrad i slutet av projektet. Bristen pa kommunikation har patalats i
intervjuer dir man menar att virdet av ett mer "aktivt och professionellt kommunikationsarbete" borde ha beaktats tidigare. Kommunikationen har fokuserat pa att
formedla beslut och resultat, tillimpad metod samt argumentation runt beslut och vigval 4r dock mycket knapphindigt kommunicerade. Vi bedomer att den bristande
transparensen gillande arbetsmetoder, val av externa kontributérer och kvalitetssikringsmetod har bidragit till kritiken av projektet, sirskilt gallande musikdelen.

En stor del av den externa kommunikationen har gjorts via "kyrkliga" kommunikationskanaler (stift, kyrkliga tidningar, kyrkans hemsida) medan kommunikation i vriga
externa kanaler har varit mindre omfattande. Enligt intervjuer ansig man att kyrkohandboksprojektet fraimst skulle fokusera pa “brukarperspektivet” och ditfor var
forankring och kommunikation frimst inriktad pa de interna kanalerna. Med tanke pa den kritik och debatt som forts i extern press bedomer vi att projektet kanske borde
ha beaktat behovet av kommunikation dven i kanaler utanfér kyrkan. Egentligen borde det ju vara positivt med sa stort engagemang frin “externa kultursverige” i ett
internt handboksarbete. Genom att kommunicera mer runt uppligg, vigval och principbeslut runt kyrkohandboken till de som inte haft insyn i arbetet hade kanske
“kritikerstormen” ha kunnat undvikas.

Pi basis av intervjuer och det material vi tagit del av bedémer vi att forankringsarbetet skotts pa ett bra sitt. Projektet har haft ett ambitiost forankringsarbetet vilket har

innefattat minga moten, triffar och seminarier frimst med representanter fran “brukarperspektivet” men dven med externa representanter fran “kultursverige”. Arbete
med férankring har dven utférts genom remissomgangar och forsoksverksamhet.
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15. Kommunikation och férankring

Rekommendationer
¢ Sikerstill att det finns en tydligt utarbetad kommunikationsstrategi redan frin borjan i projektet. Beakta bade det interna och externa perspektivet. Inkludera en

kommunikationsplan, for savil intern som extern kommunikation, 1 projektplanen.

e Iett forandringsarbete ir det oerhort viktigt med ett genomtinkt forankringsarbete. Kommunikation ar en del 1 férankringen. Vi rekommenderar att
kommunikationen inkluderar budskap gillande de vigval och diskussioner som ligger till grund fér de forslag som tas fram.

e Ide fall man genomfor forsoksverksamhet och remissrundor och dirmed inbjuder till synpunkter och potentiell kritik maste det finnas beredskap och metoder for

hur dessa ska hanteras och kommuniceras.

. Se till att inte bara kommunicera vilka nya personer som engageras i projektet utan dven hur detta motiveras och hur de ar tinkta att bidraga.
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16.”’Lessons learned”

*  Kravstillning och uppféljning av projektet fran styrelsen och styrgruppen borde ha varit bittre. Med ett tydligare genomarbetat uppligg dir principfragor,
arbetsmetod inklusive urval f6r nyproduktion av texter och musik och kvalitetssikringsmetoder hade beaktats initialt i projektet, hade minga problem i senare skede
kunnat undvikas. Med en mer strukturerad uppféljning och kravstillning frin styrelsens och styrgruppens (och referensgruppens) sida hade vigval, utmaningar,
forseningar och problem kunnat hanterats tidigare.

*  Under projektet har det forekommit ett flertal grupper med olika sammansittning, ansvar och mandat. Vir granskning visar att det inte varit tydligt vilka mandat de
olika grupperingarna eller rollerna har haft, vare sig baserat pi formella beslut eller i praktisk tillimpning. Vart intryck #r att det finns en kultur inom kyrkan att arbetet
ska ske 1 samverkan och samarbete, "alla” bjuds in att diskutera och "tycka till” i stormoten. Enligt var bedomning bedrivs projektarbeten bist genom att dela upp
arbetet 1 olika delprojekt dir en ansvarig utses att hantera delprojektet med mandat att ansvara for uppgiften fullt ut. Resultatet av det arbetet rapporteras sedan till en
central projektledning som primért har ansvar for att styra projektet, inte for att genomfora arbetet. Vi bedomer att savil de olika gruppernas som projektledarens
mandat skulle ha behovt fortydligas. Med tydliga roller, ansvar och mandat far man ofta en bittre effektivitet, styrning och uppfoljning av projekten.

*  Kbvalitetssikring och remisshanteringen ér viktiga delar i arbetet att ta fram en handbok som medfor forindringar i en verksamhet som berdr manga minniskor. Med
si olika intressenter maste det finnas en beredskap for att hantera synpunkter som kommer fran remissrundor och f6rsoksverksamheter. Enligt var uppfattning beror
forseningarna i projektet till stor del pa att man underskattade hur ling tid remissbearbetning skulle ta och hur omfattande behovet av omarbetning var. Fér framtiden
rekommenderar vi att tinka igenom kvalitetssikringsprocessen si att man skiljer mellan kvalitetssikring och forankring. Forst bor materialet kvalitetssikras fullt ut
internt av de instanser som #r limpliga for detta, sedan kan material gi ut pa remiss for synpunkter.

*  Nir experter anlitas for att sikerstilla bredd och kvalitet i arbetet maste det finnas forutsittning for dessa experter att bidraga med kompetens och erfarenhet. Nu
bjods expertis, gillande framforallt musikdelen, in valdigt sent i arbetet, vilket innebar att deras forslag om mer omfattande insatser inte ansigs kunna tillmétesgis.
Experterna blev di missndjda vilket ledde till 6kad kritik mot projektet. Expertis skulle enligt var uppfattning ha funnits med tidigt i projektet och denna expertis
skulle ha fatt mandat att paverka innehallet 1 de delar de anlitats for att forstirka.
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16. ”Lessons learned” forts.

*  Transparensen i projektet och kommunikationen runt projektet borde ha varit storre. Aven om intentionen om ppenhet sikert har funnits, bedémer vi att projektet
arbetat relativt slutet. Denna bedémning baseras pi att dterrapporteringen uppat synes ha fokuserat pa leveranser och inte inkluderat mycket av vigvalsfragor eller
forslag med avvikande meningar som framforts lingre ner 1 projektet.

¢ Behovet av kommunikation underskattades i bérjan av projektet men kommunikationen blev forstirkt mot slutet. Vi bedémer att kommunikationen frimst fokuserat
pi att informera om vad som hint och vad som levererats. Vi anser att det 4r minst lika viktigt att kommunicera motiv till beslut och vigval. Det bedoms som extra
viktigt nir det giller ett forindringsarbete dir férankring ar si centralt. Beslutet att fokusera pa tidplanen och prioritera att fa fram ett handboksforslag trots att det
fanns tydlig kritik mot kvaliteten framférallt gillande musiken hade kunnat motiveras bittre i kommunikationen.

*  Se éver protokoll, dokumentation och rapportering i projektarbeten. Att gbra en internklassificering i arbetsmaterial och beslutsprotokoll riskerar att skapa bilden av
hemlighetsmakeri. Sjilvklart maste ren arbetsdokumentation fi finnas som ocksé ska hanteras som detta under hela projektet. Viktiga diskussionet, vigvalsbeslut,
kvalitetssikringssteg o s v behover dock vara transparenta for dem som ir delaktiga i arbetet och bér arkiveras 16pande pa gemensam lagringsplats med behorighet 1
enlighet med tilldelade mandat. Den iterrappottering som sker till styrgrupp, styrelse och andra viktiga intressenter behéver vara tillrickligt 6ppen och informativ fér
att ge bestillaren en rittvisande bild av hur arbetet gir och vilka frigor som beh&ver lyftas uppit.
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