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The purpose of our paper is to studie which different
tools a projectleader can use to create and retain
groupefficiency in the different phases of a project.

We have used existing theory to give the reader an
understanding about the subjectarea of our essay. In
the theory we first present the concept of the terms
project, projectleader and the different phases of a
project.Then we have done a connection between these
terms and groupefficiency and our chosen tools. We
have also interviewed four different projektleader who
all have many years of experience in projectleading. In
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efficiency and that some of them can be connected to a
specific phase, while others can be connected to all
phases of a project. We have also done the conclusion
that the base for groupefficiency is shaped and created
in the phase of opening.
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1. Inledning

| foljande kapitel presenteras valet av amne for var uppsats och problematisering
som mynnar ut i ett syfte.

"It"s going to be brutal. When | said a while back that the 1980s were going to be
a white-knuckle decade and the 1990s would be even tougher, | may have
understated how hard it’s going to get”*. Citat av Jack Welch, CEO of General
Electric.

Forandringstakten i dagens samhélle blir alt hogre, vilket stéller storre krav pa de
organisationer som vill éverleva och bibehalla sin konkurrenskraft pa marknaden.
For att kunna folja med i denna utveckling géller det att kunna producera tjanster
och produkter i en allt snabbare takt. Detta har lett till att manga arbetsplatser idag
forandras och g&r mot att organisera sig i projektgrupper.? Det mesta i Vart
samhdlle tyder ocksa pa att denna utveckling inte kommer att avstanna utan
snarare 6ka i en alt snabbare takt. Den 6kade konkurrensen gor ocksa att storre
krav &ven stélls paindividerna som arbetar i projektform. Annars finns det risk att
konkurrerande foretag gar forbi och vinner marknadsdelar till foljd av ens daliga
organisering av resurser och prestationer. Som en konsekvens av ovanstaende
resonemang, har intresset okat for hur hantering av de, oftast knappa, resursernai
en organisation skall ske. Som vi har 1&st, i bland annat artikeln Projekt- myt eller
mojlighet, har ett sarskilt stort intresse riktats framforallt mot hur de ménskliga
resurserna skall hanteras’.

"Meningarna om projektarbete gar isar. Men kritiker och entusiaster & ense om
H4

en sak - projekt & manniskor””.
Manga & idag Overens om den starka inverkan som de anstéllda kan ha pa en
organisation. Det kommer darfér att bli allt viktigare for bade dagens och
framtidens organisationer att effektivisera sina organisationer, for att ha en chans
att 6verleva. Som namnt ovan blir arbete i projektform ett alt vanligare fenomen,
men finns det nagot sétt att paverka de manskliga resurserna, for att bli effektivare
och dérmed 6ka sin konkurrenskraft pa marknaden?

! Daveni, Richard A, Cooping with hypercompetition: Utilizing the new 7S's framework, 1995
266w, Monica, Att leda och arbetai projekt (1999)

% Projekt- myt eller mojlighet, Personal och Ledarskap, 2001-10-18

* Ibid



1.1 Problemformulering

| ett samhdle som kontinuerligt utvecklas & det viktigt for foretag att inneha
formagan att ta tillvara pa sina resurser och skapa effektivitet for att klara av
konkurrensen. For de foretag som arbetar i projektform ar det viktigt att veta vilka
resurser som finns till forfogande och hur de kan anvandas i strévan efter att
effektivisera arbetet, da projektarbeten utgér i de flesta fall ifran en fast budget
inklusive férutbestamda resurser. Varje projekt i sig efterstréavar att for sina
uppdragsgivare/kunder kunna presentera ett positivt projektresultat. For att detta
skall vara mgjligt & en av bestdndsdelarna enligt oss att projektgruppen arbetar
effektivt och darmed presterar efter uppstallda mal. Eftersom ett projektarbete
innebér att olika manniskor integrerar med varandra & det for oss givet att
problem och svérigheter kan uppstd under projektarbetet. Samtidigt ar
projektledaren den formella "spindeln i natet” i varje projektgrupp. Det ar
hans/hennes uppgift att styra och leda gruppen i rétt riktning for att uppna sa hdg
effektivitet som mojligt. Att arbeta med samt for olika individer innebar bade
mojligheter och risker for det aktuella uppdraget. For att uppdragets resultat inte
skall bli lidande, &r det viktigt att pa ett gynnsamt sétt dra nytta av de tillgangliga
resurserna, som existerar i begransad utstrackning. Projektarbetens kanske mest
komplexa ingrediens utgors av de involverande individerna, som bor fungerar pa
ett vdmaende sitt for uppdragets positiva resultat, men kan dock vara
svarhanterligt da varje individ &r unik. Vi har stéllt oss tva fragor och strévar efter
att svaren pa dessa, ska ge oss och |asaren, klarhet och insikt i hur problem och
svarigheter kan mildras alternativt undanrdjas av projektledaren i projektets olika
faser. Detta for att i sin tur kunna gynna projektets resultat och pa sa vis komma
narmare en hdgpresterande sammanséttning av projektmedarbetare.

« Hur kan olika verktyg anvandas for att skapa och bibehdlla
gruppeffektivitet?

» Kan verktygen kopplas till projektets olika faser for att skapa och
bibehalla gruppeffektiviteten?

1.2 Syfte

Syftet med varan uppsats ar att undersoka huruvida olika verktyg kan anvandas av
en projektledare for att skapa samt bibehalla gruppeffektiviteten i projektets olika
faser.



2. Metod

| foljande kapitel beskrivs den metod vi har valt for att angripa var
problematisering. Kapitlets syfte ar att redovisa vart val av angreppssatt for det
valda dmnet och inleds med en introduktion, vidare presenteras det metodiska
angreppssattet och en djupare beskrivning av de metoder vi valt att arbeta efter.
Kapitlet avslutas med hur vi valt projektledare och hur vi har gatt tillvaga for
datainsamling, samt nddvandiga avgransningar.

2.1 Introduktion

Vi trei uppsatsgruppen kommer alafran olika grenar inom féretagsekonomin, en
har last marknadsforing, den andre organisation och den tredje har 1&st strategi
och styrsystem. Med andra ord utgor vi tre uppsatsforfattare en egen projektgrupp
med kompetens inom olika omréden. Detta har gett oss mdjligheten att se pa
problem och |6sningar fran olika perspektiv. Vi har &ven olika erfarenheter nar det
gdler projektarbete bade i from av tidigare studier, men &ven fran yrkedivet.
Samtliga hade p& ndgot sétt kommit i kontakt med arbetsformen inte minst inom
de tidigare projektarbeten som utforts vid Lunds universitet. Vi var med vara
tidigare individuella erfarenheter Overens om den inverkan som olika
gruppbeteenden kan ha pa projektets resultat. Efter vidare teoristudier av det
aktuella amnet bestod var nyfikenhet i att understka ifall det & mgjligt for
projektledaren att paverka gruppens effektivitet i syfte att uppna en positiv effekt
pa projektets resultat. For att ytterliggare kunna fordjupa oss pa en mer detaljerad
niva och utforska vilka verktyg som kan ténkas anvandbara for detta dndamal,
valde vi att titta pa respektive fas i projektets livscykel. Syftet med att titta pa
respektive fas ar att ytterliggare kunna gora en djupare precisering pa nér och hur
olika verktyg & som mest ldmpade for projektledaren, for att kunna l6sa samt
forebygga effektivitetsproblem inom projektgruppen. Denna a@mnesinriktning
vackte vart intresse eftersom vi g funnit tidigare kopplingar i litteraturen, mellan
projektledarens verktyg, for att skapa och bibehdlla gruppeffektiviteten, i ett
projekts olika faser.

For att fa fram ett 6nskat resultat vid en studie &r det av stor vikt att finnalampliga
metoder till de undersokningsproblem och det syfte som & formulerat i
uppsatsen®. Véra val av metod hjélper oss att pa ett béttre sétt identifiera och

® Davidson, B & Patel, R, Forskningsmetodikens grunder (1994)



analysera resultaten fran de gjorda studierna. Anvandandet av metoder fungerar
som ett starkt stod genom hela uppsatsen och ger oss en mgjlighet att motivera de
resultat och tolkningar som arbetet mynnar ut i. De val av metod vi kommer att
anvanda oss av paverkar vart arbete i forhdlande till vilken information som
framkommer, med andra ord kan olika va av metod ocksa leda till olika
information. Det kan darfor vara en mdjlighet att kombinera olika typer av
datainsamlingsmetoder, vilka kan fungera som komplement till varandra. Detta &r
dock inte altid majligt pa grund av tids- och kostnadsaspekter, vilket resulterar i
att forskaren valjer den metod som ar bast lampad, med utgangspunkt fran de
givna forutsatningarna.®

2.2 Tillvagagangssatt

Under véra inledande samtal och méten valde vi huvudriktning pa uppsatsen. Vi
talade mycket om beteende generellt sett samt beteende hos olika individer som
jobbar i grupper och inom projekt. Efter att ha tagit del av litteratur fastnade vart
intresse for projektledarens roll, i den bemarkelsen av att skapa och bibehalla
gruppeffektiviteten i en projektgrupp. Vi valde att leta litteratur som gav oss " kott
pa& benen” innan vi paborjade vart empiriska sokande. Litteraturen gav oss de
grundldggande modellerna och den 6vergripande teorin som vi behdvde for att
skapa oss en helhetsbild om projektarbete, projektledare, gruppeffektivitet och
vilka olika verktyg projektledaren kan/borde ha tillgang till. | teoriavsnittet
definieras och tydliggors en gemensam begreppsgrund fér oss och lasaren. Dér vi
borjar med breda och dvergripande definitioner av relevanta begrepp som ger oss
en Overskadlig bild av aterkommande begrepp uppsatsen igenom. Dérefter
avsmalnar vart teoriavsnitt for att inrikta sig pa nyckelbegrepp for syftet med var
uppsats. Den sammanstéllda teorin 1&g till grunden for vé kvalitativa
undersokning, som bestod av fyra stycken djupintervjuer med projektledare (valet
av intervjupersonerna diskuteras mer nedan). Vi anvande oss av en fragemall som
véagledning under intervjuerna (se bilaga).

| det empiriska avsnittet har vi forsokt att vava samman svaren i en Idpande och
tydlig text. Empirin och teorin har sedan i var analys legat till grund for vart
induktiva angreppssétt. Dér huvudsyftet inte har varit att gora hypotesprovningar
pateorier, utan att se helhetsperspektiv ur olika synvinklar kring fenomenet.

| vart anaysavsnitt har vi vavt samman vara primardata med vara sekundardata.
Detta betyder med andra ord att den teorikoppling vi har gjort stéllsi relation till

® Andersson, Bengt-Erik, Som man fr&gar f&r man svar (1994)
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den sammanstéllda information var empiriska undersokning har bidragit med. Pa
savis har vi kunnat belysa samband och skillnader mellan var teori och empiri.

| slutsatsen konkretiserar vi i termer av ord vad var uppsats har bidragit med samt
efterstrévar vi att pa detta vis svara pa var problemformulering, i den utstréckning
vart underlag tillater oss att gora det. | samband med att detta gors kommer vi att
gora en dterkoppling till syftet med var uppsats.

11



Med modellen nedan vill vi illustrera och sammanfatta vart tillvagagangssétt, som
vi mer utforligt uttryckt tidigare i ord. Med den svarta ramen runt modellen nedan
vill vi belysa att varaval av metod ger sigi uttryck i alla avsnitt i varan uppsats.

- Tillvagagangsordning

- Avsnittsbasering

-> Aterkoppling

Metod

Syfte/Problemformulering

1
4

4

]

Slutsatser

12



2.3 Val av vetenskapligt synsatt.

De tva olika angreppssitten for att kunna dra slutsatser & induktion och
deduktion. Dessa begrepp kan beskrivas som upptéacktens respektive bevisandets
vag. De tva angreppssétten ar motsatser till varandra, dér deduktion &r det logiskt
grundade och teorier anvands for att skapa hypoteser som sedan kontrolleras mot
verkliga foreteelser. Det induktiva angreppsséttet |ampar sig béttre nar man vill
narma sig problem dér kunskap &r en bristvara, man gor da detta utan nagra klara
hypoteser, nagorlunda forutséttningslost och med en ganska vag och oprecis
problemstallning. Podngen & inte att belysa hdllbarheten i teorier genom
hypotesprévning utan att utveckla begrepp om fenomenet och att skaffa sig en sa
stor helhetsférstéelse ur alla perspektiv kring fenomenet.’

Vi har valt att framst arbeta efter ett induktivt angreppssétt. Detta pa grund av att
vi resonerar som sa att ett deduktivt arbetssétt inte & maojligt att tillampa i full
skalai vart fall, eftersom vi bland annat saknar resurser att genomfora en sa pass
ingdende forskning. Den forskningen skulle innebéra ett stort urval av intervjuer
for att kunna hypotespréva teori pa verkligheten eller vice versa. Var situation ger
oss mojlighet att gora ett mindre urva av djupintervjuer, med hansyn till vara
tillgangliga resurser s som tid och pengar. Bristvaran vi ser, som namnts i
introduktionen, & en koppling mellan projektledarens verktyg, for att skapa och
bibehalla gruppeffektiviteten, i ett projekts olika faser, dar de respektive véarldarna
teori och empiri mots inom detta omréde. Vi skapar oss en évergripande bild av
fenomenet som vi senare analyserar och drar slutsatser utifran.

2.4 Val av metod

Inom samhéllsvetenskapen kan man urskilja tva olika undersokningsmetoder,
kvalitativa och kvantitativa metoder. Valet gors utifran vilken typ av information
man soker; mjuka eller harda data. Vi har valt att genomféra den kvalitativa
studien pa projektledare. Den kvalitativa studien ger oss framst ett forstdende
kring problemet eftersom man forsoker studera fenomenet pa nédra hall.
Kvalitativa studier kréver mycket tid vilket har lett till att vi endast har genomfort
fyra stycken djupintervjuer. Eftersom vi framst arbetar efter induktivt synsétt dar
vi soker forklarande variabler sa &r det inte heller nodvandigt for oss att bevisa
fenomenet. Studierna ger oss mojlighet att analysera och tolka svaren som
respondenterna ger, i hogre utstréckning ah om vi bara genomfort en kvantitativ

" Andersen, Ib, Den uppenbara verkligheten - Val av Samhallsvetenskaplig metod (1998)
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understkning. Utgangspunkten for de kvalitativa metoderna & att varje
respondent ger egna unika svar. Vi har forsokt ta hansyn till metodens styrkor och
svagheter. Styrkan i den kvalitativa metoden och dess data, ligger i att det
underldttar for understkaren att se helheten/totalsituationen. Det ger altsa
trovardighet men pd samma gang &r det svart att generalisera, eftersom var studie
bara omfattar fyra stycken respondenter.®

Kvantitativ data skulle ge oss en mer generell bild av situationen eftersom vi da
skulle ha lattare att genomfora matningar pa fler objekt. Vi skulle dven kunna fa
ut svar i siffror som styrker trovardigheten av vart resultat i undersokningen.
Svagheten med den kvantitativa metoden ligger i att man inte kan belysa
anomalier eller undantagsfall och i vissa fall g& det inte ens att omsitta
undersokningsmaterialet till siffror, vilket & en stor del av poangen med
kvantitativ data.

2.5Val av projektledare

Efter upprepade reflektiongtillfallen, diskussioner och 6vervaganden mellan oss
tre uppsatsforfattare var vi ala 6verens om valet av projektledare for vara
intervjuer. Avsikten med att intervjua olika projektledare var att fa sa mycket
underlag som majligt som gick i linje med vart syfte i uppsatsen. Vi tog
stallningstagandet att urvalet av projektledare varken skulle ske efter en och
samma bransch eller sammatyp av projekt. Vart framsta argument for detta beslut
baseras i bada fallen av att vi var ute efter att fa intervjua projektledare med
erfarenhet. Dessutom, i den man det har kommit till varan kannedom, har inte
tidigare kopplingar gjorts mellan projektets faser och olika verktyg i en sadan
utstrackning for att detta skulle kunna vara underlag for att géraval av en specifik
typ av bransch aternativt projektledare. Vi ansdg, baserat pa detta, att det & da
mer intressant att genomféra en studie med hjdp av projektledares samlade
erfarenheter fran olika typer av branscher samt projekt. Vi stravade alltsa efter att
komma i kontakt med projektledare som vid mer an ett tillfdle har arbetat i
projekt dar projektgruppen, som utgors av olika individer, & viktig for det
fortsatta projektarbetets resultat. Exempel pa projekt som vi inte anser &
vasentliga for var uppsats & de fall nér projektledning fors pa distans och varje
projektmedarbetare arbetar relativt galvstéandigt samt oberoende av andra i
projektgruppen, detta pd grund av att vi anser att gruppdynamiken da & av
underordnad betydelse. Sadana sa kallade distansprojekt omfattar inte den fysiska
dagliga kontakten medarbetare emellan, utan vid den typen av projektform bor det

8 Andersen, Ib, Den uppenbara verkligheten - Val av Samhallsvetenskaplig metod (1998)
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fokuseras mer pa individuell effektivitet och gruppeffektivitet far en nagot mer
underordnad betydelse. Ett argument for att vi skulle ha valt en och samma
bransch &r att vi da eventuellt hade kunnat uppnd exempelvis mer empiriskt
homogent underlag for var uppsats. Men i denna fréga resonerade vi som sa att
erfarna projektiedare har troligen arbetat, dels i olika typer av projekt och i olika
typer av branscher alternativt foretag. Med detta utgdngslage antog vi att
intervjupersonerna relaterar till sin totala erfarenhet som projektledare och inte
under respektive intervju enbart relatera till en och sammatyp av projekt, da aven
varaintervjufrégor stélldes paen generell niva

2.6 Informationsinsamling

Insamlandet av sekundérdata skedde framst genom sokningar, i olika databaser,
av nyckelord som vi ansag varatill vart intresse for uppsatsen. Forutom databaser,
har vi fatt rekommendationer av varan handledare, Nikos Macheridis, och
inspiration till litteratur fran andra uppsatser som berér samma tema, vilka varit
tillgangliga pa bibliotek.

For vart insamlande av primérdata valde vi som sagt att gora djupintervjuer med
fyra stycken projektledares. Frégemallen (se bilaga) & grundad pa den
information vi samlat till teoriavsnittet. Vilket 6vergripande innebér att vi forst
sokte information via litteratur, sedan gjorde vi de urval av teori som gar i linje
med vérat syfte med uppsatsen och dérefter baserade vi intervjufrédgorna pa de
olika utvalda teoridelarna. Det finns for- och nackdelar med att samla information
via en kvalitativ metod®. Frdgorna missuppfattas i mindre omfattning eftersom vi
som intervjuare kan tydliggora fragorna, vi har ocksd magjlighet att styra intervjun
i den riktning som vi eller den intervjuade anser vara viktig. Vi vill dock peka pa
att det finns en viss fara med mojligheten att kunna styra en intervju. Detta kan
vara att den intervjuade styrs eller styr, antingen omedvetet alternativt medvetet,
mot ett icke onskvart eller onskvart mal for intervjuaren. Detta har vi forsokt att
eliminera genom att forst 1&a respondenten inbringa sina svar utan nagon
styrning, senare i intervjun har vi géva namnt till exempel de olika verktygen i
form av fragor till respondenten. Kontakten vi far med kontaktpersonen & ocksa
till var fordel eftersom vi far mojligheten att lattare ateruppta kontakten vid
ytterligare frégor alternativt fortydligande av svar vi féatt under intervjun. Detta
hade varit svart om vi valt att genomfora en enkéundersokning eftersom den
personliga kontakten inte existerar pa samma sétt samtidigt som enkétfragor kan
missuppfattas. En annan sak som kan ge en intervju negativ effekt & den sa

® Andersen, Ib, Den uppenbara verkligheten - Val av Samhéllsvetenskaplig metodS (1998)
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kallade intervjuareffekten, som uppkommer da den intervjuade paverkas av
situationen och ger svar som han/hon tror att intervjuaren vill ha eller forvéantar
sig'®>. En medveten handling fr&n v&r sida, som vi hoppas har minimerat denna
effekt, & genom att begrdnsa, i ett inledande skede med projektledarna,
informationen rérande vart syfte med och vad vi 6nskar kunna uppna genom att
genomfora djupintervjuer med projektledare.

Intervjuerna skedde pa respektive foretag, utom den med Sarah Jelvefors som
genomfordes i hennes hem, tillfélle och plats valdes av de intervjuade for att de
skulle kédnna sig avslappnade och "hemma’. Alla intervjuer spelades in, antingen
pa en minidisc eller pa en diktafon. Samtliga intervjuer tog ungefar en timme och
var strukturerade pa likadant sétt. | de situationer da vi kant oss underinformerade
har vi hallit kontakten med projektledarna via telefon eller e-mail vilket har varit
smidigt, rent resursmassigt, bade for oss och for kontaktpersonerna. |
sammanstallningen av var empiri har vi valt att g rada upp svaren var for sig, utan
valt att pa ett tydligt sitt vavaihop svaren till en |6pande text.

2.7 Avgransningar

Pa grund av det litteraturutbud som erbjuds kring vart valda uppsatsomrade &r vi
till exempe fullt medvetna om att det finns fler verktyg an vad vi har valt att
fokusera pa Efter noggranna studier av det urval av verktyg som litteraturen tar
upp, har vi valt ut de verktyg som vi anser dels & mest relevanta for just var
studie, dels & verktyg som har kapacitet att fylla sin funktion i alla typer av
projekt, oberoende av bransch. Vart resonemang har vid val av lamplig teori i
forsta hand utgétt fran de verktyg som kan ha en inverkan pa gruppeffektiviteten i
projektarbete. Men en annan aspekt som ocksa har paverkat vart val &
mojligheten att anvanda verktygen pa olika typer av projekt. Detta eftersom var
utgangspunkt &r att alla projektledare oavsett bransch eller typ av projekt skall
kunna dra nyttiga lardomar utifran detta arbete.

0K 6rner & Wahlgren, Praktisk statistik (2002)
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3. Teorl

| foljande kapitel beskrivs de teorier utifran litteraturen som har till syfte att ge
lasaren kunskaper inom det aktuella uppsatsomradet. | kapitlets avslutande del
kopplas dessa teorier samman, for att ytterliggare fortydliga anvandbarheten av
dessa teorier for vart valda uppsatsomrade.

3.1 Grupper

Finns det nagon skillnad mellan en grupp och en samling ménniskor? For att fa
lite klarhet i detta har vi valt ut ndgra av tolkningarna pa ordet grupp som tas upp i
boken Gruppsykologi**:

e En grupp & tva dler flera 0msesidigt beroende individer som paverkar
varandrai ett socialt samspel.

» En grupp existerar nar tva eller flera manniskor definierar sig s@va som
gruppmediemmar och nédr gruppens existens erkanns av atminstone en
annan individ.

* Med en grupp menar vi ett antal personer som kommunicerar med
varandra under en viss tid och &r tillrackligt fa for att varje person skall
kunna kommunicera med alla 6vriga, inte i andra hand, utan ansikte mot
ansikte.

Ovan har vi gett exempel pa tre definitioner av begreppet grupp. Grupper kan se
likadana ut men kan &ven skilja sig & genom exempelvis dess storlek, funktion
och syfte. Nagra exempel paolika synsétt av grupper ges nedan:

Priméargrupp respektive sekundargrupp: Primargrupper & dar gruppen &r varaktig
och individerna har en nara relation. | dessa grupper fods individen i sa véa fysisk
som i psykisk beméarkelse, de utgor ett sammanhang som &r viktigt for identitet
och Gverlevnad. Familj och ens ndarmaste vanner & exempel pa medlemmar i
primargrupper. | sekundérgrupper & distansen till gruppmediemmarna storre,

! Svedberg Lars, Grupppsykologi —om grupper, organisationer och ledarskap (1997)
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vilket inte betyder att dessa grupper & mindre betydelsefulla, utan kan vara till
stor betydelse b&de direkt och indirekt.*?

Referensgrupp: Kan kort forklaras som den grupp man efterstravar att vara en del
av, en mattstock i varderingen av egen eller andras status. | referensgruppen finner
man medlemmar med liknande vérderingar och likartad livsstil. En manniskas
beteende, men &ven hennes gavbild, kan forklaras av hennes stravan att narma
sig eller tillhéra en eler flerareferensgrupper.’®

Informell grupp respektive formell grupp: Informella grupper formas spontant
utifran antingen samhdrighet eller gemensamt intresse. En arbetsgrupp €ller en
skolklass & exempel pa formella grupper. De formella grupperna har ofta
bestdmda och uttalade syften, regler, rutiner och formella ledare. | organisationer
kan man emdlertid tala om ett formellt system, exempelvis avdelningar,
projektgrupper, ledningsgrupper, och ett informellt system sasom kamratgrupper
och intressegrupper. | den formella gruppen kan man finna informella
gruppbildningar som bildats utifran personliga sympatier. Det formella systemet
&r uppbyggt for att i forsta hand ta tillvara pa organisationens intressen, medan det
informella vaxer fram inom ramen for det formella och déar individuella behov
tillvaratas. Den formella respektive informella processen synliggors av det vanligt
férekommande spelet mellan den formella och den informellaledaren.*

3.2 Projekt

Betydelsen av ordet projekt kommer ursprungligen ifran det latinska ordet
projicere, vilket betyder att kasta fram. Vilket syftar till att man kastar fram
fordag till forandring och forbattring som skall medféra en positiv utveckling for
det andamé& som projektet avser.®

Det finns ingen generell definition av begreppet projekt som samtliga forfattare
anvander sig av. Detta kan bero pa att forfattare gor oftast sina egna tolkningar
utefter de studier som de gélva har gjort och skapar darefter sin definition av
begreppet. Det finns vanligen dock flera likheter mellan dessa definitioner. Dessa
likheter brukar generellt vara att projektet kréver att aktiviteter samordnas, det
finns uppsatta m&l, det finns en bérjan och ett slut samt att varje projekt & unikt. ™

12 Svedberg Lars, Grupppsykologi —om grupper, organisationer och ledarskap (1997)
3 I bid

“ Ibid

> indblom, Bérje & Wisén, Jan, Effektivt projektarbete (2001)

18 Engwall, Mats, Jakten pa det effektiva projektet (1995)
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For att forklara begreppet projekt utférligare och vidare vad vi menar med detta
begrepp har vi tagit hjdlp av fyra olika faktorer som ar karakteristiska for ett
projekt och som ocksa kan anvandas for att definiera begreppet projekt. Dessa
faktorer ar'”:

»  Engangsuppgift
* Bestamt resultat
* Olikaresurser
» Tidsbegransat

Att projektet & en engangsuppgift innebar att man inte har utfort projektet tidigare
och darfor existerar det inte heller en fullstandig kénnedom om det optimalaste
tillvagagangsséttet for att uppna det forvantade projektresultatet. Varje projekt
uppréattas for att f& en bestamd uppgift utford och darmed na ett specifikt mal.
Denna uppgift varierar givetvis beroende av projektets karaktér. For att lyckas
med genomforandet av ett projekt krévs resurser. Detta kan ofta gdlla att frigéra
tid och personella resurser till projektet. Det forekommer exempelvis att de
personer som en projektledare vill ska vara en del av projektarbetet &r
heltidssysselsatta i andra delar av verksamheten. Aven tidsbegransningen & en
typisk faktor for projektet och att det darmed finns ett forutbestédmt datum for nar
projektet skall vara dutfort. | jamférelse med andra organisationsformer har den
begransade tiden en betydligt starkare inverkan pa tolkningen av projektets
resultat.’®

Att organisera verksamheten i projektform gors i regel vid uppgifter och frégor
som & komplexa. Dessa uppgifter berdr ofta flera organisatoriska enheter, &r
framtidsinriktade och férandringsorienterade.*®

3.3 Projektledaren

3.2.1 Projektledarens uppgifter

Projektledarens uppgift & att planera, leda och koordinera projektarbetet mot de
uppsatta malen. Det & projektledaren som skall vara drivkraften till att projektet
blir genomfort och han/hon har darmed ocksa det Slutgiltiga ansvaret for
projektet.?

" Andersen, SErling, Grunde, V Kristoffer, & Haug Tor, Malinriktad projektstyrning (1998)
8 | bid

91 ind, Jan-Inge & Skarvad, Per-Hugo, Nya teami organisationens varld (1998)

2 Engwall, Mats Jakten pd det effektiva projektet (1999)
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Ett projekt &, som tidigare namnts, begransat i tid. Detta innebér att |ledandet av
ett projekt skiljer sig & i jamforelse med permanenta organisationer.
Konsekvensen av den endast temporéra projektorganisationen blir att ledarskapet i
sig sdlan blir foremd for reflektion, uppgiftsfokuseringen blir istdlet betydligt
starkare och kan darfér komma att Gverskugga projektledarens arbetsuppgifter.
Detta uppgiftsorienterade synséttet & forekommande nér det skrivs om fenomenet
projektledning. Det innebar att ledarskapet i projekt anses vara mindre
relationsorienterat @n i permanenta organisationer med tanke pa den starka

uppgiftsfokuseringen.?

Det &r viktigt att understryka att projektledarens arbete aven handlar om att arbeta
med projektgruppens utveckling, vilket kan vara en av de viktigaste
arbetsuppgifterna. Han/hon ska stimulera och motivera gruppen att astadkomma
ett samarbete dar alla hjalper varandra for att n& de uppsatta malen.?

Det &r viktigt att projektledaren har tillrackligt med resurser i form av tid att
disponera pa projektet. Ifall for lite tid avses for projektet kan det bli problem for
en projektledare att styra och leda projektet, i synnerhet i de projekt dar manga
personer ingdr i projektgruppen.”

3.2.2 Projektledarensolika roller®

En projektledares roll kan delas upp i tre olika dimensioner, det vill saga att
hantera projektets intressenter, projektlivscykel och prestationer. Denna
uppdelning innebar att en projektledare maste vanda sin uppmarksamhet och sitt
engagemang i sex olika riktningar, for att méta dessa tre dimensioner. Dessa
riktningar & uppét, utat, framét, bakéat, nedat och inat.

Hantering av intressenterna

Uppat: | ett projekt finns det en individ som &r projektledarens chef, denna person
& ocksd initiativtagaren till projektet och benamns i litteraturen som
projektledarens mentor. Mentorn har givetvis sina specifika ska till varfor
han/hon vill genomfora projektet. For att kunna tillgodose dessa for férvantningar
&r det viktigt for en projektledare att kannatill dessa skal. Att halla en god kontakt

2! packendorff, Johann, Projektorganisation och projektorganisering (1993)

2 Andersen, S Erling, Grunde, V Kristoffer & Haug, Tor, Malinriktad projektstyrning (1998)
2 |indblom, Bérje & Wisén, Jan, Effektivt projektarbete (2001)

% Briner, W, Geddes, M & Hastings, C, Projektledaren (1999)
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med mentorn och darmed rikta blickarna uppd & en av de roller som en
projektledare bor tillagna sig.

Utdt: Samtliga av de projekt som startas har en klient/kunds behov att
tillfredstélla. Det kan ocksd rora sig om flera intressenter i ett projekt som
leverantor och underentreprendrer. Dessa olika aktorer har sina forvantningar pa
projektet som ocksa en projektledare bor tillfredstélla, dessa forvantningar kan
ocksa skiljasig mellan olikaintressenter.

Hantering av projektlivscykel

Framat och bakat: Dessa tva riktningar kan beskrivas som en gemensam uppgift.
Det géller att forst se framat och darmed utarbeta realistiska planer, skaffa fram
tillrackliga resurser och kontinuerligt kontrollera sa att projektet & pa vag i rétt
riktning. Det géller ocksa att |&ra sig av misstagen och detta gors enklast genom
att man dokumenterar sina handlingar och drar nytta av projektets olika
erfarenheter.

Hantering av prestationerna

Neddt: En projektledare ansvarar ocksa for de prestationer som gruppen
genomfor, bade de kollektiva, men &ven de individuella. Har galler det att en
projektledare exempelvis lyckas upprétthdla motivationen under projektets
fortskridande med hjalp av diverse aktiviteter.

Indt: Som projektledare bor man ocksd analysera sitt eget agerande och hur detta
paverkar projektets utveckling i en positiv riktning. Det finns en tendens att en
projektledare blir altfor upptagen i arbetets dagliga rutiner och glémmer darmed
bort att exempelvis reflektera och se projektet utifran flera perspektiv.

Utifran ovanstdende fortydligande kring en projektledares olika roller kan det
konstateras att dessa & mangsidiga. For att kunna hantera denna komplexa roll
som projektledare gdller det att anpassa samt samordna de manniskor och
processer som paverkar projektet.

3.4 Gruppeffektivitet

Komplexa problem och uppgifter som @ven rymmer ett stort matt av osakerhet
kan ofta |6sas med hjdp av framgangsrikt arbetande grupper, ifall de faktorer som
ar avgorande for en grupps effektivitet utnyttjasi stor utstrackning. Uppfattningen
finns att grupparbete & en samre arbetsform och ineffektivare an individuellt
arbete. Detta & dock inte riktigt i de fall dar individernai gruppen till fullo litar pa
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varandra och arbetar p ett effektivt sétt tillsammans. Aven i de fall da skicklighet
och utbildningsnivad inte skiljer sig a i tva olika grupper, kan &nda
gruppeffektiviteten inom respektive projektgrupp skilja sig & avsevart. Det ar
darfor viktigt att projektledaren hanterar gruppen pa ett lampligt satt for att
effektiviteten av att arbetai grupp kan utnyttjas till fullo och utkomsten pa sa vis
bli maximal. | det motsatta fallet kan projektet ledatill ett sldseri med energi och
resurser.

| den litteratur vi har studerat beskrivs i samband med gruppeffektivitet flera olika
faktorer som kan anses typiska for detta begrepp. Det finns aven flertalet likheter
for huruvida olika forfattare karakteriserar gruppeffektivitet. Var definition av vad
som kannetecknar gruppeffektivitet i likhet med andra forfattare beskrivs i
punktform nedan:

» Projektgruppen skall innehdlla ratt mix av kompetenser for att vara
effektiv®.

* Inom gruppen finns en informell atmosfar. Folk &r intresserade,
engagerade och relationerna mellan gruppens medlemmar  &r

avslappnade.

» Det pagdr manga diskussioner dar flertalet av projektmedarbetarna
uttrycker sina asikter.

 Det finns en gemensam malbild, vilket samtliga ar val inforstadda med och
arbetar gemensamt for att uppna.

« Man kommunicerar med varandra genom 6ppenhet och feedback pa
andrasidéer.

»  Gruppmedlemmarna lyssnar pa varandrasidéer och asikter.

* Meningsskiljaktigheter inom gruppen accepteras. De konflikter som
uppstar forsoker gruppen l6sa pa ett konstruktivt stt.

» Bedlut fattas genom en slags samstammighet aven om
projektmedarbetarna uttrycker sina asikter i fragan forst .

% | indblom, Bérje & Wisén, Jan, Effektivt projektarbete, (2001)
2 Lind, Jan-Inge & Skérvad, Per-Hugo, Nya teami organisationernas varld (1998)
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* Projektledaren uppmuntrar genom att motivera individerna inom gruppen,
samt bidra till 6kat samarbete och &ven att individerna stodjer varandra
och integrerar sina arbetsuppgifter.

« Samtliga av projektgruppens medlemmar &r medvetna om och har klara
riktlinjer for vilka arbetsuppgifter de skall utféra.

» Kritik ges pa ett konstruktivt sitt och syftet ar att komma med konstruktiva
|6sningar pa de problem som uppstar under projektlivscykel

* Gruppen lar sig av sina erfarenheter och diskuterar ofta hur den fungerar
och vad som exempelvis kan forbattras.?’

3.5 Projektetslivscykel

Projektets livscykel handlar inte enbart om perioden under vilken det specifika
projektet tar sin start. Livscykeln técker aven upp tiden innan projektarbetet startar
samt den tiden efter att géava projektet anses vara avdlutat. Det innebdr att
projektet genomgdr olika faser dar respektive fas karakteriseras av diverse
faktorer.®® Samtliga faser skiljer sig & och stéler skilda krav p& projektets
utforande. Uppdelningen av tiden mellan respektive fas skiljer sig ocksa beroende
pad vilket projekt som avses, men generellt laggs dock mest tid i
genomforandefasen. Hur ett projektarbete disponerar sin tid mellan de olika
faserna @ heller inte altid det mest gynnsamma for projektets effektivitet. Detta
beror pa att ett projekt ar valdigt fokuserat kring ett slutdatum och da finns det en
tendens att altfor lite tid ges till faserna innan och efter genomférandefasen. Det
& dock viktigt att i méjligaste man vara sa noggrann som majligt med att
verkligen prestera i respektive fas, da detta kan underlétta projektarbetets
fortskridande i de kommande faserna.®® Nedan foljer en uppdelning av projekt i
fyra olika faser. Benamningen av dessa faser kan skilja sig & mellan forfattare i
var studerade litteratur, faserna karakteriseras dock av sammatyp av évergripande
aktiviteter. Uppdelningen av faserna ar foljande:

* Definitionsfasen
* Planeringsfasen

%" Jonsson, Pirkko, Arbeta i grupp (1998)
% Nikos Macheridis, Projektaspekter (2001)
# Carlsson, Helén & Nilsson, Agnete, Arbeta i projekt — Handbok fér dig som vill veta mer (2002)
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*  Genomforandefasen
+ Reflektionsfasen

3.5.1 Definitionsfasen

Definitionsfasen gér ut pa att genomfora ett sa kallat forarbete kring projektet,
exempelvis ta fram beslutsunderlag i frégor som kan rora handlingsplaner och
atgarder vid framtida eventuella situationer. Beslutsunderlaget som hér plockas
fram innebdr aven att eventuella risker och osakerheter belyses som kan intréffa.
Det géller att i Sutanden ha sa pass mycket underlag for att komma fram till ifall
projektet ska genomforas eller inte. Ett sétt att tydligt markera ett beslut for ett
projektgenomférande kan vara i form av ett formellt kontrakt mellan
uppdragsgivare- respektive tagare.*

Det ar i definitionsfasen viktigt att projektledaren véljs, i den man det & majligt,
bland annat for att denna person ska fran borjan vara insatt i alla faktorer som
spelar in i de olika besluten rérande projektet. Detta i sin tur skapar ett starkare
engagemang och kunskap om projektet som projektledaren i sin tur kan fora
vidare till sina projektmedarbetare.

Det & ocksai definitionsfasen som projektgruppens sammansattning av individer
tas upp till diskussion, for att belysa vilka olika kompetenser som &r véasentliga
och onskvarda for det aktuella projektet.® Tidpunkten for tillsittningen av
projektgruppen skiljer sig mellan olika projekt, i vissa fall & det vanligt att da
projektforslaget & godkant sa tillsitts projektgruppen. | mindre projekt & det
dock vanligare att projektgruppen tillsitts under  planeringsfasen.®
Motivationsaspekten & av stor betydelse i de fall dar projektgruppen tillsétts
redan i den har fasen. Behovet av motivation skiljer sig. Projektledare och
medarbetare kan vara i storre behov av att motivation skapas i projekt dar det
rader storre osakerhet i relation till andra projekt. Med osikerhet asyftas har bland
annat faktorer s&som projektets méal och resultatkrav.

% Macheridis, Nikos, Projektaspekter (2001)

3! Christiensen, Soren & Kreiner, Kristian, Projekt ledning (1997)
% Macheridis, Nikos, Projektaspekter (2001)

% | 6w, Monica, Att leda och arbeta i projekt (1999)

% Christiensen, Soren & Kreiner, Kristian, Projekt ledning (1997)
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3.5.2 Planeringsfasen

Planeringsfasen, handlar framst om att, precis som ordet antyder, faststélla nar
samt vilka olika prestationer som ska genomfdras och den mest optimala
turordningen for de sa kallade delmalen. Det & har &ven viktigt att beakta
resurstillgang- respektive dtgangen i vardera projektfas. En faktor som &ven spelar
in i denna fas & karaktdren hos det aktuella projektet. Ifall ett projekt har
karaktdren av hog osdkerhet inom diverse omraden, sdsom exempelvis projektets
mal, begransar majligheten till att sitta upp detaljerade tidsramar. En positiv
effekt till foljd att gora utforliga planer kan vara att en hogre effektivitet nas, klara
instruktioner till projektmedarbetarna och tydliga delmd®. En viktig del i
planeringsprocessen & ocksa att kommunicera och exempelvis framstélla
andamal senliga m& medvetenheter som kan gagna projektet under arbetets gang.*

3.5.3 Genomforandefasen

Syftet i genomforandefasen & att uppfylla delmden, bade med hansyn till
tidsplanen samt resursforbrukningen som redan faststalldes i den tidigare fasen.
Det resulterar dai att projektet till sin helhet genomforsi just genomforandefasen.
| denna fas & det vanligt att medarbetarna upplever stress infor projektets
forutbestémda slutdatum och att det déarmed saknas tid for eftertanke.
Projektledarens uppgift &r att arbeta med medarbetarnas engagemang, motivation
och prestationer sa att de uppréatthalls for projektets fortskridande. Aven i projekt
dar arbetet & uppbyggt kring stor flexibilitet bland medarbetarna ska
sammanhallning och delaktighet uppratthallas.®

* Macheridis, Nikos, Projektaspekter (2001)
% Christiensen, Soren & Kreiner, Kristian, Projekt ledning (1997)
3" Macheridis, Nikos, Projektaspekter (2001)
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3.5.4 Reflektionsfasen

Reflektionsfasen bygger framforallt pa att utvardera tillvagagangssattet och
projektresultatet. Det handlar till stor del att uppméarksamma och reflektera dver
projektets samtliga processer. Utifran detta kan viktiga slutsatser dras vilka kan
ligga som bas infér kommande projekt.®® For att mojliggora detta kravs en
uppfdljning av projektet och dokumentering av relevant information. Det & darfor
viktigt att redan i borjan av projektet planera infor utvardering och reflektion, sa
att tillrackligt med resurser aven finns till forfogande for projektgruppens
sutskede® D& projektet & avslutet & &ven tiden inne att avveckla
projektgruppen. En avveckling fordrar planering sa att medarbetarna inte kanner
att de har krav pa sig for fortsatt engagemang, efter gruppens uppl dsning.*

3.5.5 Effektivitets problem i projektlivscykeln

Det finns diverse problem som kan uppsta under projektets livscykel, bade under
och mellan de olika faserna. Vare sig det &r olika alternativt sammatyp av projekt
det & finns det en del problem som kan vara gemensamma for alla projekt. Det
avgorande for problemens inverkan pa projektet handlar om faktorer som
exempelvis tidpunkten nér problemet intréffar, tiden det tar att komma till rétta
med det och i vilken utstrdckning som projektets resultat paverkas. Under
planeringsfasen ar det vanligt att konflikter uppstér dar olika subgrupper bildas
inom projektgruppen, da den sa kallade ”smekmanaden” & Gver. Den sa kallade
"smekmanaden” karakteriseras av att konflikter undviks, for att folk inte vill stéta
sig med varandra och darmed skapas en form av samhorighetskansla inom
gruppen. Under denna utvecklingsperiod héller individerna inom gruppen ofta
tillbaka med sina kanslor av exempelvis oliktdnkande. Dessa konflikter kommer
sedermera upp till ytan efter att " smekmanaden” &r 6ver. Detta kan ledatill att en
viss oro uppstar inom gruppen och om konflikten inte far en konstruktiv |6sning
kan projektets utveckling hamnai ett 18st 1age.**

| strévan efter att uppna effektivitet ligger det inom projektledarens arbetsomréde
att i samband med att projektet ska komma igang, arbeta fram vilka olika
aktiviteter som ska genomféras och gora risk- samt aktivitetsanalys. Det bygger
pa att sdtta upp delma som successivt kan stémmas av, bade projektledaren och

% Macheridis, Nikos, Projektaspekter (2001)

% Carlsson, Helén & Nilsson, Agnete, Arbeta i projekt — Handbok fér dig somvill veta mer (2002)
0 Macheridis, Nikos, Projektaspekter (2001)
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projektdeltagarna kanner pa sa vis att de ar pa rétt riktning mot huvudmalet.
Utdver dessa viktiga arbetsuppgifter for projektledaren krévs det &ven att han/hon
skapar ett kommunikationssystem som & andamalsenliga och effektivt. Med
effektivt asyftas har att deltagarna i projektet far ett maximalt utbyte av
exempelvis varandras idéer, kanslor och annan typ av information.*?

Genomforandefasen kan exempelvis omfatta ndgra olika problem som ber¢r den
interna relationen, det vill sdga projektledaren samt projektdeltagarna. Ett problem
kan vara bristande alternativt ddlig kommunikation kan inverka pa hur de
involverade uppfattar och tolkar de aktiviteter som satts upp for att genomforas i
ett led att successivt kunna bocka av de olika delmdlen och pa sa vis narma sig
huvudmalet. Det kan &ven uppsta problem om den roda traden inte genomgaende
gér att folja i det aktuella projektet och dar effektivitetsproblemet da beror pa
bristande kommunikation och engagemang. D& den roda tréden emellandt kan
klippas av beror pa att det inte existerar en dmsesidig forstael se kring kopplingen
mellan projektets uppsatta aktiviteter och dess huvudmal.*

| slutet av genomforandefasen kan effektiviteten minska. Det kan da finnas vissa
tendenser till att gruppmediemmarna forlorar delar av sitt engagemang och istéllet
fokuserar pa vilka arbetsmdjligheter som finns efter projektets avlutande. Detta
kan gora att fokuseringen bland projektgruppens medlemmar kring det nuvarande
projektet férsummas och att resultat darmed blir lidande.*

| projektets slutfas kan problem kring slutproduktens kvalitet komma upp till ytan.
D& kan det visa sig att till foljd av att det under projektets gang funnits oklarheter
angdende arbets- och ansvarsfordelning har den slutliga kvalitén uppnétt en lagre
nivd an vad som det fran borjan funnits potential till. Motivationen och
engagemang frén projektdeltagarna varierar i omfattning under projektets gang.
D& dessa tva faktorer dalar sd minskar aven initiativférmagan rorande
projektarbetet.*

2 Macheridis, Nikos, Projektaspekter (2001)

“ |bid

“4 Briner, Wendy, Geddes, Michael & Hastings, Colin, Projektledaren (1999)
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3.6 Verktyg

3.6.1 Projektledarens verktyg

Som tidigare namnts, & projektledarens uppgift att leda samt styra bade sin
projektgrupp och galva projektet i rétt riktning for att uppna det Onskvéarda
sutmdlet. Nedan presenteras de verktyg vi vat att fokusera pd som en
projektledare kan nyttjia pa véagen fram till projektets slutmd. Namligen
rekrytering, sociala aktiviteter, att forebygga konflikter, konflikthanering,
bel 6ningssystem och kommunikation.

3.6.2 Rekrytering

| manga fall ar det projektledaren som rekryterar folk till projektet och att vélja
rétt personer till ett projekt & en mycket viktigt del av projektet.
Sammansattningen av manniskor i en projektgrupp bor baseras pa deras
kompetens, dar kompetens & en summa av olika faktorer. Faktorerna &r
intellektuell, teoretisk, social och praktisk kompetens.*

Intellektuell kompetens & en inneboende formaga, som ligger i att kunna sétta
ihop delar fran olika kunskapsomraden, se nya losningar, dra slutsatser och l6sa
problem. Inget av detta & sarskilt mycket vart om man inte kan arbeta i grupp
eller férst&r omgivningen péett socialt plan.*’

Teoretisk kompetens & precis vad orden indikerar pa och teoretisk kunskap
insamlas genom exempelvis utbildning. Man har ingen stérre nytta av teoretiskt
kunskap om man inte kan applicera sitt vetande i praktiken. Att hér ldra sig av
sina eller andras misstag & ocksa ett utmarkt sétt att vidareutveckla sin teoretiska
kompetens, den som inte gor det & domd att upprepa sina misstag.*

Social kompetens &r ett stort och omfattande omrade. Forenklat gér det att saga att
social kompetens & en manniskas beteende, kansloliv, begrepp och véarderingar.
Manniskor maste kunna fungeraihop, en grupp eremiter jobbar inte effektivt ihop.
Projektarbetet gors ju i grupp och att projektet innebér integrerade arbetsuppgifter
i samsprak med de andra projektdeltagarna.*

6 Marttala, Anders, Karlsson, Ake, Projektboken — Metod och styrning for lyckade projekt (1999)
“"bid
“® 1bid
“ bid

28



Praktisk kompetens & av vadigt stor betydelse, vilken nytta ger teoretisk och
intellektuell kompetens om man € klarar att omvandla dessa formagor i praktiken.
Praktisk kompetens kannetecknas ofta genom att man kan genomfdra sina idéer,
trots brister i utbildning eller erfarenhet. Man kan med andra ord séga att kénslan
styr praktikern till att gora ratt val pavag mot projektmalen.®

Om en systematisk genomgang gors dar alla faktorer varderas enskilt och dérefter
sétts samman till en helhet kan en béttre bild erhdllas av den totala kompetensen,
bade for den enskilde individen samt som en integrerad del av en projektgrupp.
Vid rekryteringsprocessen kan det underlétta ifall utgangslaget ar den blivande
projektgruppen som da kan betraktas som en helhet. Rekryteringen & inte
individuell utan maste ses ur ett helhetsperspektiv déar gruppen ar det vasentliga,
den som anstélls maste fungera pa alla nivaer sa som sociala, teoretiska, praktiska
och intellektuellaplan.™

For att projektgruppen skall kunna fungera pa ett effektivt sitt & det ocksa viktigt
att de individer som deltar i projektet kan komplettera varandra. Detta innebér att
projektledare eller de ansvariga for tillséttning av projektgruppen skall stka efter
kompetenser som till sitt innehdll inte & fullstandigt identiska. Detta kan i sadana
fall medverka till att nya perspektiv och synpunkter genereras i projektgruppen
som kan gagna arbetet under projektets livscykel >

3.6.3 Sociala aktiviteter

D& en projektgrupp sétts samman & det viktigt att folk i gruppen far méjligheten
att redan pa ett tidigt stadium lara kénna varandra. Detta géller framforalt i de
projektgrupper dar individerna tidigare inte har arbetat ihop. Sociala aktiviteter
kan paverka projektgruppens arbete i en positiv riktning. Genom att individerna
lar kdnna varandras personligheter, men &ven far ett okat fortroende for varandras
yrkeskunnande kan en oOkad tilltro, respekt och &rlighet uppnds mellan de
individer som ingar i projektgruppen. Detta kan komma att gagna den fortsatta
utvecklingen mot en mer effektiv projektgrupp. Den tid som darmed avses till att
skapa en storre gemenskap inom projektgruppen i borjan av projektet far man ofta
igen genom farre missforstand och konflikter som annars ofta uppstar under ett
projekts olika faser. Projektet kommer ait flyta smidigare och risken for att

% Marttala, Anders, Karlsson, Ake, Projektboken — Metod och styrning for lyckade projekt (1999)
> bid
%2 Lind, Jan-Inge & Skéarvad, Per-Hugo, Nya teami organisationernas varld (1998)
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problem pa& grund av att exempelvis missuppfattningar mellan tva
projektmedarbetare minskar.>

En kick-off & i projektstarten en kombination av nytta och ndjen, dar
projektledaren oftast har det yttersta ansvaret att en sadan social aktivitet ager
rum. Med detta menas att gemensamt presentera for samtliga i den nybildade
projektgruppen nar olika prestationer planeras in att aga rum framover. | samband
med detta sker aven en presentation av de individer som deltar i projektgruppen.
Genom en s&dan har presentation ar tanken &ven att skapa engagemang och fa
bort s& mycket som mojligt av exempelvis spanningar som kan réda néar nya
individer med olika bakgrunder sétts ihop till en grupp. En kick-off kan sedan
foljas av gemensam middag med ndgon form av underhdlining for att skapa en
avslappnad atmosfar mellan  projektarbetsgruppen.> Det Iénar sig for
medarbetarnas effektivitet inom projektet att planera ett genomtankt férsta méte
med de internt involverade parterna. Da missférstand och andra problem kan
minska och dérmed gynna projektets fortskridande redan pa ett tidigt stadium.™
Genom en kick-off kan ocksa kommunikationen forbéttras avsevart i ett projekt i
en av projektets tidigare faser™.

Det engagemang som efterstrévs med hjalp av exempelvis en kick-off, kan bli en
effekt av att det skapas en vi-anda inom projektgruppen. Individer ser pa saker
och ting utifran sin egen synvinkel och darmed har olika sétt att 16sa eventuella
situationer pd Detta faktum att ala projektmedarbetarna inte har lika
grundforutséttningar ska projektledaren soka att dra nytta av eftersom olika
erfarenheter kan komma projektet till gagn. Att skapa vi-anda innebdr har att
projektledaren ska tydligt kontinuerligt, dock & detta viktigt redan i
inledningsfasen da medarbetarna inte har fullt ut bekantat sig, ska férmedla
exempelvis att det & acceptabelt att fela, ala individer i projektet och att inga
fragor eller funderingar & sa att siga dumma. Det viktigaste verktyget har for att
skapa vi-anda &r att som projektledare vara en forebild. Om inte projektledaren
star for och agerar utifran de ramar han/hon satt, faler hela konceptet om
engagemang sett utifrén projektmedarbetarnas perspektiv. Som projektledare far
man utga ifrén att det egna beteendet, stéllningstagande och handlingsmonster, ar
standigt i fokus och pad sa vis utgdr man som projektledare en forebild som
projektmedlemmarnai bastafall har respekt.>’

Det &r inte barai borjan av projektet som sociala aktiviteter kan vara av betydelse
for projektmedarbetarna. Det galler ocksa att under hela projektets gang forsoka

%3 Lindstrém-Mygérd, Kerstin, Projekt samarbete — Metodbok for effektiva projekt (2000)
> Lo6w, Monica, Att leda och arbeta i projekt (1999)
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% Briner, Wendy, Geddes, Michael & Hastings, Colin, Projektledaren (1999)
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hélla entusiasmen och motivationen uppe, vilket kan goras med hjalp av sociala
aktiviteter. FOor en projektledare & det viktigt at finna olika sétt att visa
uppskattning nér projektgruppen har utfort en god prestation. Ett sétt att gora detta
p& & genom att dela upp projektet i olika delma och i takt med att projektet
fortloper fira att projektgruppen uppndtt de uppstéllda delmdlen sasom
framgangar.>®

3.6.4 Att forebygga konflikter

Konflikter uppstér i stort sétt i ala typer av projektgrupper. Somliga konflikter
kan vara av alvarlig natur och franta stora resurser i form av tid och resurser,
medan andra kan gélla bagateller och vara av mer léttloslig natur. For att skapa
och bibehdlla effektiviteten i en projektgrupp & det viktigt att minimera antalet
destruktiva konflikter samt att projektledaren skall ha kunskap om hur konflikten
kan hanteras nar den uppstar.*

De flesta konflikter har en dos av starkt kansloméssigt engagemang i fragor som
kan ha att gbra med individers behov, énskningar aternativt varderingar, somi sin
tur strider mot andras standpunkt i samma frédga. Dessa grundldggande
varderingar, som ofta har sina rotter i individers uppvaxt, & svéra att rubba vilket
gor att konflikters uppkomst inte g&r att helt eliminera® Det & viktigt vara
medveten om att ala uppkomna problem inte alltid fullt ut kan |6sas. Daremot ska
det finnas en forstdelse och medvetenhet om dess existens och genom denna
acceptans utgor inte problemen ett hinder p& vagen p& samma sétt.”" Det mest
onskvérda scenariot behover alltsa inte vara ett konfliktfritt projekt eftersom
konflikter i sig innehdler mycket energi. Konflikter & med andra ord inte enbart
av ondo, det handlar om att ta sig an problematiken pa ett konstruktivt sitt och
detta kan i sddana fall mynna ut i ndgonting positivt for allainvolverade parter. En
av de mest forekommande kallorna till konfliktuppkomst inom en projektgrupp ar
stérningar mellan medarbetarna i samband med pressade situationer. Pressade
situationer skulle kunna vara da teori méter praktik. Med detta menas att i
projektets begynnelse sitts det upp ett dvergripande mal samt delmad som ar
anpassade till tid och resurser, som dock existerar enbart i begrénsad utstrackning.
N&r medarbetarna sedan i praktiken upptacker att deras projektplan inte till fullo
gar att forverkliga, pa grund av exempelvis ovantade handelser i projektet, kan en
bade pressad och stressad situation uppsta. Det 6nskvéarda i sadana lagen for att

%8 Briner, Wendy, Geddes, Michael & Hastings, Colin, Projektledaren (1999)
Zz L66w, Monica, Att leda och arbeta i projekt (1999)
Ibid
%! Svedberg, Lars, Gruppsykologi - Om grupper, organisationer och ledarskap (1997)
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motverka konflikters negativa effekter ar att projektledaren har sedan tidigare
gjort en arbets- och ansvarsférdelning, samt vad som forvantas utav var och en.
Genom rétt fordelning kan detta bidra till att projektet utfors pa ett mer effektivt
sitt®. En arbetss och ansvarsfordelning ska vara klar och tydlig s& att
medarbetarna vet vem som haller i trédarna da en viss situation dyker upp. Detta
gor att konflikters destruktiva effekter kan forebyggas.®® Att utforma en formell
arbets- och ansvarsfordelning kan konkretisera dven projektmedarbetarnas olika
forvantningar. En sddan dokumentation kan fylla en valbehovlig roll da tidspress
eller storningar i projektet kan uppkomma® En arbets- och ansvarsfordelning
minimerar ocksa risken for kaos vid uppkomsten av eventuella situationer. Om
projektledaren inte har denna framforhdlining kan effekterna av detta bli att for
mycket ansvar fordelas pa for kort tid. Detta kan i sin tur leda till att
projektmedarbetarna utvecklar en kansla av frustration eftersom han/hon inte
kanner att tid har givits for exempelvis forberedel ser, darmed kan irritationer och
konflikter 14t uppsta®®

3.6.5 Konflikthantering®

Vid l6sandet av konflikter & det viktigt att man tillampar den hanteringsstil som
lampar sig bast for den aktuella situationen. Hansyn till vilken typ av konflikt som
foreligger skall beaktas for att kunna |osa en konflikt pa ett effektivt sitt. Enligt
detta synsitt finns det med andra ord inte ett sitt att |6sa konflikter pa
Anvéandandet av en hanteringsstil vid en specifik situation kan vara vadigt
effektiv vid ett tillfalle, men framsta som ineffektiv vid ett annat tillfalle. Foljande
konflikthanteringsstilar  har identifierats:. kampa/konkurrera, problemlésa,
kompromissa, mildra och undvika. Nedan fdljer en redogorelse for de olika
konflikthanteringsstilarna samt vid vilken situation som dtilarna ar effektiva
respektive ineffektiva.

D& man anvander sig av kampa eller konkurrera anvander man sig av ett
maktorienterat synsdtt, dar individen anvander sin hierarkiska position eller
auktoritet for att vinna konflikten och darmed fa sin vilja igenom. Detta innebér
att man fullfoljer sina egna ma pa den andre individens bekostnad. Konflikten
slutar generellt med att den ene individen l&mnar konflikten som "vinnare” och
den andre som "forlorare”.

%2 |indblom, Bérje & Wisén, Jan, Effektivt projektarbete (2001)

83 Carlsson, Helén & Nilsson, Agnete, Arbeta i projekt — Handbok fér dig somvill veta mer (2002)
6 Lo6w, Monica, Att leda och arbeta i projekt (1999)

® Hersey, Paul, Locka fram det bésta om kompetensutvecklande ledar skap (1991)

% |indblom, Bérje & Wisén, Jan, Effektivt projektarbete (1999)

32



Effektivt: Denna hanteringsstil |ampar sig bast vid situationer som kréver: ett
genomforande av snabba beslut, forandringar som & impopuld&ra men ocksa
nodvandiga for organisationen, vid de tillfallen da den andres vilja & svarrubblig
och man har mest kunskaper inom det aktuella sakomradet.

Ineffektivt: Detta séitt att hantera konflikter &r ineffektivt da beslut alltid maste
fattas i samréd tillsammans med andra, nédr en relation med en projektmedarbetare
kan alvarligt skadas pa grund av denna lGsning, vid de tillfallen dar den individ
som anvander sin auktoritet inte har tillracklig kunskap inom sakomradet.

Vid valet av att hantera konflikten genom att |6sa problem kan samtliga av de som
varit inblandade i konflikten [amna denna som ”vinnare”. Detta mojliggérs genom
att bada parter samarbetar och forsoker finna en aternativ [6sning dar samtliga av
de involverades behov kan tillgodoses.

Effektivt: Vid de tillfallen da det gdller storre beslut som har en lang inverkan pa
medarbetarnas arbete, i de situationer dar bada parters synpunkter &r for viktiga
for att en kompromissiosning skall anses tillracklig, da en innovativ 16sning pa
problemet &r att foredra.

Ineffektivt: Nér problemet ror sig om bagateller och darmed inte réttfardigar den
tid och energi det tar for att 16sa problemet, vid de tillfallen da de inblandades
asikter inte gar att férena.

Kompromissa innebér att finna en l6sning som samtliga kdnner &r acceptabel.
Tillskillnad fran 16sa problem sa far dessa individer bara till viss del sina behov
tillfredstéllda genom att en kompromiss |dsning tillampas. Dar samtliga
involverade far ge upp delar av sin stand punkt for att finna en gemensam lGsning
pa problemet.

Effektivt: Vid de fall dar: motstdndarna har sasmma formella makt och &r starkt
bundna till vitt skilda mal, men aven vid de tillfallen det &r viktigt att snabbt fa en
|Gsning.

Ineffektivt: Vid de situationer dar: det ror sig om storre fragor som vid en
kompromiss kan paverka de involverade negativt under en langre tid, langsiktiga
mal och personligt valbefinnande forloras genom en kompromiss.

Att undvika: innebér att de parter som & involverade undviker att konfrontera

konflikten och darmed undviker varandra och héller sina kansor och sin
uppfattning tillbaka. Detta gor att konflikten adrig blir 16st.
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Effektivt: Nar det ror sig om bagateller och tidspressen gor att man far prioritera,
vid de tillfallen dar spanningen mellan parterna & valdigt stark och ett tillfalligt
undvikande gor att parterna kan "lugna sig” och se situationen utifran ett annat
perspektiv, ndr konflikten inte berdr ditt projekt.

I neffektivt: Da konflikten kommer att eskalera om inte |6sning kommer till stand, i
de situationer dér ett beslut & nodvandigt, da effektivitet, moral och motivation
kan paverkas negativt av den undvikande hanteringsstilen.

Att mildra & att sudda ut de olika uppfattningar som parterna har genom en
betoning av gemensamma intressen. Pa detta sitt kan man fa individerna att
&sidositta sina egna behov och " offrasig” for att finna en |6sning pa konflikten.

Effektivt: Nar det &r viktigt att harmonin i gruppen bevaras och fragan inte & av sa
stor vikt att det kan anses legitimt att riskera denna pa grund av konflikten.

Inneffektivt: Nar det galler viktiga frégor och varje individ maste ta stélning,
medtanke pa den starka inverkan som ett beslut kan ha.

3.6.6 Belbningssystem

| dagens samhdle tillhdr det inte till ovanligheterna att individer kanner sig
splittrade da var och en forsoker fa ihop olika delar sa som jobbet, familjen och
fritidsaktiviteter till en helhet. Stravan att forsoka skraddarsy sin egen tillvaro kan
utgora ett stressmoment och da & det viktigt att projektmedarbetarna kanner
arbetsgladje infor sitt dagliga arbete. Arbetsgladje kan uppnds genom  att
projektledaren exempelvis Oppet visar sin uppskattning, aven infér andra. Detta
kan vara bade i form av uppmuntran samt berém. En klapp pa axeln récker inte,
utan det &r viktigt som projektledaren att tydligt uttrycka sig i ord vilket har mer
positiva effekter. Att visa sin uppskattning gar hand i hand med fenomenet respekt
for en annan individ. Detta kan relateras till ordspraket sasom man sjav vill bli
behandlad, behandlar man andra. En 6msesidig forstéelse mellan projektledaren
och medarbetarna som i sin tur i basta fall smittar av sig pa relationen
medarbetarna sinsemellan. Genom att pa detta sétt lyfta fram en individ sa far
individen i fréga bekréftelse pd dels sin egen existens, dels de egna
prestationerna.®’

%7 |ow, Monica, Att leda och arbeta i projekt (1999)
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For att fa de individer som ingér i projektgruppen att utfora ett bra arbete sa krévs
det beloningar. Lon kan ses som en form av beléning, men for att oka
effektiviteten och motivationen bland projektmedarbetarna krévs nagon form av
morot eller incitament till hdja prestationerna ytterliggare. Det finns flera exempel
pa hur tillampandet av va fungerande beldningssystem kan hdja effektiviteten

bland

projektmedarbetarna. Ett bra beléningssystem skall ha fdljande

kannetecken®®:

Den beloning som utges till projektmedlemmarna ska vara av vasentlig
storlek i forhdllande till individens totala ersdttning/lon, medtanke pa att
en liten belbning inte alls ett lika stort incitament att 6ka effektiviteten

Det beloningssystem som anvands bor gdla ala som ingdr i
projektgruppen, vilket &ven inkluderar projektledare.

Beloningen skall vara kopplad till de prestationer som gruppen lyckas
uppna, ett bra exempel pa detta kan vara att utfasta bel 6ningar da delméden
uppnas.

Det bel6ningssystem som anvands bor varava genomtankt, for att fungera
optimalt. Ett alldeles for enkelt eller svart prestationsmal fyller ingen god
funktion i avseende att hoja effektiviteten.

Vid anvandandet av bel 6ningssystem méaste allaindivider i projektgruppen
kunna paverka resultatet. Det ar alltsdinte speciellt meningsfullt att belona
en medarbetare for ndgonting som négon annan har gjort, vid kollektiva
beldningar & det déarmed viktigt att alla har varit delaktigatill det
gemensamma resul tatet™.

Vid utformning av bel 6ningssystem ar det viktigt att beakta att det &r inte bara
pengar som utgor incitament for att 6ka effektiviteten. Det finns ocksa andra
immateriella beloningar sdsom Okat ansvar, att fa arbetai storre och viktigare
projekt, okad galvstandighet, utbildning och sd vidare, dessa utgér ocksa viktiga
verktyg for att skapa och bibehdlla effektiviteten.™

3.6.7 Kommunikation

% Bruzelius, Lars H & Skérvad, Per-Hugo, Integrerad organisationsldra (2000)

% |bid
| bid

35



Kommunikationen mellan tva individer & endast effektiv da bada parter tar i mot
varandras budskap, forstar det, kommer ihdg det, samt reagerar pa rétt sitt. Ifall
samtliga av dessa faktorer infrias vid en kommunikation mellan tva individer, sa
innebér detta att kommunikationen sker effektivt.”*

Kommunikation & ett verktyg projektledaren bade kan bygga upp, paverka och
forandra helt och hdllet. Det &r ett sétt for projektmedarbetarna att folja upp
delma och se till att projektgruppen & pa rétt riktning mot huvudmalet.
Kommunikation & ett verktyg som strévar efter att inte utestdnga sina
medarbetare utan daremot integreras i varandras arbeten i syfte att uppna ett
Omsesidigt utbyte. Strdvan utgdrs dock aven av att skapa ett valfungerande
kontaktnat. Effekten av detta kan da bli att projektprocessen effektiviseras och
gynnar projektets huvudmal.”

Kommunikation & i praktiken ett vitt begrepp och kan konkretiseras pa manga
olika sétt. En aspekt som ar vasentlig for hur val kommunikationen fungerar ar
sprakbruk, sasom ordval och formuleringar. En medvetenhet maste finnas samt
flexibilitet till att formulera sig pa alternativa sétt. Det & vasentligt att reflektera
Over att den egna tolkningen av ett specifikt budskap kan ha en annan innebdrd i
relation till mottagarens. | en projektgrupp arbetar personer med olika bakgrunder
och erfarenheter tillsammans och de & dérmed ala vana vid exempelvis en viss
typ av facktermer.”

| projektstarten kan det ibland vara svért att komma igang med arbetet detta kan
bero pa att det manga ganger tas forgivet att alla medarbetarna forstar varandras
uttryckssétt och ordval. For att i méjligaste man forsoka undvika svarigheter med
att komma igdng med projekt & det fornuftigt att skapa ndgon form av
kommunikationspolicy sa tidigt som majligt i projektets livscykel. Den némnda
policyns funktion ska vara att s manga missforstand som majligt gar att undvikas
aternativt minimerasi projektgruppen dvs. individernai gruppen skall vet vart de
skall vanda sig for att exempelvis inhamta information och fa och fa stod i sitt
fortsatta arbete. Detta & en viktig del i att skapa en effektiverare kommunikation.
| projektet inledningsskede &r det viktigt att kommunikationspolicyn tas upp till
diskussion och klargors sa att alla & pa det klara vilka olika hjadpmedel som finns
till forfogande for att underldtta kommunikation. | samband med detta kan det
vara lampligt att utse kontaktpersoner vars uppgifter & att exempelvis underlétta
och snabba pa processen for att arbeta fram underlag for olika typer av beslut, ar
ett kommunikationssétt som gynnar samarbetet medarbetare emellan.™

™ Chang, Richard Y, Att utveckla ett framgangsrikt teamarbete (1994)
2 Macheridis, Nikos, Projektaspekter (2001)
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Kommunikation fungerar &ven som ett verktyg da exempelvis uppféljning gors av
arbetsinsats samt anvanda respektive tillgangliga resurser for projektarbetet och
for att inhamta information for det fortsatta arbetet. Genom att pa detta vis
anvanda sig av kommunikation for ha verklighetsriktig data for att kontinuerligt
hélla alla projektmedarbetare underréttade om faktorer som ror projektarbetet kan
det skapa en motivation for det fortsatt projektarbetet. Kommunikation inom en
projektgrupp kan ske pa tre olika tillvagagangssitt; muntligt, skriftligt och
visuellt. Vardera av dessa tre sdtt kan i sin tur &ga rum bade formellt och
informellt. Nedan visas i punktform exempel pa i vilken form de tre olika
kommunikationssétten kan ske.”

Medium:
e Muntligt
o Skriftligt
e Visuellt
Formellt:
 Médéte

» Protokoll och rapporter
* Organisationsschema

Informellt:
¢ Korridorsnack
* E-post

* Videokonferens

Det positiva med det formellt kommunikationsmedel & att det &ger rum inom
vissa bestamda ramar och kan pa sa viss bli ett rutinmassigt tillvagagangssétt.
Med andra ord, ala berérda vet vad som férvantas, exempelvis full nérvara
aternativt  att respektive medarbetare presenterar hur den individuella
arbetsuppgiften fortskrider. Vart att ndamnas & att genom att en skriftlig
dokumentation finns altid majligheten att ga tillbaka for att exempelvis soka
bekréfta for ett bedut. Vid kommunikation pa en informell niva sker
informationsutbyte mer under avslappnade former och nyckelordet &r har
spontanitet. Det & vanligt med en kombination av de olika medier och pa sa vis
skapa ett andamalsenligt kommunikationsnat for det specifika projektet.”

72 Macheridis, Nikos, Projektaspekter (2001)
" bid
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Den muntliga kommunikationen & oftast den som har stérst verkan ifall en
projektledare exempelvis vill delegera vissa arbetsuppgifter till sina
projektanstallda’’. Det blir en tvavégskommunikation tillskillnad frén skriftlig
kommunikation. Samtidigt blir det lattare for en projektledare att tolka icke-
verbala signaler fran projektmedarbetarna som exempelvis att sparka med benet,
titta bort osv., vilket kan vara signaler pa bade bristande intresse och forvirring.
Denna ibland omedvetna respons ges det inget uttryck for i framforallt skriftlig
form, men &ven till viss del d&det galler visuell kommunikation.”®

3.7 Sammanvavning av teori

Fenomenet grupp omfattar olika varianter av gruppkonstellationer. En av dessa ar
projektgrupp, som varan uppsats & fokuserad pa. En projektgrupp omfattar minst
tva personer och dar existensen av denna typ av grupp kan bekréftas av de
involverade, det vill sidga det finns en tydlig medvetenhet hos
projektmedarbetarna att de ingdr i en projektgrupp. En projektgrupp ar formell sa
till vidare att det existerar ett uttalat syfte med projektarbetet dar projektledaren
utgdr den formella ledaren. Det specifika med projektgrupp & aven att det bor
finnas utrymme for kommunikation, som nyttjas, mellan medarbetarna for att da
exempelvis gynna projektuppdraget vid ett dmsesidigt utbyte av tankar och idéer.
Redan vid sammanséttningen av en projektgrupp finns det fullmedvetenhet om att
gruppen ska efter projektavslutet samt en uttalad tidsram upplosas. Detta har att
gora med att varje projekt & en engangsuppgift med ett bestamt forvantat resultat
déar skiftande kombination av manskliga resurser, i form av kompetenser, behdvs
och efterstrévas vid sammanséttning av projektgrupper. En projektgrupp skiljer
sig ocksd genom att medarbetarna kan komma fran helt skilda arbetsmiljoer,
arbetssétt, ha skilda utbildningar och ha olika personligheter. Det enda som kan
vara sammanbinda individerna & att de ingdr i samma projektgrupp och skall
arbeta mot ett gemensamt projektresultat.

Att en av projektledarens viktigaste uppgift & att leda och styra projektgruppen
for att uppna projektets huvudmal framkommer klart och tydligt i den litteratur vi
valt att studera. Eftersom detta & projektledarens huvudsakliga arbetsuppgift drar
vi dlutsatsen att projektledaren skall arbeta for detta i projektets ala olika faser i
syfte for att kunna uppna ett s gynnsamt projektresultat som majligt.

7; Chang, Richard Y, Att utveckla ett framgangsrikt teamarbete (1994)
" 1bid
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De fyra karakteristiska kannetecknen, engangsuppgift, bestamt resultat, olika
resurser och tidsbegransning, for ett projekt har en inverkan pa verktygen som
projektledaren kan anvanda sig av for att skapa och bibehdlla gruppeffektivitet.
Att projekt har karaktaren av att vara en engangsuppgift gor att projektgruppen
g&r en ny erfarenhet tillmotes nar det galler bade tillvagagangssittet for sava
arbetet, for samarbetet individer emellan men &aven det faktum att efter
projektavsiut ar tanken fran start att projektgruppen skall upplosas. Forutom det
faktum att 5java projektuppgiften & ensam i sitt slag kan alltsa aven den aktuella
foreningen av individer vara unik. Dessa tva faktorer kan leda till att de olika
verktygens funktionsduglighet kan variera i sin omfattning. Exempelvis vid en
viss sammanséttning av individer kan ett specifikt verktyg ha storre positiv effekt
pa projektgruppens effektivitet &n vid en annan sammanséttning av individer i en
projektgrupp. Att projektet omfattar ett specifikt forvantat resultat innebar att
graden av klarhet i projektets huvudmal & av en vasentlig betydelse. Vi drar
slutsatsen att osdkerhet rérande huvudmalet kan forsvara projektledarens roll att
leda och styra projektgruppen om han/hon salv & osdker pa vilket det exakta
sutmdlet &r. | de fall som bestédlaren till exempel & en extern kund menar vi att
det kan finnas en svéarighet for projektledaren att klargora projektets huvudmal for
sina medarbetare om inte samarbetet och forstaelsen mellan kunden och
projektledaren & maximal. Projektledarens styrning och ledning av
projektgruppen och dess arbete ar vidare aven beroende av projektets tillgangliga
resurser. Med anledning av att projektledaren kontinuerligt bor strava efter att leda
och styra projektgruppen mot huvudmalet, laggs resurserna i forsta hand pa de
ting som direkt tjanar sitt syfte direkt i projektens olika delmal. Med syfte menar
vi har en resursfordelning sa att delmdlen gar att forverkliga i praktiken. Med
detta stallningstagande hamnar da vissa verktyg lite i underlage pa s vis att de
aktiviteter vars bieffekt kan gynna projektgruppens arbete hamnar inte fokus vid
resursfordelning. Till exempel, resurser for att fira att projektgruppen uppnatt ett
visst delmd i projektet laggs eventuellt i sadana fall pa ett av projektledarens
andra verktyg, som kan vara att utrusta alla medarbetare med en egen dator. Har
menar vi att det & viktigt for projektledaren att 6vervaga alla val av verktyg som
a mojliga for att skapa och bibehdlla effektivitet i projektgruppen och sedan véja
de/dem som & bast lampade. Projektets fjarde karakteristiska drag,
tidsbegransningen, gor att detta kan i projektet utgora en viss stressfaktor och da
prioriteras de verktyg som i l&gst utstrackning kanns som minst tidsspill. Pa
langsikt utgor dock inget av verktygen tidsspill, men graden av tidspress kan gora
att vissa verktyg kénns mer relevanta pa kortsikt.

Beroende av projektgruppens storlek och pa vilka olika grunder den &r
sammansatt kan projektledarens férmaga att leda och styra variera. En informell
grupp kan ha erfarenhet fran tidigare arbetssamarbeten, vilket gor att
projektledares roll att leda och styra projektgruppen kan forsvaras om
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medarbetarna tillsammans skapar en stark sammansvetsad fasad. Detta innebar
vidare att i de fall som projektledaren i en viss utstrackning misslyckas med en av
sina huvudarbetsuppgifter, det vill sdga leda och styra projektgruppen, kan
gruppeffektiviteten minskas alternativt avstanna. For att vidareutveckla vart
synsétt pa teorin i detta sammanhang gor vi kopplingen att altfor stora
projektgrupper kan leda till att projektledaren inte fullt ut kan nyttja de olika
verktygen for att effektivisera arbetet inom projektgruppen. Som exempel kan
namnas kommunikationsverktyget som vid ett for stort antal involverade individer
i projektgruppen eventuellt inte lyckas fullanda sitt andamal. Ett av syftena med
verktyget kommunikation &r att involvera medarbetarna fortlépande i varandras
arbete. Ett utbyte av detta slag kan dampas i sin omfattning nér de involverade &r
for manga och kanske dessutom sitter utspridda pa olika kontor i till exempel
olika stader. Med detta menar vi att varje medarbetare i projektet har sin
deluppgift inom projektet att arbeta med, ibland sd att saga pa var sitt hall. Aven
om ett utbyte av information fran andra medarbetare i grund och botten gynnar
projektet i ett helhetsperspektiv kan det kénnas besvérligt for medarbetarna att ta
del av andras information. Besvérligt dels for att det kan réra sig om information
fran flera olika medarbetare, dels i de fall da kandan av att ingd i samma
projektgrupp inte har fatt ett stadigt faste.

Gruppeffektivitet ar ett begrepp som omfattas av olika faktorer som boér fungerar
och pa sa vis tillsammans leda fram till effektivitet. Aven komplexa problem som
omfattar en viss grad av osékerhet kan l6sas med hjdlp av god gruppeffektivitet
inom projektgruppen. | en projektgrupp, speciellt med hansyn till den begransade
tidsramen, & det viktigt att det existerar en tillit mellan medarbetarna och en
oppen dialog, med andra ord att ala kort alltid synligt laggs pa bordet. En
fungerande kommunikation ska underlétta utbytet av idéer och asikter som
framjar projektuppdraget och effektiviserar det utférda arbetet. En optimal
kombination av kompetenser gynnar gruppeffektivitet genom att de behévliga
manskliga resurserna finns tillgangliga i projektgruppen for att nyttjas.
Projektuppdraget & formulerat av uppdragsgivare/lkund innan rekrytering av
projektmedarbetarna sker och dérmed finns den gemensamma malbilden, som &r
ett av kannetecknen for gruppeffektivitet, narvarande redan da projektgruppen
sammansdtts. Vid framjandet av gruppeffektivitet i projektarbeten &r det viktigt att
projektledaren har en standig nérvaro for att kunna agera som  stod,
motivationshdjande och till exempel vara beredd pa att hantera eventuella
konflikter och hinder i projektarbetet pa ett konstruktivt sétt.
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3.7.1 Effektivitet i projektlivscyklen

| definitionsfasen sétts de stora pussel bitarna pa plats for vad som ar 6nskvart och
efterstravas med det aktuella projektarbetet. Att projektledaren redan &r
involverad fran start i denna fas gor att hans/hennes fortsatta roll att kunna leda
och styra projektgruppen kan ske med en hogre grad av Overtygelse om att det
kommer att bli ett lyckat projekt. For att vidareutveckla detta resonemang bor
exempelvis uppdragsgivare vara nojd Over Situationen att funnit en
uppdragstagare som det finns fortroende for och darmed 6verférs denna kansla
och entusiasmen Over projektarbetet blir som en stadig plattform. Vid
undertecknande av kontrakt skulle det vara lampligt att de bada parterna utanfor
kontorets dorrar firar detta som i princip innebér att ett delmdl for projektarbetet
har uppnatts. Att pa detta sétt hitta pa nagon typ av social aktivitet kan skapa en
anda av gemenskap.

Mot slutet av definitionsfasen alternativt i borjan av planeringsfasen ar det viktigt
att rekryteringen av projektmedarbetare sker av de personer som ska inga i
karngruppen. Karngruppen bestdr av de personerna som medverkar i
projektgruppen regelbundet och darmed ar anstdllda pa heltid eller deltid. Dessa
individer bidrar kontinuerligt med sina specialistkunskaper och deltar oftai storre
delen av projektet. Genom att karngruppen rekryteras redan i denna fas kan
projektledaren senare engagera aven dessa individer i planeringsarbetet, vilket ar
av stor vikt for att mojliggora en effektiv planering, men det & ocksa ett bra sétt
for att ssammansvetsa projektgruppen och f& dem att arbeta mer engagerat.” Vid
val av kérngrupp &r det viktigt att samlaihop ratt mix av kompetenser, vilket & av
stor betydelse for att gruppen skall kunna fungera pd ett effektivt satt®.

Planeringsfasen innebér precis som ordet antyder att i denna fas fastsdlls planer
for det aktuella projektarbetet. | samband med att de olika delmalen fastslas ar det
enligt teorin viktigt att projektledaren beaktar resursfordelningen. Det &r
projektgruppen, som en enhet, som & ansvariga for att projektet genomfors och
darmed att de olika delmalen uppfylls. Ett lampligt sétt att framstélladelmalen &r i
samrdd med projektmedarbetarna, eftersom det & dessa individer som direkt
kommer att arbeta och efterstrava att delmalen blir verklighet. Detta kan ocksa
ytterliggare forstérka projektmedarbetarnas medvetenhet om vilka projektmal som
skall uppfyllas. Nér individer ska samarbeta kan det uppsta konflikter beroende pa
at det for medarbetarna kan uppfattas som att exempelvis olika intressen drar
resursfordelningen &t skilda hall. Det & da bra att projektledaren & medveten om
att sadana situationer kan uppsta och har kunskap om hantering av konflikter for

™ Briner, Wendy, Geddes, Michael & Hastings, Colin, Projektledaren (1999)
8| ind, Jan-Inge & Skéarvad, Per-Hugo, Nya teami organisationernas varld (1998)
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att forebygga att en gruppeffektivitet forsvaras. | detta stadium a&r
kommunikationsverktyget viktigt i relationen mellan projektledaren och dess
medarbetare. Genom att véalja ratt kombination av kommunikations alternativ for
den specifika projektgruppen och projektet, har projektledaren mojlighet att
paverka gruppeffektiviteten. Om det, exempelvis vid uppstaliningen av de olika
delmalen, kommuniceras pa ett sddant st att alla medarbetarna & pa samma
forstaelseniva, kan tolka varandras uttryckssatt/formuleringar och inneborden av
delmalen, kan effektiviteten inom projektgruppen bibehdllas alternativt okas Vi
menar med detta att till exempel situationer da dubbelarbeten, tva eller fler
medarbetare gor samma arbete inom projektet, for att uppna ett delmd kan
undvikas alternativt minimeras nar alla medarbetare & pa det klara angaende
exempelvis ansvars- och arbetsfordelning for att uppnd delmd och komma
narmare projektets huvudmal. En bra sadan fordelning i kombination med ovan
namnda kommunikation fértydligar och 6kar medarbetarnas klarhet 6ver vad som
forvantas av var och en for att alla tillsammans ska uppna projektets huvudmal.
Genom en tydlig ansvars- och arbetsfordelning i planeringsfasen kan ocksa
konflikter minimeras alternativt undvikas i projektets senare faser. Gruppen vet
vilka arbetsuppgifter och befogenheter respektive individ har, vilket annars kan
leda till dispyter inom gruppen. | planeringsfasen & det annars vanligt att
konflikter uppstar. Detta kan forebyggas bl.a. genom sociala aktiviteter i form av
kick-off som & mest |ampad i slutet av foregaende fas, dvs. Definitionsfasen.
Trots tilldmpandet av ovan namnda verktyg, vilka minskar risken for att konflikter
uppstar finns det anda en risk att konflikter kan uppsta. | dessa fall géller det for
en projektledare att analysera situationen, med andra ord hitta vart det & som skon
klammer, och tillampa den konflikthanteringsstii som lampar sig bast vid
beaktandet av den givna uppkomna situationen.

| genomforandefasen & det upp till bevis ifall det i foregdende fas stélldes upp
realistiska och realiserbara delma for projektarbetet. Beroende pa under hur lang
tid hela projektet stracker sig samt att stélla detta i relation till tidsplanen och de
olika delmdlen, kan tillampningen av sociala aktiviteter variera i sin omfattning
och detta kan bli mer tydligt i denna fas. Denna fas, som litteraturen visar pg, kan
préglas av stress i de fall da tidsplanen & for tajt. | samband med den namnda
stressfaktorn kan det aven bli mer uppenbart hur rotad exempelvis motivationen
verkligen & hos projektets medarbetare. |1 de fall en projektledare mérker av en
svikande motivation aternativ arbetsgladje hos medarbetarna kan vi tanka oss att
han/hon anvénder sig av verktyget beloningssystem. Vid de tillfdlen da
engagemanget och motivationen sviktar kan det vara lampligt att 6ka incitamentet
for att prestera bland projektmedarbetarna, detta gérs lampligen genom ett
vautformat belOningssystem. Beloningen skall utges i de fal som
projektmedarbetarna lyckas leva upp till forvantningarna av projektet for att
fungera pa ett effektivt sétt. | annat fall kan det vara svart att tillampa ett réttvist
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system och en beléoning som verkligen fungerar som en “morot”.
Bel 6ningssystemet behdver inte som vi tidigare har ndmnt enbart vara av monetart
sag. | de fall som projektet har ont om resurser i form av pengar, sa finns det
andra former av beléningar som kan vara lampliga. Nagra av de exempel som vi
har tagit upp & exempelvis Okat ansvar och en storre gavstandighet. Detta kan
ocksd skapa en okad gemenskap inom gruppen i de fall déar organisationen
anvander sig av kollektiva beloningar, vilket i sin tur ger ett anh mer integrerat
samarbete, dar folk inom gruppen gér utéver sina vanliga arbetsuppgifter for att
hja pa varandra och hoja den totala prestationen i syfte att uppna bel 6ningen.

Ett annat sétt att 6ka engagemanget och motivationen under genomfdrandefasen
& att anordna nagon form av socia aktivitet. D& vissa delmd &r uppnadda inom
de rimliga uppsatta ramarna med hansyn till bade exempelvis resursforbrukningen
och tidsplanerna, skulle ett alternativ vara att projektledaren organiserade social
aktivitet av nagot slag. Genom att pa detta vis fira ett delmdl tror vi att en kansla
av dels fortsatt gott samarbete och 6kad motivation for det fortsatta projektarbetet
kan skapas aternativt utvecklas. Forutom dessa nédmnda, férhoppningsvis, resultat
av att fira delmal blir det ett sitt for projektgruppen att under avslappnade och
trevliga omstandigheter traffas utanfor det dagliga arbetet. | basta fall om en sadan
avspand miljo ager rum nar projektgruppen traffas finns det mojlighet att &ven
lara kénna sina medarbetare pa vad vi skulle viljakallafor en icke-arbetsrel aterad
niva Dettakan i sin tur underlatta samarbets- och kompromissituationer framover
under projektarbetet som & arbetsrelaterade. Alltsd, integrationen mellan
projektets medarbetare forbéttras, en Okad forstéelse for varandra skapas i
samband med att medarbetarna 1&r kénna varandra, vilket ocksa kan underlétta
gemensamma bedutstaganden och det fortsatta projektarbetet. Detta kan
minimera risken for att projektgruppen stér och stampar pa ett och samma stélle.

| genomforande fasen & det vanligt att problem med kommunikation uppstar,
detta kan vara en foljd av den stress som ofta uppkommer i Slutet av ett
projektarbete, vilket ofta resulterar | att kommunikationen mellan
projektmedarbetarna blir lidande. Framférallt i de projektgrupper som arbetar
mycket individuellt under genomférande fasen, sa kan en bristfélig
kommunikation gora att det projektets resultat blir mindre lyckat. For att motverka
att effektiviteten blir lidande pa grund av kommunikationsbrist sa &r det viktigt att
projektledaren foljer gruppens satta kommunikationspolicy.

Aven om det i reflektionsfasen i ménga fall innebér att projektarbetet & avslutat
eler i alafal att huvudmalet & nastintill uppnatt, finns det en gruppeffektivitet
&ven i denna fas som &r av betydelse. Gruppeffektiviteten &r viktig pa sa vis att
gruppen bor vara s sammanhdllen och engagerad som majligt for att kunna
reflektera och analysera 6ver nyvunna erfarenheterna tillsammans. Darmed kunna
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dra lardomar, pa gott och ont, som alla medarbetare ska kunna ta med sig nar den
aktuella projektgruppen upploses. | en sddan har process dar det géller att delge
sin synvinkel pa olika erfarenheter varje enskild medarbetare har varit med om,
drar vi slutsatsen att kvalitén av den s kallade erfarenhetsresumén &r i stor grad
beroende av kommunikationen inom projektgruppen. Det & exempelvis viktigt att
ala talar samma sprék och vagar gora detta &ven om ndgon annan medarbetare
kan vara av en annan mening. Tydlighet vid framférandet av sin individuella
tolkning av olika situationer och hantering av dessa under projektets gang &r ett
exempel pa detta. For att i denna fas kunna sitta punkt for ett avslutat samarbete
och att alla medarbete ska kdnna att det verkligen ar avdlutat kan detta géras med
exempelvis en gemensam middag. | samband med en saddan middag kan
projektledaren tacka alla, &ven pa en mer individuell niva, s att medarbetarna
kanner sig uppskattade innan det & dags att |dmna projektgruppen bakom sig. Att
som projektledare tacka var och en kan genom denna typ av uppskattning oka
medarbetarnas vilja och Gnskan om att &ven nagon gang framover samarbeta ihop.
Vid en eventuell framtida samarbete har d& redan grunden lagts och ett
projektarbete kan kanske i sddana fall komma igang snabbare och darmed med en
okad effektivitet eftersom personerna ifrdga har arbetat tillsammans tidigare och
vet hur de fungerar och arbetar bast ihop.



4. Empiri

| detta kapitel presenterar vi de projektledare vi valt for var studie samt i
fortroendegivande syfte en kort presentation av foretagen de i dagslaget ar
verksamma pa. Darefter sammanstalls de fakta som framkom vid vara intervjuer.

4.1 Foretags- och projektledar presentation

4.1.1 |d kommunikation ab

Id kommunikation ab & en kommunikationsbyra med 42 anstéllda, de har kontor i
Lund och Mamo, men finns &ven representerade i Kpenhamn. Deras verksamhet
bestdr i att skapa kommunikationslosningar till sina  kunder. De
kommunikationslsningar som foretaget erbjuder & inom: varumarkesprofilering,
visuellidentitet, marknadskommunikation, pr och information, finansiell
information, Internet kommunikation samt moteskommunikation. Den stOrsta
delen av Id kommunikations konsumenter &r lite storre foretag som exempelvis
Skanemejerier. Foretaget arbetar i projektform och har ofta flera projekt som |6per
paralellt. Flertalet av foretagets anstéllda har tidigare erfarenheter inom reklam,
PR/information, journalistik. Id kommunikation har ocksa vat att anstdla
personer som tidigare har gjort affarer med foretaget®.

Vart intervjuobjekt har varit Stefan Bernsson som i grund och botten har en
civilekonom uthildning pa Lunds universitet. Stefan Bernsson har en mangarig
erfarenhet inom projektarbete. Det forsta projektet han arbetade med var pa ett
foretag som heter YvesRocher, ett kosmetika foretag dar Stefan Bernsson
arbetade tillssmmans med en projektgrupp fér at ta fram
marknadsforingsstrategier till elva lander i Europa. Efter ett par & dar blev han
deldgare i ett foretag som sysslade med kreativa direkt marketing |6sningar till
andra foretag, @aven detta arbete skedde i projektform. Dérefter startade Stefan
Bernsson en reklambyra som hette imperiet, dar han arbetade som projektledare i
ett par ar. Sedan fyra & tillbaka & han nu anstdlld som projektledare pa Id
kommunikation. &

8l http://www.idkommunikation.com, 2004-05-04
8%Bernsson, Stefan, projektledare, Id kommunikation, (2004-05-05)
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4.1.2 Foretag X

Foretag X startades inom ett annat storre foretag varen 2000. Foretag X har 33
anstéllda och utvecklar skréddarsydda antenn l6sningar for konsumentens
specifika behov, vilket &en inkluderar support for anvandning och
implementering av produkten. Deras kunder bestdr av mobiltelefon utvecklare
som Sony-Ericsson, Siemens och Phillips. Foretaget arbetar i projektform och har
ofta flera projekt som |6per paralellt. De anstdlda bestar till storsta delen av
ekonomer och ingenjérer. Dar ekonomerna har en marknadssaljinriktning och
arbetar med bearbetning av kunden géllande exempelvis framtagning av offerter.
Civilingenjorerna star for den tekniska biten som innebar utveckling och
konstruktion av antenner.

Vart intervjuobjekt vill vara anonym och vi har darfor valt att kalla personen i
fraga for intervjuperson Y. Intervjuperson Y har en utbildning pa Lunds
universitet som byggnadsingenjor, men har &en genomgatt flertalet
internutbildningar for att utveckla sin formaga att hantera personalfragor. Y har
arbetat inom byggnadsindustrin tidigare dar arbetsuppgifterna bestétt i att agera
som projektledare. Intervjuperson Y befattning pa foretaget X & ocksa
projektledare och dar har Y arbetat i flertalet ar.

4.1.3 Innova Enterprise

Innova Enterprise startades & 2000, men samma typ av verksamhet har bedrivits
sedan 1993 under ett annat foretagsnamn. Foretaget bedriver konsultverksamhet
inom Eu-service och teknologiférmedling. Innova Enterprise uppgift &r att ge sina
kunder information om Eu:s innovationsprogram. Innova Enterprise hjaper ocksa
kunden att hitta rétt bland informationsmangden och déarigenom kunna formulera
andama senliga ansokningar for att foretag skall kunna ta del av EU-finansierade
forsknings- eller utvecklingsprojekt. Ovriga verksamhetsomréden &r bevakning av
Eu-relaterade handelser som kan vara av intresse for konsumenten, detta kan
exempelvis gdla erbjudanden och forfragningar om teknologi  eller
projektuppdrag for Eu®.

Thomas Olofsson pa Innova Enterprise arbetar som projektledare. Det &r ett en
manna fOretag dar projektgruppen sitts samman av Thomas Olofsson externt
beroende pa dels vilken typ av projekt och vilka typer av kompetenser som

8 http://www.innova-es.com (2003-05-12)
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beh6vs. Tomas Olofsson har arbetat flertalet & som projektledare bl.a. inom olika
EU-projekt, innan han startade Innova Enterprise®.

4.1.4 Onside Tv-produktion AB

Onside Tv-produktion AB startades & 2000 genom ett samarbete mellan Svenska
spel och Svenska fotbollsférbundet, vilka & gemensamma agare av bolaget. 1dag
bestar verksamheten av ett trettiotal anstallda. Onside Tv-produktion AB levererar
helhetsleverantor av tv-produktion till sina kunder. Detta innebar alt arbete fran
redaktionellt och innehall till produktion och distribution. Foretagets marknad
bestdr framst av att producera direktsanda sportevenemang sasom allsvenska
matcher och elitserie matcher, men har dven vissa produktioner inom spel som
exempelvis lotto och spelbolaget. Foretaget arbetar standigt i projekt form och
anser sig ha en bred kompetens bland sina medarbetare, ndgra av dessa
kompetensomraden & producenter, bildproducenter, grafiker, sandningstekniker,
och smink®.

Vi har intervjuat projektledare Sarah Jelvefors som bérjade sin karriar med att
praktisera i ett produktionsbolag. Déarefter har hon med hjdlp av en kombination
av tur, vilja och talang, som hon gjav uttrycker det, arbetat sig upp. Sarah har
genogétt flertalet intern utbidiningar inom projektledning. Idag arbetar Sarah som
ansvarig projektledare vid Onside Tv-produktion AB.

4.2 I ntervjusammanstallning

Samtliga av de foretag som vi har intervjuat har delat upp sina projekt i olika
faser. Dessa faser skiljer sig nagot fran varandra. Vi har markt att en skillnad
ligger i bendmning av faserna samt hur manga faser ett projekt & uppdelat i, i de
olika foretagen. Under teoriavsnittet har vi tagit upp vad som kannetecknar
respektive fas och utefter detta har vi delat in foretagens projekt faser.
Anledningen till att vi i empiri avsnittet har en uppdelning av tre faser & darfor att
denna indelning kan samtliga av de projektledare som vi har intervjuat relatera
till.

8 Olofson, Tomas, projektledare, Innova Enterprise, (2004-05-13)
8 http://www.onside.se/PageT emplates/Page2.aspx? d=13 (2004-05-11)
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4.2.1 Inledningsfas

Inledningsfas i denna bemérkelse ar vad vi i teoriavsnittet kallar for definitionsfas
och planeringsfas. Samtliga fyra projektledare ger ingen direkt uppdelning av
dessa tva faser, utan talar om dem som nagot som ga& hand i hand. Tomas
Olofsson pa Innova Enterprise kallar det for inledningsfas medan Y talar om
tallgate 1. | inledningsfasen sa sker den forsta kontakten med kunden samt med
nyckelpersonerna i projektet. Inledningsfasen handlar mycket om att lara kdnna
sina medarbetare. | denna fas & rekrytering en viktig del och darmed ocksa
diskussionen om vilken kompetens som projektet kraver. Schemalggningen som
ar en del av arbetsfordelningen genomfors i denna fas. Dessa faktorer stammer
overenstill stor del med samtliga féretag.

Rekrytering och ansvarsfordelningen & dock inte altid bestdende i resten av
projektets faser. Rekrytering i denna fas haller sig till de personer som man kan
kalla nyckelpersoner. Exempel pa detta & |d Kommunikation som anstéler
projektledare, art director och copywriter i denna fas. Dessa tre personer utgor alla
stommen i projektet och med detta menar vi att individerna ofta ar involverade i
hela projektets livscykel. Onside Tv-produktion AB anstéller vanligtvis
projektledaren samt tre nyckelpersoner i inledningsfasen som i sin tur rekryterar
resterande personal, efter eget tycke samt vid behov, vilket i sin tur oftast sker i en
senare fas. X & det foretag som skiljer sig i detta avseende, eftersom
projektledaren & den enda person som & involverad i inledningsfasen férsta
skede, dock i begrénsad utstrackning, pa grund av den langa process som
offertarbete och kundens godkannande utgor. Begransad utstrackning innebar har
att foretaget har en separat avdelning som skéter offertskapandet och de i sin tur
bedlutar i vilken utstréckning det kréavs att projektledaren &r involverad i detta
arbete.

En del av Id kommunikations arbete i denna inledningsfasen & en analysdel dar
projektgruppen diskuterar bland annat vad som ska goras och vilken fardriktning
som skatas. Dennafas &r svérast, enligt Stefan Bernsson pa Id kommunikation, da
utgangslaget oftast & en fast offert. Déarefter maste ala involverade inom
projektgruppen komma dOverens om, exempelvis hur fordelningen av antalet
arbetstimmar, ska goras. Detta kan orsaka splittringar inom gruppen aternativt att
analysfasen blir 1angre an den hade behévt bli om alla kommit 6verens fran start.

Det & i denna fas som den sociala biten véger tyngst sa att ala far en bild av
varandra, &ven hos foretag X dar projektgruppen och dess medarbetare inte &r till
fullo involverade redan da offerten presenteras, utan forst nar offerten blivit
accepterad i inledningsfasen. | inledningsfasen &r det, enligt Tomas Olofsson pa
Innova Enterprise, vasentligt att for projektledaren upprepade ganger fortydliga
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och gora klart for alla om det gemensamma huvudmalet i projektet. | denna
process bor projektledare kolla av med samtliga medarbetare pa individniva att de
forstétt och darmed korrekt kan uttrycka projektets huvudmal. Det kan tyckas vara
en Overdriven process, men Tomas Olofsson anser att genom en tydlig och klar
malbild som samtliga & inforstédda med kan man undvika problem i projektets
senare faser. Aven Stefan Bernsson pd Id kommunikation anser ocksd att
framstallningen av en tydlig malbild & en viktig del av inledningsfasen. Stefan
Bernsson menar vidare att det i inledningsfasen aven &r av stor betydelse att det
skapas bra kontakt med den externa kunden. Detta framst for att projektledaren i
majoriteten av foretagets projektarbeten ar den enda lanken och férmedlaren av
information mellan kunden och projektmedarbetarna. Dérmed menar Stefan
Bernsson att detta beroendeforhallande av projektledaren och att korrekt uppfattad
information om kundens 6nskemal till medarbetarna gynnas ifall en god kontakt
satidigt som méjligt uppréttas.

4.2.2 Genomforandefas

Alla foretag som vi intervjuat genomgar en form av genomforandefas, men
benamner den olikt fran varat teoriavsnitt &ven om den omfattar samma steg. En
benamning som cirkulerar hos bade Id kommunikation och Innova Enterprise &
produktionsfas. Fasen kannetecknas av att varje medarbetare i projektgruppen
arbetar med sin individuella del for respektive delma och vid Innova Enterprises
gemensamma moten bockar man av hur [angt alla kommit och ser till att alladr pa
rétt gemensamma vag. Tillvagagangssittet for nadda delma skiljer sig, dar Id
kommunikation t.ex. anvander sig av stop- and go metoden. Detta innebar att
varje projektarbetare arbetar individuellt, sedan har man ett avstamningsmoéte med
resten av projektgruppen dar man analyserar hur arbetet skall fortlépa och darefter
fortsétter arbetet dterigen individuellt. Under framforallt genomforandefasen pa
Foretag X fortlOper projektarbetet utefter en checklista samt kom-ihag lista. Detta
ar enligt intervju person’Y en process som fungerar bra ur ett kvalitetsperspektiv.

Dasamtliga av projekten har en deadline s & alla varaintervjupersoner av

asikten att klimatet hardnar inom projektgruppen da den bestamda tidsramen
narmar sig sitt slut.
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4.2.3 Avslutningsfas

Det &r i detta stadium det har blivit dags att dverlamna den bestéllda produkten
respektive tjansten till kunden och detta galler for vara samtliga foretag. Néar
produkten/tjansten & fardig och Gverlamnad till kunden sa & det dags for
reflektion. Denna fas & dnskvérd, framférallt for att dra nytta av erfarenheterna i
det aktuella projektet och uttka medvetenheten i framtiden géllande eventuella
fallgropar, vilket dven alla fyra intervjupersoner uttrycker. Intervjuperson Y gar
dock ett steg langre dar han efterstravar att forsoka sprida de lardomar som
projektet har givit via ett internt natverk, till samtliga individer som jobbar pa
foretaget. Aven om det uttrycks tydligt hos véra fyra valda projektiedare att en
reflektionsfas & av godo. Ar det inte alltid som foretagen genomfor denna fas.
Uteblivandet av denna fas i manga projekt beror enligt Tomas Olofsson, Innova
Enterprise, till stor del pad resursbrist och budgeten inte altid tilldter en
uppfoljning av projektet. Resurserna nyttjas exempelvis i manga fall hellre under
genomforandefasen med motiveringen att en prioritering tyvarr kravs fér utan en
fardig produkt/tjénst kan projektet konstateras som misslyckat. En situation som
inte helt dverraskande vill av projektledare undvikas.

Forutom att det ar viktigt att reflektera dver projektgruppens erfarenheter, ar det
dven i avdutningsfasen av stor betydelse, enligt intervju person Y att fa till en
ordentlig avslutning. Detta sa att allainvolverade i projektet kanner att detta nu ar
avslutat och kan hoppa pa nagot nytt.

Rent alméant for projektets samtliga faser ndmner Stefan Bernsson, Id
Kommunikation, att Overlamnandet mellan olika faser kan utgora ett
problematiskt moment. Problem kan vara att exempelvis dverlamnandet till
produktionsfasen forsvéras pa grund av brister i kommunikationen och darmed
kan viktig fakta misstolkas alternativt missas att foras vidare. Stefan Bernsson
pekar pa att det & viktigt med bra kommunikation vid 6verlamnandet mellan
projektets olika faser. Detta gdller framforallt da nya personer tillkommer efter en
fas & genomford.

4.2.4 Grupper

| gruppavseende skiljer sig arbetsférhallandena & mellan de olika foretagen, man
arbetar mer eller minde individuellt, man har storre eller mindre projektgrupper,
projekten 16per under olika lang tid och man producerar olika typer av
produkter/tjanster. 1d kommunikation och Innova Enterprise arbetar i mindre
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grupper, vanligtvis fran tre till atta personer. Tomas Olofsson pd Innova
Enterprise anser att projektgruppen, for att kunna uppnd ett si gynnsamt
projektresultat som majligt, g bor vara stbrre an att medarbetare har plats kring ett
och samma bord. Tomas Olofsson haller fast vid detta aven om det pa Innova
Enterprise inte & i alla projekt givet att man sitter pa samma stélle och arbetar,
utan medarbetarna kan vara placerade i olika stéder under projektarbetet. Med
andra ord, de gemensamma moétena ska ha en sddan miljo att ala kan ha
ogonkontakt och kommunicera pa lika villkor, dvs. alla ska ha mgjligheten att
kunna hdra vad som sigs och fa ordet. Ett positiv foljdverkan av detta menar
Tomas Olofsson kan da bli att allai projektgruppen runt omkring bordet kanner
av en viss vi-anda som skapar en kénsla av samhdrighet for det fortsatta arbetet.
Medan man pa Onside TV-produktion AB kan ha projektgrupper som ar betydligt
storre, en komplett tv-produktion kan raknas till ett och samma projekt och da kan
det réra sig om upp till 100 personer. Foretag X arbetar oftast i projektgrupper om
tre till fyra personer, men sedan & det vanligt att man tar hjdlp med delar av
projektet fran andra delar av organisationen eller pa exempelvis externt hall.

4.2.5 Faktorer som paverkar gruppeffektivitet

Faktorer som paverkar effektiviteten inom en projektgrupp & bade yttre och inre.
En inre faktor, som Tomas Olofson pa Innova Enterprise ndmner, kan vara da en
nyckelperson bortfaller av ndgon anledning och det galler att snabbt hitta en
lamplig erséttare som lyckas fylla samma funktion. Ett sétt att ha en reservplan till
hands vid en eventuell sddan situation &r att i projektstarten gora en riskanalys dar
dennarisk tasi beaktning.

En annan faktor, som samtliga projektledare diskuterar, som kan paverka
projektgruppens effektivitet & att det manga génger & s3 att de olika
medarbetarna inte ala & heltidsanstéllda med syfte att arbeta i det specifika
projektet. | de fall medarbetare arbetar med andra arbetsuppgifter vid sidan om
projektarbetet kan  detta krocka med exempelvis gemensamma
projektgruppsmdten. DA gdler det, enligt Tomas Olofsson, att redan i
inledningsfasen forsoka formedla till sina medarbetare att vagen fram till
projektets huvudma och projektresultatet & beroende av  medarbetarnas
prioriteringar och att projektets olika delma samt tidsplan inte bor hamnai klam.

Samtliga projektledare tar upp att yttre omstandigheter som paverkar
projektgruppens effektivitet & framfor allt den aktuella kunden, vilket tillhér de
yttre faktorerna. Det kan r6ra om ordentligt i grytan om kunden mitt i
projektarbetet andrar sina onskemd aternativt beblandar sig for mycket i

51



projektarbetet i fragor dar kunden inte har samma sakkunskap som projektgruppen
har. Intervjuperson Y anser att det & da upp till projektledaren att forsoka styra
upp sa att det inte gar for mycket tid, eftersom tiden kostar ju hela tiden.
Medarbetarna kan kédnna sig omotiverade och att det kdnns meningsl6st eftersom i
bakhuvudet finns tanken att det kan komma ytterligare en andring. Han menar
vidare att det tar langre tid att gbra om en gregl an nar man gjorde det for forsta
gangen, dven om grunden & klar ndar man gor om det helt. Om han, som
projektledare, vid sadana tillfalen inte lyckas styra upp projektgruppen finns
risken att medarbetarna lagger ner sin energi och tid pa ndgot annat arbete som
inte ror det aktuella projektarbetet.

Ett problem for Sarah Jelvefors som projektledare & nér projektgruppen méaste
acceptera forandrat aternativt okat krav pa slutprodukten, vilket kan gora att
stamningen forsamras i gruppen, detta resulterar i att effektiviteten rérande
projektarbetet forsamras. Sarah Jelvefors menar pa att det ar svart att stilla hogre
krav pa nagon som redan arbetar till sin fulla kapacitet.

Tomas Olofsson néamner vidare att en yttre faktor som i stor utstréckning kan
paverka en medarbetares effektivitet & familjeforhdllanden. Detta & en faktor
som ligger utanfor projektledarens majligheter till paverkning men som dock kan
ledatill negativa konsekvenser for projektarbetet.

Nar inre effektivitetsproblem inom projektgruppen uppstar sa uttrycker Stefan
Bernsson, Id kommunikation, att som projektledare kan han anvanda sig av ett
visst métt av diktatur, t.ex. nar effektiviteten hos medarbetarna &r bristande.
Projektledare kan d& underlétta och hjalpa gruppeffektiviteten genom att forse
gruppen med direktiv och fakta. Direktiven kan till exempel undanrdja konflikter
eller missforstand projektmedarbetare sinsemellan.

Enligt intervjuperson Y & information som ror hela projektgruppen en
betydelsefull del for att kunna uppna en gruppeffektivitet. Det & viktigt att
informationen kommer dels fran rétt kalla, dels nar ut till allainvolverade. Det &r
jétteviktigt att det inte kommer ut en massa rykten och att sedan nagon bara
bekréftar att sa var det. For Intervjuperson Y &r det i detta avseende vardefullt att
han har gétt personlighetsutbildningar. Dar han har fatt lara sig vilket det basta
sittet kan vara att formedla information pa for olika typer av individer.
Intervjuperson Y anser ocksd att det & positivt att hans medarbetare befinner sig i
samma byggnad, vilket mojliggor att han pa ett enkelt sétt kan komma i kontakt
med sina medarbetare. Han anser vidare att den personliga kontakten ar det
effektivaste séttet att kommunicera pa

52



4.2.6 Rekrytering

Pa foretag X & det oftast inte Intervjuperson Y som sdtter samman
projektgruppen. Det & mer forekommande att nér foretaget far in ett projekt sitter
Intervjuperson Y i samréd med de respektive cheferna for de olika involverade
avdelningarna, som diskuterar bel&ggningsfragan dvs. hur belaggningen &r.
Utgangspunkten & att involvera de individer i foretagets projekt som &r
tillgangliga och darmed har tid Gver for att arbetai projektet. Det & ocksa vanligt
bland projektledare att de har sina favoriter och att de darmed vill jobba med en
viss person. Det innebar att vissa & upptagna helatiden, for att de jobbar sa bra.

Sarah Jelvefors pd Onside Tv-produktion AB, & av asikten att nar det galler
vilken kompetens som vérderas hogst sa ar det helt beroende pa vilket jobb det
handlar om. Hon fortydligar med exemplet att det inte gar anvanda sig av en dalig
fotograf bara for att han &r trevlig, medan en researcher kan vara vadigt asocial
fast valdigt duktig researcher.

Till skillnad fran Onside Tv-produktion AB, sd anser Stefan Bernesson pa Id
Kommunikation att den sociala kompetensen har en avgorande betydelse for
vilken person som skall inga i projektgruppen. Personer som inte har en god
formaga att arbeta i grupp blir inte anstdllda pa Id kommunikation. Vid
tillséttningen av projektgruppen & det dock inte altid hansyn kan tas till vilka
individer som arbetar bast ihop utan projektledaren far ofta tillsitta de individer
som &r lediga for tillfalet. | mojligaste man forsoker man dock ta hansyn den
sociala aspekten.

4.2.7 Sociala aktiviteter

Hos foretag X uteblir vanligtvis kick-off nér det gdler mindre projekt. Kick-off
ager rum framfor alt vid storre projekt och nér medarbetarna inte har jobbat ihop
sa mycket tidigare, da & det ett bra sétt att |ara kénna varandra. Ifal det & samma
gang som arbetar hela tiden da kan det bli lite mycket och ha kick-off varje gang.
Intervjuperson Y menar dock att det kan finnas negativa konsekvenser av kick-
off. Det kan namligen finnas folk som & valdigt resultatinriktade och tycker att
det & sloseri med tid att man gor en sadan socia aktivitet pa arbetstid, men
generellt & det ndgot som upplevs som védigt positivt. Aven om sociaa
aktiviteter tyvarr inte &ger rum i nagon namnvérd utstrackning forutom vid de lite
storre projekten, ar det viktigt att hitta pa kollektiva saker tillsammans anser
intervjuperson Y. Vid de tillfdlen som foretag X genomfdr en social aktivitet
brukar det ocksa resulterai en béttre stamning under lang tid efterdt.

53



Hos Id Kommunikation anses inte kick-off vara en aktivitet som & nddvandig
eftersom projektgruppen & redan sammansatt nar offerten lamnas till den
eventuella kunden och om de da f&r uppdraget har gruppen redan arbetat ihop vid
offertskapandet. Daremot anser Stefan Bernsson pa Id kommunikation att genom
att ha olika delmal kan den aktuella projektgruppen skapa Okad effektvitet vid
firandet av de framgangar som gruppen uppnar. Detta galler bade de individuella
prestationerna som kan lyftas fram samt det kollektiva resultatet. Det & dessutom
lttare och effektivare for gruppen att halla farten uppe vid en uppdelning av
delmal, da individerna f& nagot att arbeta och strdva mot pa kortsikt. Sociala
aktiviteter férkommer med andra ord en tid efter projektstarten.

Sarah Jelvefors pa Online Tv-produktion AB anser att en kick-off &r ett sétt att
sdlja in projektidén till medarbetarna. Anordnandet av sociala aktiviteter och
uppdelning av projektet i delmal & dock beroende av langden av projektet. Det
kan exempelvis under vissa projekt vara aktuellt med en sa kallad mitt-termins
fest och da kan det rérasig om alt fran en trevlig middag till en 6l pa redaktionen.

Enligt Tomas Olofsson, Innova Enterprise, styrs sociala aktiviteter nastan
uteslutande av projektets lagda budget. Vid projekt som [6per under langre tid
finns vanligtvis storre ekonomiskt utrymme for sociala aktiviteter.

4.2.8 Konflikter

Vid fragan rérande uppkomst av konflikter inom en projektgrupp svarar Tomas
Olofsson, Innova Enterprise, att en projektgrupp i manga avseenden speglar
samhéllet. Med detta uttalande asyftas sammansattningen av individer med olika
bakgrunder, meningsskiljaktigheter och dylikt, som kan skapa ett klimat dar
konflikter kan |&tt uppsta. Vidare &r det vanligare att det uppstar konflikter pa en
personlighetsnivd @n pa en arbetsrelaterad niva inom en projektgrupp. Nér
personkemin inte fungerar mellan tva eller fler medarbetare &r det projektledarens
uppgift att forsoka medla och gemensamt komma fram till en 16sning genom prat
och konfrontera.

Intervjuperson Y pekar pa att konflikter kan uppsta relativt snabbt, redan i
inledningsfasen. | en grupp som inte har arbetat tillsammans tidigare och darmed
inte riktigt kénner varandra, s kan spanningar uppsta i gruppen pa grund av
olikténkande. Konflikterna kan exempelvis gélla arbetstider att nagon &r trétt pa
morgonen och inte vill komma. Intervjuperson Y menar &en han pa att det &
vanligt att konflikterna ligger pa niva som beror personliga faktorer. Vid
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konfliktlosning s efterstravar Intervjuperson Y att |6sa konflikter sd snart som
han har fatt vetskap om dess existens. Hans tillvagagangssétt att komma tillrétta
med konflikten & genom att saga ifrén vad han tycker om den aktuella situationen
sa omgaende med personen/personerna som majligt och darmed ocksa finna en
|6sning pa problemet. Intervjuperson Y papekar att en sddan konfrontation aldrig
bor intréffainfor andra, som inte & involverade.

Sarah Jelvefors pa Online Tv-produktion AB, &r av sikten att alla konflikter gar
att 16sa men vissa konflikter kan man som projektledare inte vanta pa att de skall
|6sas. Som exempel ndmner hon att ett tre manader |angt projekt med en konflikt i
sig, kan man i sidana fall inte vanta i en manad med att konflikten skall l6sas,
utan da kan det kravas att nagon medarbetare direkt bytas. | varsta fall kan
projektledaren bli tvungen att plocka bort personer, ibland &ven nyckel personer,
for att arbetet ska kunna fortsdtta. Exempel pa detta & nar en producent inte kan
eller klarar av att leda sina medarbetare och att de i sin tur till exempel &
missnojda.

Stefan Bernsson pa Id kommunikation anser att de befinner sig i en bransch med
starka individer dar problematik med gransdragningen om vem som ska gora vad
kan uppstd. Detta kan bli @nnu tydligare ju storre gruppen & samt under hur lang
tid projektet fortloper. For att hantera en konflikt sd anser Stefan Bernesson man
bor vara lyhdrd aven om projektmedarbetaren kan kénna press over att svara och
oppna sig vid exempelvis uppkomna konflikter. Projektledaren ska st lite bredvid
projektgruppen och ha en funktion i form av att pusha pa gruppen. Projektledarens
uppgift &r att sétta granser for projektgruppen, fordela arbetsuppgifter, bestdmma,
fora dialog med alla, bade individuellt och gruppvis, och att stdmma av att alt
som skavaragjort ar gjort. Pa detta sétt kan konflikter forebyggas och [6sas.

4.2.9 Bel6ningssystem

Ett bra sétt att knuffa pa projektgruppens effektivitet i rétt riktning & genom att ge
beloning i ndgon form till medarbetarna, enligt Intervjuperson Y. Det kan vara
genom att ge berom infor andra. Han pdpekar dock att det inte ger sa mycket att
berémma om det inte &r infor andra personer.

Sarah Jelvefors & ocksd av asikten att ge berom &r ett effektivt verktyg for en
projektledare. Hon siager dock ocksa att det uppskattas och &ar viktigt med
vidareformedling fran projektledarens sida till medarbetarna da de har fatt berém
av den aktuella kunden. Nar det galler bel 6ningssystem av monetért slag, sa & det
ingen av de projektledare som vi har intervjuat som arbetar med detta
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Anledningen tycks vara att projektgruppernainte har tillréckligt med resurser eller
vill satsasinaresurser pa andra delar av verksamheten.

4.3.0 Kommunikation

Under vara fyra olika intervjuer ges uttryck for en tacksamhet 6ver dagens teknik
och hur denna har i mycket underléttat kommunikationen for projektarbeten.
Samtliga projektledare har standig kontakt med sina medarbetare i form av e-mail,
telefonsamtal, sms, méten och personliga méten. Projektmedarbetarna har inte
enbart kontakt med projektledaren utan en kontinuerlig kontakt med respektive
medarbetare ar ocksa vanligt forekommande.

Hos Innova Enterprise hér det vanligast med fortl6pande méten som &ger rum en
gang per manad och daremellan sker framst kommunikationen via e-mail och sms.
Detta beror till stor del, som namnts tidigare, pa att de olika medarbetarna inte
altid sitter i samma byggnad €eller dven ort. Sa Internet och mobiltelefonin spelar
en vasentlig roll i kommunikationsnédtverket. | samband med vissa projekt har
Tomas Olofsson, Innova Enterprise, och hans medarbetare arbetat genom att var
och en registrerar dagligen pa en nétbaserad loggbok de olika arbetsuppgifterna
for den aktuella dagen och hur projektarbetet for vardera individen fortloper.
Detta anses vara ett utmarkt sitt att hdlla sina medarbetare underréttade om
fortskridandet av det individuella dagliga projektarbetet. Men en loggbok kan
aven fylla funktionen som ett motivationsverktyg. Antingen genom att ta del av
andras delar i projektarbetet far medarbetare en sa kallad morot i syfte att bygga
p& motivationen att vilja prestera nagot. Det finns dven det alternativet att via en
loggbok ta del av ndr dven andra medarbetare har st6tt pa hinder pa vagen. Da kan
medarbetarna kdnna att de inte & ensamma i morkret och i sin tur gor att det
kanns | &ttare att terigen samlanyatag.

Kommunikationen hos Id kommunikation under projektarbeten omfattar ett Oppet
arbetssétt, fa skriftliga dokument fram till huvudmalet och detta beror i sin tur till
stor del pa att vagen dit &r ofta oklar, beroende pa den externa kundens ovéantade
andringar. Det & har da extra viktigt att den tillgangliga informationen uppdateras
och muntligt projektmedarbetare emellan fors vidare. Det ska dock tillaggas att
langden pa projektet spelar in for i vilken utstréckning skriftlig dokumentation
sker.

Tomas Olofsson menar pa att motivationen &r lika viktig i allafaser eftersom det i

varje fas ska uppnas och presteras ndgonting och dérav att motivationen utgor en
viktig del fran projektets borjan till dess slut. Dock att det sa att han vidare menar
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pa att det inte arbetas aktivt for att halla motivationen uppe, tyvarr lagger han till.
| praktiken fungerar det mer sa att nar medarbetarnas motivation verkar svikai en
viss utstrackning da forsoker Tomas Olofsson, i form av projektledare, finna
orsaken och &tgarda. Atgarder & da framst i form av att prata och peppa, s&
nyckelorden & ha en Oppen kommunikation for att uttrycka tankar och
funderingar kring projektet.

Sarah Jelvefors pa Online Tv-produktion AB, anser att feedback fortlépande ar
viktigt under projektets gang, speciellt i syfte att undvika att samma problem
uppstar igen. Men hon pekar ocksa pa att feedback och berom &r det basta séttet
for en projektledare att skapa alternativt &terskapa motivationen hos medarbetarna
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5. Analys

| detta kapitel skildrar vi vara tolkningar som ar baserade pa dels vart
teoriavsnitt samt den empiri sammanstélining somvi har gjort.

Vér teori delar upp projekt i fyra olika faser dar olika aktiviteter utfors. Vid
sammanstallningen av empirin kan vi konstatera att de aktiviteter/hdndelser som
samtliga projektledare tar upp i ett inledande skede av ett projektarbete gar att
finna i var teori, nd&rmare bestamt faserna definitionsfas samt planeringsfas.
Darmed har vi gjort en uppdelning pa tre olika faser i vart analyskapitel. Dessa &r
som tidigare namnts inledningsfas, genomforandefas samt avslutningsfas.

5.1 Inledningsfas

| teorin framkommer det att det optimala & att en sammanstdlining av
kdrngruppen sker i Slutet av inledningsfasen alternativt i boérjan av
planeringsfasen, for att de skall kunna delta i planeringsarbetet. Ett tydligt
samband finns har i att samtliga projektledares erfarenheter visar pa att det i
praktiken tillsétts nyckelpersoner i inledningsfasen. Vi gor tolkningen att det som
teorin bendmner som karngrupp & synonym till empirins term nyckel personer,
eftersom bada begreppens funktion & densamma i projektgruppen. De viktigaste
urvalskriterierna av vilka individer som ska ingd i projektgruppen skiljer sig at
enligt va&r empiriska studie. En av de intervjuade anser att den socida
kompetensen & av mycket stor betydelse vid rekrytering av ala individer for att
ingd i projektgruppen. Daremot & en annan av vara intervjuade av asikten att det
dominerande kriteriet for individens kompetens, vid sammansditning av
projektgrupp, & den praktiska kompetensen som efterstrdvas i det aktuella
projektet. Aven om vé& teori framhdller fyra olika kompetenser visar
empirisammanstdliningen att projektledarnas diskussion gor sig gdlande tva
dominerande kompetenser, social och praktisk kompetens. Vi tolkar detta som att
sett ur ett gruppeffektivitets perspektiv @ det viktigt att rétt typ av kompetens
inkluderasi projektgruppen, i enlighet med projektledarens onskemal.

Nyckelpersoner gor tillsammans upp en planering for projektarbetet som
innefattar  till  exempel tidsplan, resursfordelning och en arbetss och
ansvarsfordelning. Vi tolkar det dock som att det finns skillnader i syftet med att
projektledaren tillssmmans med nyckelpersonerna gor upp en planering for
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projektarbetet. Enligt teorin bor en sdan planering goras tillsammans for ett okat
arbetsengagemang och att ssmmansvetsa projektgruppen. Medan det i empirin
framkommer att det finns en annan anledning till att projektledaren utarbetar en
projektplanering i samrdd med nyckelpersonerna. Denna anledning &  att
underldtta projektledarens arbete och pd s vis minskas dennes enskilda
arbetsbelastning. Detta gér i linje med teorin som visar att projektledaren har flera
olika funktioner att fordela sin arbetstid och engagemang pa, dessa olika
funktioner visas framst i den teori del dar vi beskiver projektledarens komplexa
roll. Med andra ord, menar vi att syftet i utgangslaget for detta samarbete vid
utformandet av projektplaneringen &r i teori respektive i empiri nagot atskilda. Sa
géva "baktanken” & inte densamma men utifrén vart synsatt innebar detta att
skapandet av en vi-anda och sammansvetsa gruppen inte uteblir, aven sett ur
empirins perspektiv. En vi-anda ses mer som en bonus som i béasta fall fas pa
kopet och utifrén var empirisammanstalining ar inte detta ett fenomen som det i
detta avseende arbetas aktivt for.

Vér teori baseras pa att nar projektledaren i samrad med nyckel personerna gor upp
en projektplanering s & det givet att det aktuella projektet ska dga rum. Men var
empirisasmmanstdlining visar pa att tvd av de fyra intervjuade projektledarna
diskuterar att inledningsfasen i manga fall utgors till stor del av att kunna lagga
fram en projektoffert till uppdragsgivaren/kunden. Projektofferten inkluderar en
fordelning av projektarbetet sdsom resurser och detta planeringsarbete & alltsa
genomfort ndr  projektgruppen far  forhoppningsvis  klartecken  fran
uppdragsgivaren/kunden. Vi tolkar det som att den teori vi har studerat inte
behandlar projektofferter i den utstrdckningen som véara tva intervjuade
projektledare anser att det praglar inledningsfasen. Vi uttolkar hér en skillnad
mellan teori och empiri. | var teori & den kronologiska foljden att forst & det
bestamt att ett visst projekt ska genomfdras och darefter sétts projektgruppen
samman. Empirin tolkar vi déaremot som att forst sétts en projektgrupp i form av
karnpersoner samman och sedan blir det klart ifall projektet ska genomforas eller
gj. Empirin har hér sina fordelar for gruppeffektiviteten i projektarbeten. Var teori
vill lyfta fram att det &r viktigt for effektiviteten att involvera projektmedarbetarna
sa tidigt som mojligt i forloppet for att till exempel skapa insikt i projektet och
engagemang for arbetet. Genom att var empiri visar pa att karngruppen kan vara
sammansatt sa tidigt som vid utarbetandet av projektoffert, finns det stora
mojligheter att i praktiken ett delat engagemang skapas, precis som vad var teori
pekar pa &r viktigt for gruppeffektiviteten.

Ur var empiri gor vi tolkningen att det framsta verktyget, for framjandet av
gruppeffektivitet, en projektledare har till sitt forfogande under inledningsfasen ar
kommunikation. Vi tolkar empirin pa sa vis att kommunikationsverktyget utgor en
viktig funktion i framférallt tva avseenden. Det forsta & att projektledaren ska
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kunna kommunicera vidare information fran uppdragsgivaren/kunden, énskemal
och krav, till sina projektmedarbetare. FOr det andra maste kommunikationen
inom projektgruppen vara klar och tydlig sa att det framgar att alla medarbetare ar
inforstaddai projektets huvudmal pa ett homogent tolkningssétt. Vidare i empirin,
betonas att kommunikationen utifrén dessa tva ovanstaende vagar ar viktig for att
inte problem senare i projektets livscykel ska stéra arbetet. Genom att redan i
inledningsfasen pa detta vis strava efter att minimera risker for problem senare
under projektarbetet, tolkar vi som att projektledaren har funnit ett sétt att kunna
paverka gruppeffektiviteten pa ett tidigt stadium. V& teori betonar daremot en
annan anledning till att projektledaren kan anvéanda sig av verktyget
kommunikation i inledningsfasen. Det & att en tydlig kommunikation da ska
anvandas for att minska missforstand rorande till exempel vart medarbetarna kan
vanda sig for att inhdmta information som stod for projektarbetet. Vi tolkar teorin
vidare sa att en hogre grad av gruppeffektivitet gar att uppna for att exempelvis
tidsspill gar att undvikas om alai projektgruppen redan i inledningsfasen vet vart
de kan vanda sig. Kontentan hér, som vi vill lyfta fram, & att bade var teori och
empiri visar att projektledaren har mgjlighet att via rétt bearbetning av
kommunikationsverktyget kan paverka gruppeffektiviteten. Detta trots att teorin
och empirin visar att faktorerna som kommunikationen kan ha en inverkan pa ar
olika men slutsumman dock & den samma, namligen att gruppeffektiviteten ror
sigi rétt riktning for projektets slutresultat.

| linje med vaér teori kan en projektledare i inledningsfasen anvanda sig av den
sociala aktiviteten som kick-off. Ett avslappnat arrangemang dér projektets
medarbetare far mojlighet att forutom lara kdnna och skapa fortroende for
varandra, aven utoka det dmsesidiga intresset for det stundade projektarbetet.
Detta kan ju bidra till att skapa den informella atmosfar som &r ett av de kriterier
som teorin tar upp for att skapa en gruppeffektivitet. Lara kénna och skapa
fortroende for varandra inom projektgruppen gor i sin tur att det kan utifran en
kick-off skapas en gemenskap projektmedarbetarna emellan. Var empiri & inne
pad samma resonemang rorande resultat av att ha en kick-off i ett projekts
inledningsfas, som samtliga fyra projektledare namner. Vi tolkar dock empirin pa
det sétt att trots att samband finns mellan teori och empiri, uppfattningen i bada
fallen att kick-off gynnar en gruppeffektivitet, & det i empirin inte altid
forekommande att projektledaren i inledningsfasen tilldmpar denna typ av social
aktivitet. Detta kommer fram i var empirisammanstalining att det beror pa olika
orsaker. En &r att flertalet projektledare resonerar att kick-off kravs framforallt da
det handlar om projekt som stréacker sig under langre tid och involverar manga
medarbetare. Vidare pdpekar flertalet projektledare att trots olika projekt kan
projektgruppen besta av i stort sett samma individer och om det da existerar
samarbeten sedan tidigare fyller inte en kick-off sina fulla rétta funktion. De tva
projektledare som i stor utstrackning arbetar med offertgivning ar av asikten att en
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kick-off inte altid & lamplig innan projektofferten blivit accepterad av
uppdragsgivaren, eller nar den fétt sitt godkannande eftersom projektgruppen da
redan arbetat tillsammans under en viss tidsperiod for att fa ihop en
overensstdmmande offert. Aterigen kan vi sk&da ett samband mellan vér
sammanstéllda teori och empiri, i detta avseende med hansyn till de positiva
effekter en kick-off i inledningsfasen kan bidra med inom projektgruppen.
Skillnaden darefter & dock att i var empiri stéls kick-off i relation till
forutsattningarna for nér klartecken ges for att projektet skall genomféras, som
gor att projektledare inte alltid anser att kick-off & ett lampligt verktyg att
anvandasig av.

Ett orosmoment i inledningsfasen, vid projektplaneringsarbetet, som var teori
belyser &r tendenser respektive ndrvaron av konflikter inom projektgruppen. Som
namnas i teorisasmmanstdliningen kan det forekomma att nér den sd kallade
smekmanaden & over si kommer medarbetarnas &rliga installning fram rérande
varandras olikténkande och andras personlighets drag. Det & dock i viss mening
positivt att projektmedarbetarna ar arliga med sina asikter for gruppens fortsatta
utveckling och effektivitet enligt den teori som vi tidigare har tagit upp. Vi utlaser
fran var ssmmanstallning av empiri att samtliga projektledare har en medvetenhet
om uppkomsten av konflikter i denna fas. Vidare, konstaterar samtliga
projektledare att konflikter kan under projektarbetet dyka upp nér som inom
gruppen och ha en negativ inverka pa gruppeffektiviteten. Det som dock € namns
& vikten av att vadra sina asikter, vilket kan ha en positiv inverkan pa
gruppeffektiviteten som teorin beskriver. Var empiri pekar da pa att konflikter
baserade pa en mer personlig nivad & mer forekommande an arbetsrelaterade
konflikter. En av véra fyraintervjupersoner &r av uppfattningen att det redan tidigt
i inledningsfasen kan uppsta konflikter med personlighetskaraktar. Har finner vi
ett klart samband med projektledarens kapacitet av nyttja kommunikation, bade i
form av att kunna forebygga och hantera konflikter. Var empiri i detta avseende &r
av karaktéren att projektledaren bor stréva efter att sa tidigt som mgjligt antingen
forebygga alternativt hantera konflikter for att, i samma linje som vér teori, det
inte ska uppsta destruktiva konsekvenser. Detta for att projektledaren istéllet med
hjdp av kommunikationsverktyget ska kunna uppna en positiv effekt pa
gruppeffektivitet.

De I6sningar som tva av vara intervjupersoner anvander sig av i planeringsfasen
ar att konfrontera konflikten och forsoka finna en |6sning. Detta kan liknas med
den hanteringsstil som litteraturen beskriver som |Gsa problem alternativt att finna
en kompromiss. Fordelen med denna typ av hanteringsstil & att projektledarna
forsoker finna en l6sning som pa nagot st tillfredstéller samtliga av de
involverades behov. Detta anser vi kan bidra till att stdmningen i gruppen blir
béttre én vid val av en annan typ av konflikthaneringsstil, dar exempelvis en av
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projektmedarbetarna lamnar konflikten som en "férlorare”. Detta kan darmed ses
som ett konstruktivt sétt att l6sa konflikten, vilket kan bidra till en okad
effektivitet i gruppen.

En av de intervjuade projektledarna brukar istdllet undvika att konfrontera
konflikten, genom att plocka bort en av medarbetarna da inte konflikten l16ser sig
gav. Detta kan liknas med det sdttet av att hantera konflikter som teorin
benamner som undvikande, vilket innebar att konflikten aldrig far en egentlig
l6sning. Detta kan vara effektivt framforallt vid de tillfalen d& projekten lider av
stark tidspress och prioriteringar maste goras, vilket inte majliggor ett |6sande av
konflikten. | annat fall anser vi dock att denna typ av konflikthantering inte ar att
foredra, medtanke pd de negativa konsekvenser ett undvikande kan ha pa
motivationen och stamningen i projektgruppen. Detta stammer &ven in pa den
teori del som vi har beskrivit, dar |6sandet av konflikter & en del i att uppna
gruppeffektivitet.

5.2 Genomforandefas

| teorin har vi tidigare beskrivit hur problem med kommunikationen ofta brukar
kanneteckna genomférandefasen. Véra fallforetag beskriver att  under
genomforandefasen & det vanligt att projektmedarbetarna arbetar relativt
gavstandigt utifrén den tidigare gjorda arbets- och ansvarsfordelningen. Detta
tolkar vi som att avstandet mellan de som ingdr i projektgruppen vaxer da
medarbetarna tréffas i en mindre utstréckning och foljden blir dérmed bristande
kommunikation. Ett sétt att motverka detta & enligt teorin att tidigare under
planeringsfasen ha arbetat fram en kommunikationspolicy som samtliga inom
projektgruppen skall folja. Vid vara intervjuer framkom det ocksa att flertalet av
de foretag som vi har intervjuat anvande sig av en form av formellt framarbetad
kommunikation for att underlétta sitt och medarbetarnas arbete under
genomforandefasen. Detta kan motverka de problem som exempelvis uppstar da
forandringar i projektet skall ske och det & darmed viktigt att ny information
gdlande projektets fortsatta arbete nar fram till samtliga i projektgruppen.
Fordelen med denna typ av formella kommunikation & enligt teorin att
kommunikationen sker pa ett mer rutinmassigt sitt det vill siga att samtliga
inblandade & medvetna om vilken typ av information som skall férmedlas, néar
och hur den aktuella informationen skall formedlas. Exempel pa detta & en av
projektledarna ndmner att man kontinuerligt stammer av med samtliga
medarbetare s att ala & pa rétt spar. Aven Id Kommunikation och Foretag X
arbetar pa liknande sitt med en kommunikationspolicy som sker under mer
formellaformer.
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| var teori har vi tidigare belyst att i genomférandefasen & det viktigt att som
projektledare arbeta med projektmedarbetarens motivation och engagemang. |
sutet av ett projektarbete s & det ocksd vanligt att motivationen och
engagemanget sunker bland medarbetarna, vilket givetvis har en negativ inverkan
pa effektiviteten. Den avtagande effektiviteten beror till stor del pa projektets
speciella arbetsfrom, vilken innebér att arbetet har ett slut. Detta gor att det finns
en tendens att projektmedlemmarna forlorar delar av sin fokus och bdrjar rikta
sina blicka & andra hall mot slutet av projektet. Gallande de foretag vi har
studerat gdler detta framforalt vid de tillfadlen da kunden &andrar
forutséttningarna for projektet, vilket innebér en stérre arbetsbelastning for de
anstéllda och i vissa fall &ven att projektet drar ut Over det forutbestdmda
fardigdatumet. Vid de tillfallen déar projektmedarbetarna i fallforetagen arbetar
med flera projekt parallellt kan individerna férsaka arbetet med det aktuella
projektet for att istdllet fokusera pa andra arbetsuppgifter. | fallforetag X & det
ocksa vanligt att de andringar och korrigeringar som skall goras oftast tar langre
tid an det tog att framstdla produkten fran borjan. Trots att korrigeringarna
innebar betydligt mindre arbete. Detta tolkar vi som ett tecken pa att
engagemanget och motivationen for att leverera prestationer i projektet kraftigt
har minskat. Vi har tidigare i var teori sammankoppling belyst vikten av att infora
ett beléningssystem i genomférandefasen. Vikten av detta kan férstérkas annu
mer vid en studie av véara fallféretag, medtanke pa det daliga engagemang och den
motivationsnedgdng som i vissa fall kan karakterisera dutet av
genomfodrandefasen.

Genom att inféra ett beloningssystem for att exempelvis genomféra forvantade
korrigeringar inom en viss tidsram och till en forutbestamd kvalité tror vi att
engagemanget och motivationen i projektets slutskede kan oka. Denna typ av
bel6ningssystem &r endast mgjlig att tillampa da projektledaren konkret kan skada
en prestation. Vi anser ocksa att det finns stora férdelar med en kollektiv
bel6ning, da detta kan gora att gruppen stéttar varandratill att effektivisera och na
upp till de prestationskrav som krévs, som en del i att i enlighet med var teori kan
skapa gruppeffektivitet. Trots detta & det inget av de studerade foretagen som
tillampar detta verktyg i ndgon storre utstrackning, framforallt inte galande
monetéra bel 6ningssystem. Detta verkar vara en foljd att projekten & uppbyggda
kring knappa resurser, vilket gor att organisationen gor andra prioriteringar. Det
bor dock tilldggas att det finns stora vinster att tjdna i form av en oOkad
gruppeffektivitet. Detta kan gora att de utgifter som ett bel 6ningssystem innebér
kan generera en storre vinst for foretaget i form av minskade I6nekostnader da
projektet tar kortare tid.
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Icke-monetéra beloningar & vanligare bland de fallféretag som vi har studerat.
Detta & naturligtvis positivt i manga avseenden och enligt teorin kan dennatyp av
beléning ocksa bidra till en okad gruppeffektivitet. Intervjuperson Y havdar att
dennatyp av beléning, i form av exempelvis individuellt berém, & mest effektiv i
de fall da den sker infor andra personer, vilket han anser kan forstarka resultatet
av beléningen ytterliggare.

Den teori som vi har studerat framhdller vikten av att anvanda sig av delmdl, detta
kan Oka gruppeffektiviteten genom att projektmedarbetarna kan ha nagot att
arbeta mot och se fram i mot pa kortare sikt. Generellt 1&ggs det ocksa mest tid pa
projektet i genomforandefasen, darfor anser vi ocksa att vikten av att anvanda sig
av delmdl & storst i denna fas. Nar det galler de fallforetag som vi har studerat sa
karakteriseras ocksa deras genomforande faser av delmal. Exempelvis Stefan
Bernsson anser att med hjdp av delmdl kan gruppeffektiviteten cka, tack vare att
projektmedarbetarna har nagot att se fram emot. Pa Id kommunikation brukar man
ocksa fira de delmd som man uppnar pa nagot sétt, detta kan ytterliggare starka
gruppens engagemang och effektivitet. Sarah Jelvefors anser dock att anvandandet
av sociala aktiviteter och uppdelningen av delmd under projektets gang ar
beroende av projektets langd. Vid kortare projekt ar det inte av lika stor vikt att
anordna nagon form av socia aktivitet for att exempelvis fira ett delmdl. Utifran
detta resonemang s anser vi att vikten av delma och firandet av delma har en
storre inverkan pa de projekt som stracker sig dver en langre tid. Vi anser vidare
att det ar under genomforandefasen som vikten av delmal och sociala aktivteter ar
som storst dels medtanke pa att denna fas &r langst i tid, men ocksd medtanke pa
att i de falforetag som vi har studerat karakteriseras denna fas av mycket
individuella arbetsuppgifter. Firandet av delma kan darmed sammanfora gruppen
och medverka till en forbéttrad gruppeffektivitet dels i form av en okad
motivation, men det kan ocksa bidra till att kommunikationen forbéttras, da de
anstallda far mojlighet att tréffa varandra paen mer informell basis.

5.3 Avdlutningsfas

Reflektionsfasen handlar enligt teorin till stor del om att reflektera Over arbetet
kring projektet och fora diskussioner kring vad som har gétt bra och vad som gick
mindre bra, for att kunna ta med sig dessa lardomar infor kommande projekt.
Vikten av detta anser vi vara stor bland de foretag vi har studerat, med tanke pa att
de uteslutande arbetar i projektform och dessa lardomar kan kommatill stor nytta
redan i nastkommande projekt. Bade teori och empiri diskuterar att det i dennafas
ar viktigt att reflektera 6ver hur det gangna projektarbetet har fungerat i alla de
olika faserna, med andra ord att alla framfér sina asikter. Ur var empiri tolkar vi
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att projektledarna anser denna fas vara av betydelse for att alla eventuella
falgropar som har intréffat ska fas tid att diskutera Gver, men &aven att
sammanstélla lardomar projektet givit. Detta gar i linje med vér teori angdende
gruppeffektivitet, att ett reflektionsmoment i slutet av ett projekt ska fungera som
ett sétt att vadra bade positiva och negativa erfarenheter. Trots att sdval teori som
empiri & dverens om dels vikten samt funktionen av en fullstéandig avslutningsfas,
tolkar vi empirin som att det inte &ger rum i den utstréackning som &r onskvart.
Detta beror pa att flertalet projektledare diskuterar resursbrist som den framsta
orsaken till att det & vanligt férekommande att projekt hoppar Over ett
reflektionsmoment. Teorin pekar pa att en resursférdelning i planeringsskedet ska
gdla alla projektets faser, inklusive detta namnda moment. Men utifran var
empiritolkning sker prioritering pa budgetbasis och den storsta av resurs
koncentrationen i genomférandefasen, vilket ocksd ar en vanlig "fallgrop” som
teorin tar upp. Trots medvetenheten om forlusten dver reflektion har inte flertalet
av projektledarna ett satt att |6sa detta pa, som beror bland annat pa enligt vad en
projektledare diskuterar, namligen att det & viktigt att koncentrera resurserna till
genomforandefasen och koncentrera sig istéllet pa att nd huvudmalet.

| samband med att teori och empiri betonar vikten av att ett projekt omfattar aven
ett reflektionsmoment & det viktigt att kommunikationen sker pa ett sddant sétt att
samtligai gruppens erfarenheter sdva béttre som samre kan diskuteras lampligen
vid ett avslutande motestillfale. Eftersom det i var empirisammanstalining
kommer tydligt fram att ett reflektions moment tyvéarr inte intréffar i den
utstrackning som det ar onskvéart, av flertalet av fallforetagen. Aven om det &r
resursbrist tror vi att nyttiga projekterfarenheter utbyts pa ett informellt
kommunikationssétt som exempelvis var teori visar korridors snack. Vi anser
vidare att det speciellt i en avdutningsfas ar viktigt att projektledaren ar lyhord for
att pa s vis, trots resursbrist, kunnata del av medarbetarnas erfarenheter.

Intervjuperson Y & den person av vara fyra projektledare som i stor utstréckning
gor verklighet av en fullstandig avslutningsfas, det vill sdga som inkluderar &ven
reflektionsmomentet. De problem som empirin pekar pa berér problem med dels
kommunikationen, dels engagemang att viljata del av projektets |ardomar. Vi tror
att vid en fullskalig framgang av dessa tva faktorer kan projektledare anvanda sig
av detta som ett verktyg for gruppeffektivitet. Vi resonerar pa sa vis att genom att
fa ut det aktuella projektets olika lardomar till &en medarbetare inom hela
foretaget kan en gruppeffektivitet framjas for framtidens projektarbeten, eftersom
pa ett mycket tidigt stadium far man upp 6gonen for exempelvis fallgropar och
effektiva vagar att ga. Genom att foretag X sprider dessa reflektionsérdomar i
hela organisationen sa medverkar dettatill att andra kan ta del av reflektioner som
de eventudllt inte g§alva har erfarit men far anda upp medvetenheten om dem. Var
teori fokuserar pa att nyttjandet av lardomar gors av enbart de personer som
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arbetat med det aktuella projektet. Men vi ser givetvis att det finns positiva
effekter av att sprida denna information till 6vriga organisationen, som namnts
ovan.

Enligt bade vér teori och empiri, betonas vikten av att ordentligt avsluta projekt pa
ett sddant sitt att medarbetarna inte kanner att de har krav pa sig for fortsatt
engagemang, efter projektgruppens upplosning. Ett bra exempel pa sadant avsiut
tolkar vi att en social aktivitet med det lilla extra skulle kunna vara. Vi anser
vidare att genom att projektledaren organiserar en social aktivitet nar projektets
huvudmd & uppnatt kan han/hon pa dessa vis tacka och berdmma sina
medarbetare for ett gott arbete. Genom att projektledaren pa detta vis i ett
avslutningsskede skapar hos medarbetarna positiva associationer med projektet
och ett tydligt avslut, kan detta bidra till att individerna gér in i nésta projekt som
vantar respektive med en positiv anda och arbetsglédje. Darmed har nyatag att ge
sig an med ett nytt projekt och kan pa s vis underldtta for skapandet av
gruppeffektiviteten i respektive nya projekt.
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6. Slutsats

| féljande kapitel presenteras de slutsatser som vart arbete har mynnat ut i. | detta
kapitel ges svar pa de fragestallningar som ligger till grund for uppsatsen. Vi har
avslutningsvis presenterat forslag pa fortsatta studier inom amnesomr adet.

Genom Vvar tidigare gjorda analys har vi visat att de verktyg som vi har anvant for
att skapa och bibehdlla gruppeffektiviteten fungerar i sava praktik som teori,
relaterat till de intervjuade projektledare och deras erfarenheter. Med andra ord,
kan inte vara resultat generaliseras pa grund av begransat empiriskt underlag,
framst for fa genomforda intervjuer. Vi har dven kopplat de olika verktygen till
projektlivscykelns olika faser, for att ytterligare precisera verktygens
anvandbarhet i respektive fas. Det & dock viktigt att beakta att de slutsatser som
gors bygger pa en studie som &r gjord med fyra projektledare. For att kunna dra
nagon form av generell slutsats maste alltsa betydligt fler projektledare intervjuas.
De slutsatser som gors kan dock ligga till grund for fortsatta studier, samt till viss
del vara en indikation och exemplifiera hur gruppeffektivitet kan skapas i
projektets olika faser. Nedan foljer en summering och slutsats av anvandbarheten
samt i vilken eller vilka faser respektive verktyg kan anses anvandbara.

Utifran vara slutsatser skall projektledaren rekrytera projektets karngrupp s pass
tidigt att dessa nyckelpersoner kan delta under planeringsarbetet, vilken &r den fas
som analysen beskriver som inledningsfas. Detta i syfte for att sammansvetsa
projektgruppen genom ett gemensamt deltagande, vilket da tidigt skapar en vi-
anda som fungerar som en ingrediens i framjandet av gruppeffektivitet och som
darmed har en inverkan pa effektiviteten av projektets fortskridande. Den
kompetens som & i fokus nar en projektledare rekryterar beror pa vilken typ av
projekt som avses. Enligt var studie star valet hos en projektledare mellan att
vardesdtta hogst antingen den sociala eller den praktiska kompetensen vid
rekrytering.

Sociala aktiviteter & ett verktyg som projektledaren kan anvénda sig av i
projektets samtliga faser i stravan efter gruppeffektivitet. Utifran var studie & en
kick-off i projektets inledningsfas det viktigaste séttet pa vilket en projektledare
kan anvanda sig av sociala aktiviteter. Utifran att bade teori och empiri & Gverens
om att en kick-off & av essentiell betydelse i projektets inledningsfas drar vi
dutsatsen att detta a ett effektivt sdit for en projektledare att skapa
gruppeffektivitet inom projektgruppen. Genom att pa detta vis kombinera nytta
och ndje, det vill sdga att utdka intresset for det stundade projektarbete hos
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medarbetarna i kombination med att léra kdnna varandra, kan detta arrangemang
bidra till att skapa den informella atmosfér som teorin tar upp som ett av kriterier
for gruppeffektivitet. | 6vrigt & sociala aktiviteter tilldmpbara i projektets 6vriga
faser, exempelvis vid firandet av uppnadda delmal och projektavsut.
Projektledarens utnyttjande av sociala aktiviteter & dock beroende av projektets
utstrackning i tiden, den disponibla budgeten samt i vilken utstrackning
projektmedarbetarna dels kénner varandra, dels har samarbetat tillsammans sedan
tidigare.

Konflikter & vanligast i planeringsfasen pa grund av oliktankande bland de
involverade individerna, vilket vi finner stod for i bade var teori och empiri. Var
dlutsats ar att for att inte skada gruppeffektiviteten ar det viktigt att projektledaren
loser konflikterna sa tidigt som magjligt genom att ta sig an problematiken. Dock
skall detta inte innebéra att projektmedarbetarna déarefter kénner sig hammade att i
fortséttningen framfora sina sikter eftersom en Gppen projektarbetsmiljo framjar
gruppeffektiviteten.

Beloningssystem skall projektledaren framforallt tillampa i genomforandefasen
eftersom det &r i denna fas som medarbetarnas motivation och engagemang |6per
storst risk att sunka. Var studie visar att beloningar inte framst utdelas i monetar
form, utan fokus ligger pa att projektledaren skall visa uppskattning gentemot sina
medarbetare i ickemonetar form, sdsom verbal berém infor andra.

Kommunikation & det verktyg som projektledaren genomgaende kan tillampa for
att skapa och bibehdlla gruppeffektivitet i projektets samtliga faser. Som en del i
detta & det viktigt att under planeringsarbetet utarbeta fram en
kommunikationspolicy foér att kunna tillampa denna under framst
genomforandefasen. FOr att pa sa vis kunna undanréja eventuella ” bromskl ossar”
rérande nér och hur projektgruppen skall kommunicera med varandra nér de inte
samlas sa frekvent, utan arbetar pa skilda hall med sina tilldelade projektdelar,
vilket &r falet i de erfarenheter som de intervjuade projektledarna har.

Utifran ovanstdende resonemang & va dutsats att den storsta delen av
grundstenarna for gruppeffektiviteten laggs i inledningsfasen, for att hela
projektarbetet skall bli sa effektivt som mgjligt. | inledningsfasen skall altsa
projektledaren lagga ner mycket tid och resurser, via en tillampning av vara
namnda verktyg.

Véra dutsatser, efter dutfort var studie och analys, &r att de mest framtradande
nyckelorden i fenomenet gruppeffektivitet i projektarbeten & motivation,
engagemang, arbetsglédje och vi-anda. Dessa nyckelord &r vidare viktigt i alla av
projektets olika faser och var dutsats & att vid effektivitetsproblem under
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projektets gang s & det till stor sannolikhet brist i ett aternativt flera av dessa
nyckelord.

Vi anser att det, i syfte for fortsatta studier inom samma @mnesomrade, hade varit
intressant att fokusera pa olika ledarstilar. Detta for att undersdka om och i sddana
fall i vilken utstrackning olika ledarstilar kan paverka gruppeffektiviteten i ett
projektarbete. En annan intressant aspekt & att granska om olika branscher
kannetecknas av olika specifika verktyg for att kunna uppna en hogre grad av
gruppeffektivitet. Ifall olika branscher kréver olika medel for att projektgruppen
skall prestera ett positivt resultat, med andra ord eventuellt stka att pavisa en
koppling mellan projektledarens tillgangliga  effektivitetsverktyg och
branschtillhérighet.
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Bilagor

I nter vjufragor

* Projektledarens bakgrund, erfarenhet av tidigare branscher respektive
typer av projekt?

* Vilka ar projektledarens, dina, huvudsakliga uppgifter? (Ex. & det ni som
rekryterar personal till projektgrupperna)

* Projektets livscykel, arbetar ni med projekt med uppdelning efter dess
olikafaser?

» Vilkaar deolikafaser i sddanafall? Vad kannetecknar respektive fas?
* Vilken storlek brukar era projektgrupper ha?

« Vad & gruppeffektivitet? Ar det ndgot som det arbetas aktivt for?
a. Ochi safall, med vilka medel?
b. Vilkafaktorer kan paverka projektgruppens effektivitet?

a. Varierar gruppens effektivitet under projektets gang (under de olika
faserna)?
a. Nar ar effektiviteten som bast resp. som samst

« Forekommer det att problem uppstar under projektets gang?
a. Vilkatyper av problem? (Ex. bortfall av medarbetare)
b. Nérintr&ffar de?

1. Verktyg projektledaren kan anvanda sig av? Respektive verktyg som &r
anvandbara och tjénar sitt syftei praktiken?
a. Vilkaverktyg anvander ni er av for att skapa effektivitet?
b. 1 vilken utstréckning tycker ni att de fungerar?

2. Hur gér rekryteringsprocessen till nar en projektgrupp satts samman?
a. Skiljer det sig mellan intern och extern rekrytering?
b. Vilkakriterier gar ni efter vid rekrytering? (Ex. tidigare erfarenhet,
karnkompetens, socialkompetens)
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C. Vid vilket skede besdutas det om vilka som skall ingd i
projektgruppen?

3. Anvéander ni er av ndgon social aktivitet som exempelviskick off?
a. Anser ni detta vara ett verktyg som kan forbéttra effektivitet inom
gruppen?
b. Nar och varfor ér det viktigt med sociala aktiviteter?

4. Uppstar konflikter?
a. Nar och varfor uppstar konflikter? (Ex. projektledare-medarbetare,
medarbetare-medarbetare.)
b. Kan man l6sakonflikter, i sAfall hur?
c. Vilkatyper av konflikter & vanligast?

5. Anvands bel 6ningssystem (monetéra eller icke-monetéra)?
a. |safdlivilket syfte?
b. Nari projektets olikafaser ar det viktigt med beldningar?

6. Hur kommunicerar de anstéllda med varandra respektive med dig?
a. Ar kommunikationen mer viktig i ndgon av de olika faserna av
projektet?

7. Ar projektets utfall beroende av medarbetarnas motivation?
a. | vilken utstrackning?
b. Varierar projektgruppens motivation under projektets gang?
c. Kan medarbetarnas motivation paverkas?
d. Hur d3, vilkaverktyg anvander ni?
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