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1 Inledning

1.1 Problematisering

| sin ursprungsform sa var ett projekt ett komplement till det vardagliga arbetet, konstruerat
som en tillfallig organisationsform dar handplockade manniskor med kompletterande
kunskaper skulle |6sa en given uppgift eller ett visst problem.! Nufértiden finns det dock hela
organisationer som strukturerats utifran projektformen. En intressant sida av projektbaserade
uppgifter & inslagen av osdkerhet och forandringsanpassning, vilket stéller hoga krav pa
organisationsformen.?

Detta leder stundom till fenomenet med projektoverhettning, dar svarigheten att handskas
med flera parallella projekt leder till tidsbrist och stress.® For projektledaren, som har det
Overgripande samordnande ansvaret, blir det en utmaning att bal ansera tidsbegransningen med
den givna budgeten, utan att projektresultatets kvalitet blir lidande.* For att kunna samordna
projektet och leda manniskor sa behovs tva byggstenar. Det behdvs makt for att forma sina
projektmedlemmar att arbeta for projektets uppfyllande, och det behodvs kunskap om vad de
ska gora. Vilken betydelse som vardera av dessa tv& faktorer har & situationsberoende.” Ett
problem med maktutévande &r att det kan uppsta sa kallade maktgap, dar det inte &r tydligt
vem som har den formella beslutandepositionen. Detta & en generell tendens, men inte minst
forekommande i projektorganisationer dar abstrakta hierarkier och Overlappande
ansvarsomréden ofta uppkommer.® Maktens roll i projektledarskap har studerats p& ett
generellt sitt, dér den delas upp i uppé&tgdende, neddtgdende och sidledes riktning.” Den
uppatgaende makten beror pa vilket inflytande projektledaren har gentemot sina dverordnade,
altsa hur stark hierarki som rader. Sidledes maktutévning bestar av dverenskommelser med
kollegor pa samma hierarkiska niva Den nedatgéende makten kan Oversdttas med
maktdel egering, alltsd hur mycket ansvar som ges Over till projektarbetarna. Slutsatsen &r att
strategier for maktutdvandet & en viktig faktor for projektets frangang.®

! Christensen, Kreiner (1998)

2 Marmgren, Ragnarsson (2001)

3 Viktorsson, Sundstrém och Engwall (2006)
* Engwall (1999)

® Cleveland (1994)

® Rudolph och Peluchette (1993)

"Lovell (1993)

8 Ibid.



Att makt ar en viktig faktor i projektledning har saledes konstaterats. Men vad &r egentligen
makt? Finkelstein har fragmenterat makten genom att dela upp den i strukturell makt,
sgandemakt, expertmakt och auktoritetsmakt.’® Men hur ska man tillampa dessa
maktdimensioner  utifran  ett  projektledarskap? Problematiken med makt inom
projektledarskap har studerats av Liu, Fellows och Fang och en dlutsats &r att ett av de storsta
problemen inom projekt &r att information kan ga férlorad eller forvrangas, vilket i sin tur kan
bero p& maktgap som uppkommer.'® Detta maktgap beror enligt denna forskning till stérre del
pa den personliga makten &n den positionella.*

Denna teori vidareutvecklades genom artikeln ”A Power-Based Leadership Approach to
Project Management”, publicerad 2006.2 | denna artikel, som har ovanstiende teori om
maktgap som premiss, presenteras en komplett projektledarskapsmodell. Denna bygger pa en
analys av det prestationsorienterade ledarskapet, ledarskap utifran positionell makt, auktoritar
makt och makt baserad pa expertis. Dessa faktorer pdverkar varandra och i sin tur far de
betydelse for maktdelning och maktansamling. Dessa faktorer paverkar i sin tur
projektmedlemmarna, framst deras motivation. Denna motivation tillsammans med
projektledarens prestationsorienterade ledarskap avgor sedan projektets samlade prestation.
En intressant aspekt & att Liu/Fang valt att bortse fran &gandemakten, som av Finkelstein
definierats som en av maktdimensionerna. Finkelsteins 6vriga maktformer anvands dock, men
med komplettering av det ” prestationsorienterade ledarskapet” som en variabel.

Denna modell beskriver alltsa hur olika maktaspekter paverkar projektledarskapet specifikt,
vilket & oerhort intressant eftersom tidigare studier fokuserat pa makt och projektledning var
for sig. Den har emellertid baserats pa undersokningar som utforts i Kina och det kan
ifrégasittas om de slutsatser som dras &r giltiga aven i en vasterlandsk kontext. Det saknas
altsd motsvarande undersokningar pa vasterlandska forhdllanden, vilket Liuw/Fang sava
uppméarksammar. De menar att modellen behéver undersokas i kontexter med avvikande
kulturell bakgrund.™®

Vi har darfor valt att applicera modellen pa svenska forhallanden, for att se om den passar in
dven mot bakgrund av var kulturella kontext. Var empiri & insamlad fran en avdelning som
utvecklar hogteknologisk teknik, vilket &ven detta kan komplettera modellen som grundar sig

pa empiri fran byggbranscher. Liu/Fang har valt att anvanda en kvantitativ metod, dar man

° Finkelstein (1992)
19 ju, Fellows och Fang (2003)
11 .
Ibid.
2 ju/Fang (2006)
3 1bid.



forsokt méta de ovan stipulerade variablerna genom enkatformul &r. Vi avser i stéllet att fanga
nyanser genom att utféra kvalitativa studier, for att pa sa sét uppméarksamma om den
kvantitativa metod som anvants magjligtvis forenklat avancerade problem i for hog

utstrackning.

1.2 Syfte

Vart syfte &r att testa Liu/Fangs maktbaserade modell for projektledning for att se om den &r
applicerbar pa ett foretag verksamt i Sverige.

1.3 Avgransning

Den maktbaserade ledarskapsteorin omfattar motivationsfrégan, altsd hur ledarskapet
motiverar medlemmarna i projektet. Detta anknyter direkt till fragan om belGningssystem,
men vart syfte & inte att generellt beskriva belGningsmekanismer i projekt. Vi kommer darfor
att undvika en diskussion om aternativa bel 6ningssystem.

Liu/Fang presenterar sin modell genom att beskriva exakt hur mycket olika variabler
paverkar varandra. Vi avser dock inte att méta variablerna, utan i stéllet konstatera om

modellens grundutformning &r applicerbar i en svensk kontext.

1.4 Disposition

| det foljande kommer en bredare redogorelse for teorier och aktuell forskning inom
projektledning att behandlas. Detta avslutas med en beskrivning av den teori vi valt att
undersoka. Darefter foljer ett avsnitt om vart val av arbetsmetod. Slutligen presenteras det
empiriska underlag vi insamlat, tillsammans med var analys. Darefter foljer en avslutande
diskussion.

Dispositionen & kronologisk, i och med att vi valde var arbetsmetod efter att ha
konkretiserat var teoretiska utgangspunkt. Metodvalet var helt enkelt en logisk produkt av vart
teorival.



2 Teori

2.1Val av teori

Projektledarskap kan beskrivas utifr&n perspektivet av maktutévning och kunskapsbas.*
Kunskap kan emellertid ocksa beskrivas som en bas for makt. Vi har sdledes tagit del av
forskning om projekt i stort, men i synnerhet forskning om projektledning och
maktperspektivets roll i ledarskap. Speciellt har vi undersokt det maktgap som kan uppsta vid
projektarbete nér ett bedut inte faller inom ett vadefinierat ansvarsomrade.

Betraffande maktbegreppet har vi sarskilt uppméarksammat Lovells analys av makt i olika
riktningar respektive Finkelsteins uppdelning av makt inom olika kategorier. Slutligen hittade
vi forskningsron dar teorin om maktgap anvandes som grund for en maktbaserad modell for
projektledarskap.

1™ & nyskapande p& det séttet att den bryter upp maktbegreppet i dimensioner

Denna model
som delvis avviker fran Finkelsteins begreppskonstruktion. Vidare sa skapas en konkret
modell baserat pa maktutévning i projektledarskapet. Man kombinerar altsa forskning om
makt och forskning om projektledarskap for att skapa en andamasenlig modell. Modellens
konstruktion &r darfor valdigt intressant, men bara testad pa 6sterlandska forhallanden. Den ar
darfor valdigt lampad som grund for vidare forskning i vasterlandsk kontext.

Vi har valt att utga ifran den grundmodell som Liu/Fang presenterar, med undantag for den
métning av olika variablers paverkan som Liu/Fang utfort. | stallet vill vi testa om modellens
grundkonstruktion fungerar under svenska forhallanden, vilket i safall innebar att det finns en
konkret modell som binder ihop maktperspektivet med projektledning. Var modellbeskrivning

kommer darfor att bortse fran modellens kvantitativa analys.

2.2 Bakgrund

2.2.1 Projekt

Vad ett projekt & och vad det innebér att arbeta i projekt finns det manga svar pa. Givetvis
beror svaret pa sammanhanget och forutsittningarna, men nagra generella slutsatser kan
inledningsvis dras innan vi gér vidare. Begreppet " projekt” ar idag sa vanligt att vi kanske inte

funderar sa mycket Gver den djupare inneborden utan nojer oss med tamligen Gvergripande

4 Cleveland (1994)
5| iu/Fang (2006)



svar. | det vardagliga livet spelar det inte sa stor roll men inom forskningen &r det av stor
betydelse att vi faktiskt vet vad det & vi menar.™®

Betydelse av ordet projekt, som ursprungligen &r ett latinskt ord, kommer ifran att projicera.
Det vill siga att forsdka fa fram forbéttringar genom férandring®’. Detta ger knappast ett
fulltdckande svar, men i dla fal en borjan till forstaelse. Definitionerna & manga och
tolkningarna likasa och inneborden blir darfor olika for olika forskare. Nagra gemensamma
slutsatser kan dock dras. For att vi ska ha ett projekt krévs det att fyra dimensioner finns

med.18

1. Det skafinnas ett ma med projektet.

2. Projektet skainnehalla aktiviteter, delar som behtver samordnas.
3. Projektet har en borjan och ett lut.

4. Dessutom ska projektet vara unikt.

Ett annat Sétt att sga detta pa & att projektarbete innebér att en given uppgift ska genomforas
under en begransad tidsperiod.™ Framférallt vikten av mal lyfts fram som det centralai en del

litteratur:%°

“A project can be considered to be any series of activities and
tasks that have a specific objective to be completed within certain
specifications. (...) Project management, on the other hand,
involves project planning and project monitoring. (...) Successful
project management can then be defined as having achieved the

project objectives.” %

En konsekvens, av att se malen som den centrala delen, &r att arbetet far 1aggas upp och
planeras utifran dessa méal .

16 Engwall (1999)

¥ Lindblom, Wisén (2001)

18 Nickson, Siddons (2000)

9 Engwall (1999)

20 packendorff (1993), Soderlund (2000)
2 Kerzner (1992), s. 2f

2 ndler (1999), Kerzner (1992)

10



Stammer da detta for alla projekt? Ett av problemen med att det har gétt inflation i bruket av
projekt & att innebdrden luckras upp. Ursprungligen var ett projekt ett komplement till det
ordinarie arbetet och projektet var en tillfallig organisationsform med handplockade
manniskor med olika kunskaper som skulle 18sa en specifik uppgift.?® Idag forekommer det
dock att hela organisationer & strukturerade utifran projektformen. Dessa organisationer ar
strukturerade pa detta sitt eftersom det ligger i deras natur att jobba med en viss
sammanséttning personer for en viss uppgift, for att sedan komponera en ny sammanséttning
nér uppgiften har 16sts. De som arbetar i projektet formar ett team. Generella beskrivningar av
teamarbete®® och projektarbete (se ovan) gor att det & |4t att tro att det egentligen & olika
benamningar pa samma sak. Vi skall inte har g narmare in pa vad som & gemensamt eller
vad som skiljer dem &. Daremot kan det konstateras att en svarighet med projektet &r att vélja
rétt projektmediemmar, med tanke pa deras styrkor och svagheter i forhalande till varandra
och uppgiften. Har finner vi flera gemensamma namnare med litteratur kring team.?

Projekt avlOser ofta varandra, med konkreta tidsbegransningar. Denna utveckling &r driven
av samhéllsutvecklingen som gér allt snabbare och som praglas av alt storre osakerhet.?
Detta paverkar organisationerna som blir allt mindre byrakratiska och som istéllet kopplas
samman genom till exempel projektformer med huvudprojekt, underprojekt och sa vidare.
Detta leder i sin tur till 6kad osdkerhet eftersom relationer, preferenser och uppmarksamhet
blir flyktigare.”” Organisationens mél vad géller att né resultat effektivt finns fortfarande kvar
men den nas inte langre genom detaljerad planlaggning och verkstalighet. Istélet far man
acceptera att planer maste forandras kontinuerligt och att dess betydelse ibland blir
underordnad att 16sa problem uppgifter som uppstar pa végen och som kan leda till att
projektet tar en ny inriktning. Den traditionella, generella definitionen av projekt far darfor sta
tillbaka nagot for hur den praktiska verkligheten faktiskt ser ut.

2.2.2 Projektoverhettning

Viktorsson, Sundstrom och Engwall har skrivit en artikel som berér en genomford studie.
Denna studie fokuserar pa arbetet och ledarskapet i foretag med en multiprojekterad miljo.
Det star att |&sa i artikeln att arbetet tenderar att bli svart att schemalégga, vilket medfor en
svarighet att arbeta med projekten parallellt. Viktorsson et al menar att det uppstar en

3 Christensen, Kreiner (1998)
% Lind, Skérvad (2004)

% Rennstam (2007), s 39

% Christensen, Kreiner (1998)
Z bid.
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projektdverhettning, eller "project overload” som de kallar det i artikeln. Studien bestod av
primérdata fran i huvudsak nétbaserade enkéter som delades ut till nio foretag i Sverige.
Dessa foretag sags som representanter eftersom de var ledande inom respektive bransch.
Resultatet visade att cirka en tredjedel av respondenterna upplevde ”project overload”. En
begransad majlighet till aerhamtning, otillrackliga rutiner, tidsbrist och for manga projekt
som genomfoérdes samtidigt var de fyra faktorer som kunde forklara detta. Dessutom kunde
stressfaktorer relaterastill detta resultat.”®

Studien belyser multiprojekt fran en intressant vinkel dar projektbaserade organisationer
inte alltid & framgangsrika pa alla plan. Den visar att det finns en negativ aspekt med denna
organisationsstruktur, vilket dessutom kan ga ut over arbetet. Studien &r dock inte tillrackligt
ingdende for var fragestallning, da vi har som syfte att fokusera pa ledarskapet och lyfta fram
denna position i projekt. For att hitta ron som & aktuella for var forskning har vi darfor

studerat projektledning generellt.

2.2.3 Projektledning

Ett projekt ska ledas av en projektledare vars uppgift & att se till att projektets mal nas — att
[6sa uppgiften. Projektledning & helt enkelt den aktivitet dér en person samordnar,
kontrollerar och driver ett projekts fortskridande®® Utgangsforutsittningarna  for
projektledaren & givetvis den generella definitionen av projektets natur som tidigare
presenterats. Framférallt den andra dimensionen, att samordna aktiviteter, appellerar
projektledarens huvuduppgift. Uppdraget styrs av tre dimensioner — tid, budget och kvalitet.
Tidsaspekten avser den deadline projektet har. Kostnadsaspekten handlar om projektets
budgetering. Kvalitetsaspekten tar sikte pa specifikationen av det forvantade slutresultatet.*
Sammantaget gor detta att projektledaren har fyra parametrar att ta hansyn till - kunden, sélva
projektteamet, vardorganisationen och sjalva projektet. For att lyckas fa alt detta att hanga
ihop, alltsd balansera olika intressen som kommer att std i konflikt med varandra och for att
l6sa uppgiften, kravs en rad egenskaper sdsom kommunikationsférmaga, vilja att delegera,
forméga att forhandla och framforallt ledaregenskaper.®! For att kunna |6sa uppgiften kravs
det att projektledaren planerar verksamheten utifran projektets mal.

% \/iktorsson, Sundstrém och Engwall (2006)
2 Kolltveit et al (2007)

% Engwall (1999)

3 Nickson, Siddons (2000)
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"The most important responsibilities of a project manager are
planning, integration and executing plans. (...) Planning, in
general, can best be described as the function of selecting the
enterprise objectives and establishing the policies, procedures, and

programs necessary for achieving them.”

| olika projekt kommer olika situationer att uppkomma. Uppgifterna skiljer sig & men ocksa
personal sammanséttningen, vilket gor att olika ledarstilar kan behdvas i olika situationer.®
Att vara projektledare innebar att du besitter en position med uppgiften att leda andra
manniskor - for att kunna gora detta krévs kunskap. Dessa tva dimensioner samverkar. Utifran
din position far du makt att bestdmma éver andra manniskor for att fa dem att gora det som
kravs for att 16sa uppgiften. Men utan kunskap om vad de ska gora st&r du tamligen
handfallen. | vissa situationer kréavs positionsmakt for att kunna na resultat, det hjaper
namligen inte att du vet vad och hur det ska géras om du inte kan férma andra att gora det.>*
Kombinationen av dessa faktorer kravs och i olika situationer har de olika betydel se.
Gemensamt for faktorerna &r att de bada egentligen & exempel pa maktuttryck, genom
position respektive expertis. Kunskapsovertag & alltsa & ena sidan en forutsdttning for att
effektivt utbva makt, men kunskap i form av expertis & i sig maktgrundande. For att
analysera projektledarskapet ar det darfor intressant att studera anvandande av makt, vilket for

0ss in pa nasta kategori av teori.

2.2.4 Makt och maktgap

Makt & ett begrepp som & svart att beskriva. Ett sitt att beskriva "makt” ar formagan att
astadkomma nagot. Att ha makt innebér alltsa att man har formagan att paverka nagonting.
Att man har en mojlighet att paverka, innebéar i sin tur att man befinner sig i en
beslutsposition. Maktgap kan sdledes definieras som den lucka som uppstdr nér en viss
uppgift inte direkt faller inom nagon beslutsposition — det finns alltsa en flexibilitet i vem som
har uppgiften att besuta om saken ifréga Nar det inte finns nagon tydligt definierad
maktfordel ning uppstar grazoner dar det &r oklart vem som &r i maktposition.

Rudolph och Peluchette presenterar i sin artikel en teori som bygger pa att underordnade

upplever en brist pa makt och att det dessutom uppstétt ett maktgap bland chefer i storre

¥ Krezner (1992), s 584
# Cleveland (1994)
* Ibid.
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organisationer.®® De talar inte om specifikt projektorganisationer, utan konstaterar att detta &r
ett generellt fenomen. Det pastds att chefer maste finna nya véagar att kunna utnyttja sin
maktposition och att stéarka sin personliga makt infor medarbetarna. Dessutom havdar
forfattarna att ”empowerment” &r ett viktigt moment i g&lva maktutdvningen och att ledaren
dessutom bor anpassa sitt beteende efter vilka uppdrag som ligger till hands. ” Empowerment”
innebér alltsa delegering av makt och/eller ansvar. Detta gor att ledaren utvecklar sin
maktposition gentemot andra ledare och underordnande pa samma foretag. Foretagets
framgang och effektivitet hanger, enligt Rudolph och Peluchette, pa att ledaren lyckas anpassa
sig efter forandringar. Forhoppningen &r att ledaren, med hjdp av béttre makthantering, ska
kunna minska maktgapet och pa s sétt dka effektiviteten ytterligare.*

Enligt Child kvarstar makten hos en person som praktiserar maktdelegering. Dennes
auktoritéra position bibehdlls och forstarks eftersom personen, i den besutsfattande
stélIningen, medvetet arbetar for att behalla kontrollen gentemot arbetskollegor.®

Det &r alltsa tydligt att makt har en central roll i organisationer. Men hur ska man specifikt
anaysera maktens roll inom projektledning? Detta kréver att man studerar makttill&mpningen
inom just projekt.

2.2.5 Projektledning och makt

Lovell skrev en av de forsta artiklarna om maktens roll i projektledarskap.®® Fokus ligger p&
ledarskap och makt i uppatgdende, nerdtgdende samt sidledes riktning. N&r det kommer till
uppatgaende makt kan projektledaren kanna ett maktstopp, eftersom ledningen kan utéva ett
strikt hierarkiskt maktforhdllande gentemot alla som befinner sig under chefen. Skulle
projektledaren uppleva att han eller hon har majlighet att utféra uppatgdende makt sa finns det
daremot en majlighet att paverka beslut rérande projektet, vilket kan ledatill okad effektivitet.

Sidledes maktutévning kommer till uttryck genom att projektledaren kommer Gverens med
kollegor som befinner sig pa samma niva som han eller hon sav. Har finns altsi en
mojlighet att skapa alianser och kanske delegera deluppgifter mellan projekten for att
uppfylla projektmdlet mera resurseffektivt. Pa sa sdtt kan dven meningsskiljaktigheter

undvikas.*®

% Rudolph och Peluchette (1993)
% |bid.

37 Child (2006)

% Lovell (1993)

* |bid.
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Nedatgdende makt, eller maktdelegering som det dven kallas, uppstar da projektledaren
delar med sig av bedlutsfattandet till medlemmarna i projektet. Tillit & en nyckelfaktor som
maste finnas i teamet. Lovell menar att ju mer ansvar nagon i projektgruppen far, desto béattre
blir arbetsmiljon.

Lovell ville lyfta fram essensen i att det bor finnas en forstdelse hos ledaren samt
maktstrategier tillsammans med taktik for att ett projekt ska lyckas. Han menar aven att den
individuella maktstatusen som projektledaren har, beror pa rykte och skicklighet i att hantera
projektet i rétt riktning. FOr att undvika konkurrens och i stéllet underlétta samarbete &r det en
stark faktor att ledaren vet ndr han eller hon ska ge direktiv, kompromissa och undvika
konflikter. Projektledarens arbete underléttas darfor genom att vara medveten om den makt
som &terfinnsi organisationen och de olika medarbetarnas position inom den.*

B

'

Fagr s e — :;]ﬁ‘n;:;— Cald
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Lovell (1993)

Lovell har en stark poang i det han presenterar i sin artikel frén ar 1993 och det & intressant
att se att han var tidigt ute med de idéer som nutida forskare vill proklamera for. Vi har valt
att anvanda oss av hans budskap och utveckla det genom att framst gora fokus pa ledarskapet
tillsammans med makt.

Lovell diskuterar alltsa riktningen pa makt, men gar inte nérmare in pa vilka typer av makt

som finns. En ndrmare undersokning av vad makt egentligen bestar av &r darfor pakallad.

2.2.6 Dimensioner av makt

Finkelstein presenterar i sin artikel Power in Top Management Teams en teori som belyser
toppledares makt inom tre olika industrier. Med hans undersokning ville han faststélla olika

“O Lovell (1993)
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maktdimensioner genom tre infallsvinklar. Den forsta handlade om att argumentera for att
makt pa en ledarskapsniva & ett centralt element i strategiska val. Det andra fordaget
handlade om att konceptualisera stora maktkallor i dominanta koalitioner (som bestar av en
VD och flera hogt uppsatta ledare). Det tredje syftet var att foresa och validera specifika sétt
for andra forskare att méta makt pad Finkelstein menar att det finns fyra huvudsakliga
dimensioner av makt. Dessa & strukturell makt, agandemakt, samt expertismakt och
auktoritetsmakt. Dessa maktformer kan métas pé olika sétt.**

2.2.6.1 Agandemakten

Den &gande makten uppenbarar sig bland annat hos personer som grundat ett foretag eller
ager andelar i verksamheten. Maktens styrka ligger altsa helt i hur stort inflytande personen
har dver hela foretaget och kan hdlla 6vriga andelsinnehavare och styrelsemedlemmar i en
jarnhand. Ju mer aktier en person har i ett foretag desto mindre har styrelsen att saga till om.
Denna form av makt kan métas genom att rakna ut procenten av hur manga aktier en chef har

paett foretag eller procentsatsen en hel familj alternativt slakt har pa ett foretag tillsammans.

2.2.6.2 Makt baserad pa expertis

Denna typ av makt har stor betydelse i uppdragsmiljon. Ju stérre sakkunskap ledaren har
desto storre blir makten och inflytandet speciellt inom kansliga och kritiska omraden.

Bade funktionell och erfarenhetsmassig expertis spelar roll for att kunna méta makt och det
finns tre variabler som tar reda pa just detta. Mé&tning baserad pa kritisk expertis kan tas fram
genom att faststélla de huvudsakliga behoven som finns i omgivningen. Denna information
finns dokumenterad i arkiv och ar l&tt att tillhandahadlla. Métningar byggd pa funktionella
omraden spelar roll genom att bland annat ta reda pa en ledares bakgrund kring ett visst
omrade. Ju mer kunskap personen har fran tidigare erfarenhet desto kunnigare & han eller hon
att hantera flertalet uppdrag. En ledares olika befattningar kan &ven réknas som en variabel
vard att undersbka. Om ledaren har haft olika positioner inom féretaget har han eller hon

ocksa mycket bredare kunskap om verksamhetens alladelar.

2.2.6.3 Auktoritaér makt

Auktoritet ar en viktig kalla for att fa makt i en organisation. Ledarens goda rykte och status
paverkar andra anstéllda att se upp till personen i den ledande stéllningen. Samtidigt som
personen tillhandahdller en respektingivande position, tas det for givet att denna person har

“ Finkelstein (1992)
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kontakt med andra manniskor som har samma auktoritéra inflytande. Detta ger ett tryggt
intryck i foretaget eftersom auktoritet och kunnande uppfattas som likstéllda. Denna typ av
makt & kopplad till chefens férmaga att tillintetgora osakerhet i ett foretag. Den méts pa flera
olika sitt genom att bland annat kontrollera hur manga kooperativa och icke-vinstdrivande
styrelser chefen sitter i samt vilken utbildningsbakgrund denne har.

Finkelsteins slutsats sager att hogsta chefens forméaga att paverka foretagets Gvergripande
strategier och prestation beror helt pa dennes form av makt och inflytande. Dock hénger inte
makten enbart p& VD:n i en verksamhet utan alla inflytelserika chefer maste tasi beaktning. 2

For vidare forskning belyser forfattaren flera olika fragor som beror makt och team.

The importance of top managers power to organizations
suggests that it may be interesting to examine the distribution
of power in teams. In some teams, power may reside in one or
two key individuals; other teams may exhibit a more dispersed
power distribution. There are several interesting questions in
this regard: How stable is the distribution of power over time?
What are the consequences of ingtitutionalized power
distributions? How does the balance of power change? What is
the relationship between the distribution of power and

executive succession?™

Det & bland annat dessa fragor som Gppnat upp for vidare diskussion och relateras till denna

uppsats.

2.2.6.4 Den strukturella makten
Den strukturella eller positionella makten faller sig naturlig for hogsta chefen eller VD:n pa

ett foretag. Detta sker bland annat genom att han eller hon far information som enbart nar
hogre nivaer inom organisationen. Dessutom har han eller hon rétten att kontrollera sina
underordnande pa grund av sin ledande stéllning. Beroende pa hur inflytandet ser ut i olika
verksamheter, ser dven den strukturella makten annorlunda ut. | vissa fall & makten endast
formell och i andra fall kan den vara indirekt och géavklar i sin utformning. Finkelstein

2 Finkelstein (1992)
* bid., s. 532
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fortydligar dock att ju storre strukturell makt chefen har desto storre inflytande har han eller
hon 6ver kollegorna.

Ett sétt att méta makt genom den strukturella makten &r att rakna ut procentsatsen som har
hogre befattningar an en viss person som fér variabeln 0. Ju mindre makt desto hogre tal far
personen. Ett annat sétt att méata &r att sammanstalla |6n, bonus och andra formaner och sedan
jamfora summorna for att avgora vem som besitter mest makt rent kvantitativt sett. Dessutom
finns det sétt att mata makt genom att summera en persons titlar. Den person som har flest
titlar har darfor mest makt.

Finkelstein har alltsa analyserat vad makt egentligen & och hur makt kan utévas, vilket
kompletterar Lovells redogorelse fér maktens riktning utifran projektledarskapsperspektiv. |
tidigare teori har makt ofta setts som positionell makt, vilket & ett begrepp som hérrér till
makt pa grund av hierarkisk position. Den positionella makten styckas upp av Finkelstein och
benamns i stéllet for strukturell och auktoritar makt. Expertismakten &r intressant eftersom
den visar hur kunskap grundar inflytande, ett inflytande som inte nddvandigtvis ar kopplat till
den hierarkiska positionen. N&r Cleveland talar om projektledarskap ndmner han samspelet
mellan makt och kunskap. Man kan har pdpeka att kunskap som grund for att anvanda makt
utgor makt i sig, vilket faller inom Finkel steins expertismakt.

Finkelstein skriver daremot inte om hur dessa maktaspekter ska analyseras utifran
projektledarskapet, varfor sammanlénkande forskning behovs.

2.2.7 Makt och maktgap i projektledarskapskontext

Fang, Fellows och Liu har tillsammans vidareutvecklat sina idéer kring ledarskap i
projektorganisationer och hur detta paverkar maktfordel ningen saval som motivationen hos de
Ovriga medarbetarnai projektsammanhanget.

Liu, A publicerade & 1999 artikeln A Reserach Model of Project Complexity and Goal
Commitment Effects on Project Outcome dar det konstateras att komplexa mal leder till hogre
prestation.** Detta kréaver dock ett dverenskommet engagemang inom projektgruppen som
tillsasmmans stravar efter samma mad. H& presenteras inte processen ur en
ledarskapssynpunkt utan fokus ligger pa det 6vergripande perspektivet dar komplex input
forhoppningsvis leder till tillfredsstéllande output, med hjélp av fyra kérnattribut: signifikans,
feedback, ansvar och identitet. Dessa fyra attribut ses som fundamentala for hantering av
projekt i storsta allmanhet.

“ Liu (1999)
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N&gra & senare publiceras artikeln The Power Paradigm of Project Leadership. | denna
introduceras en mer utarbetad modell som belyser projektledarskapet genom att applicera ett
perspektiv. om " beteende-agerande-resultat” pa projekt. Syftet & att klarlagga huruvida bra
ledarskap kan hantera maktgap i ett ssmmanhang dér maktfordel ning forekommer. Forfattarna
drar dutsatsen att bred erfarenhet och expertis &r en viktig del av maktinnehavet och att det
darfor blir svart for ndgon annan att ifragasétta projektledarens asikter. Det storsta problemet
inom projekt & att information kan ga forlorad eller vara inkorrekt. Det maktgap som kan
uppsta beror till storsta delen pa den personliga makten hos projektledaren, snarare an pa den
tilldelade maktpositionen. Trots att maktfordelning & en viktig del av ett vafungerande
projektteam lyckas inte alltid projektledaren hantera denna del speciellt val, pa grund av en
inneboende rédsla att forlora kontrollen. Det bor dock tas hansyn till att maktdel egeringen inte

altid & vakommen bland medarbetare.®

2.3 Den maktbaser ade teorin om projektledar skap

Vér onskan har varit att studera hur projektledning fungerar i praktiken. Vi har kommit fram
till att ett lampligt sétt att gora detta & att studera hur makt i projekt fungerar, framforallt
relationen mellan projektledarskap och maktutévning. Makt utgor karnan for att astadkomma
ndgot och darfor menar vi att ett maktperspektiv pa projektledning tar oss sa nédra det
praktiska projektledarskapet som mgjligt.

De teorier vi tidigare studerat och redogjort for ger oss en god grund att sta pa vad galler
perspektiv pa projekt, projektledning och makt. Lovell tar upp maktens roll i projektledning
och hur makten verkar utifrn tre perspektiv - uppatgdende, ned&gdende och sidledes.*
Lovell lyfter ocksa fram vikten av att en projektledare uppfattar hur makten fungerar och
anlégger ett strategiskt perspektiv pé sitt utévande av makt.*” Finkelstein har inte studerat
makt utifrén ett projektledningsperspektiv men daremot analyserat vad makt egentligen &r.*®
Han lyfter fram flera dimensioner av makt och gér i detta avseende mer pa djupet &n vad
Lovell gor. Vi har sett ett behov av att ta den separata forskningen kring projektledning och
makt och sammanfora dem for att narmare forsta hur projektledning i praktiken fungerar. |
vart sokande fann vi Osterlandsk teori som anlade just ett maktbaserat perspektiv pa

“® Liu, Fellows och Fang (2003)
“6 Lovell (1993)

“Ibid.

8 Finkelstein (1992)
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projektledning.*® Detta gav oss en utgangspunkt for att fortsétta vara studier av projektledning
och makt.

The Power Paradigm of Project Leadership utvecklade den teori som presenterades av Liu,
Fellows och Fang (se ovan, 2.2.7). Artikeln introducerade en modell som fokuserar pa
ledarskapet inom olika projektkonstellationer. Darefter har den utarbetats for att visa pa att
olika processer genomfdrs kontinuerligt under projektets gang och undersoker hur
maktdelegering (och maktférdelning), motivation och prestation paverkas av projektledarens
beteende. Vi avser att med denna utgangspunkt och med anvandning av den teori vi tidigare
redogjort for att komplettera och bygga vidare, men framforallt testa, den maktbaserade teorin
om projektledarskap.

Modellen A Power-based Leadership Approach to Project Management, som uppsatsen
altsi bygger pa, har tidigare applicerats pa kinesiska verksamheter inom byggsektorn. Vi
kommer att testa modellen pd svenska forhallanden och inom en helt annan sektor,
hogteknologisk telekommunikation. Vi kommer till viss del att bertra kulturella skillnader
och likheter som kan komma att paverka vara studier, men det & inte dessa som star i
centrum. Fokus ligger pa denna teori, vilken vi snart ska presentera, som vi ska testa pa ett
svensk fallforetag (Sony Ericsson). Huvudjamférelsen sker genom att studera modellens
svagheter och styrkor nar den tilldmpas pa ett svenskt foretag, inte genom en diskussion om
organisationskultur. Organisationskultur kan dock vara en bidragande faktor till pavisbara
skillnader varfor den fortjanar att diskuteras.

Makt kan studeras pa manga sétt och framforallt finns det fokus pa hur makt kan paverka.
Vi menar att makten standigt paverkar. Ar makten inte konkret néarvarande uppstér namligen
ett maktgap som aven det far effekter. Maktgap &r ett vadigt intressant perspektiv pa makt
och det ar fascinerande att studera hur maktens olika yttringar paverkar projektarbetet. Det &r
genom ett maktperspektiv pa projektledning vi tror oss se kdrnan av hur projektarbete gar till
och det & det som dennateori erbjuder oss att studera— helt enkelt ett maktbaserat perspektiv
pa projektledning.

"The concept of leadership relates to power structuring
whereby the project leader may lead and motivate
through power disposition. Power, in its diverse guises,

combines interpersonal and structural elements and can

9 Liw Fang (2006)
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be enhanced through power disputatition. Power, in its
diverse guises, combines interpersonal and structural
elements and can be enhances through political
manoeuvring. Power may also be distributed unevenly

between individuals in the project team.”*

Den hér modellen utvecklar ett maktbaserat perspektiv pa projektledning. Modellen visar att
ett gott ledarskap baserat pa positiva motivationsfaktorer skapas genom att hantera maktgap
med medel som maktdelegering och maktansamling. Projektledarens hanterande av makt ses
som avgorande for att motivera medarbetare och déarmed maximera effektivitet och framgang.
Avgorande for projektledarens mojligheter & dennes egen makt genom position och person

samt personligarelationer till gruppmediemmarna.
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“ A power-based leadership behavioural model”>

Modellen ger en beskrivning av hur makt i olikaled paverkar och interagerar i ett projekt.

0 |ju/ Fang (2006)
! |bid.
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Liu och Fang véajer med den 6vre modellen att skilja pa projektledaren (Project leader), de
olika projektmedlemmarna (Individual project members) och projektgruppen (Project team)
som helhet. Dessa tre kategorier, som & beroende av varandra pa olika stt, illustreras i den
nedre modellen. Den gemensamma ndmnaren for de tre grupperingarna &r att de tar formen av
metaforen organism dar den ldrande processen ses som huvudaktoren. Beroende pa
maktkéllor och vilken ledarstil projektledaren anammar, skapas en foljdreaktion i form av
stimulans och medarbetarna respons & helt beroende av det kretdopp som uppstér. Dessa
reaktioner paverkar sdledes bade projektledarens och medarbetarnas fortsatta beteenden.
Processen upprepas kontinuerligt under hela projektets gang.

| den forsta rutan, som fokuserar pa projektledaren, illustreras det prestationsorienterade
ledarskapet (Performance-oriented leadership), ledarskap utifran positionell makt (Leader’s
positional power), auktoritar makt (Leader’s referent power) och makt baserad pa expertis
(Leader’s expert power). Dessa faktorer ska enligt modellen ha betydelse fér varandra och
beroende pa undersokningens resultat kan faktorerna har mer eller mindre betydelse.
Finkelstein framhaller ocksa positionell-, expertis- och auktoritetsmakt, &ven om han har med
fler perspektiv, namligen den strukturella- respektive agandemakten. | jamforelse med Lovell
har alltsd bade Finkelstein och Liu/Fang en bredare syn pa de dimensioner av makt som
existerar.”® Né&sta steg i rutan handlar om mangden maktdelegering (Leader’s power-sharing)
och maktansamling (Leader’s power-amassing) som kopplas till nasta ruta dér
projektmedarbetarna hamnar i fokus. Ansamling och delegering kan enligt modellen vara
beroende av de olika ledarskapsstilarna och speglar den yttre (Member’s EXintrinsic
Motivation) respektive inre motivationen (Member’s Intrinsic Motivation) hos de individuella
medlemmarna i projektet. Graden av motivation resulterar senare i projektgruppens
sammanlagda prestation (Project team performance) i ruta tre, men &r &ven direkt knuten till

det prestationsorienterade | edarskapet som aterfinnsi ruta ett.

Forfattarna studerar sdledes ledarskapet utifran tre pastaenden:
1. Projektledarens prestationsorienterade ledarskap har signifikant eller direkt inverkan
p& medarbetarnas prestation.
2. Effekterna av projektledarens positionella och personliga makt gentemot

medarbetarnas prestation &r indirekta och hanger pa deras motivation.

*2 Finkelstein (1992), Lovell (1993), Liu/Fang (2006)
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3. Projektledarens personliga kvaliteter och gruppens sammanfattade expertis leder till
flexibilitet hos projektledarens beteenden infor att hantera maktgapet.

Liu/Fang héavdar att det, utifran den maktorienterade sociala strukturen, finns fyra olika
omréden som projektledaren maste hantera.®® Det forsta omradet berér problematisering kring
informationsinsamling. Frégan & altsd hur projektledaren ska ga tillvaga for att na rétt
information, vilka kanaler som ska anvandas och om personer & villiga att ge rétt information
dverhuvudtaget. Det andra omradet tar upp intressenters inverkan pa projektet. Den tredje
punkten handlar om att projektledaren kan bygga alianser med utomstéende for att utoka
engagemanget. Det fjarde omrédet belyser momentet dar mobiliseringen sker. Dessa omraden
skiljer sig ndgot mot hur huvuduppgiften for projektledare beskrivs av till exempel Nickos,
Siddons, eller Krezner for att namna négra.>* Samtidigt finns flera beréringspunkter vad galler
till exempel kommunikation, hur styrning av projektet ska ga till och vilka som ingér eller
paverkar projektet. Sammantaget kan sigas att Liuw/Fangs syn pa projektledarens
prioritetsomraden i storre utstrackning fokuserar pa hur man ska gatill vagafor att genomfora
olika uppgifter. Detta & en mer praktisk inriktning som ligger helt i linje med att undersoka
hur projektledare arbetar i praktiken, vilket beror pa att Liu/Fang har ett maktbaserat
perspektiv medan de Ovriga har en mer Gvergripande syn pa projektledarskapet. Denna
skillnad kan ses som ett exempel pa varfor det maktbaserade perspektivet & sarelevant.
Projektprestationen férklaras som en konsekvens av projektledarbeteende och kan

exemplifieras pa foljande sétt:

1. Leder projektledarskap till béttre prestation via motivation?

2. Leder maktdelegering till béttre prestation genom att Oka motivationen hos

medarbetarna?
3. Leder kontrollen av maktgapet till forbéttrad prestation genom antingen positionell
eller personlig makt?

Den positionella makten hos projektledaren beror alltsa pa hur den organisatoriska strukturen
ser ut pa foretaget. Om projektledaren befinner sig i en position dar han eller hon far ta beslut
Okar makten automatiskt. Dessutom kan projektledaren ta sig friheten att delegera ut

besl utsfattande pa medarbetare som i sin tur kan fa en kénda av att de innehar en viktig roll i

%3 Liu/Fang (2006)
> Nickson, Siddons (2000), Krezner (1992)
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projektgruppen. Sa snart manniskor inte upplever att de besitter en betydande position, finns
en risk att kanner sig otillréckliga vilket kan leda till lagre motivation och prestationsniva.
Samtidigt poangterar Liu/Fang att medarbetare kan paverkas olika, beroende pa vilken
ledarskapsstil som projektledaren anvander. De padpekar dven att maktgapet som uppstar
mellan den makt som positionen innefattar och makten som faktiskt kréavs for att fa till ett
projektresultat pro-aktivt maste hanteras med hjdp av den personliga makten hos
projektledaren.

| anknytning till detta forlopp sarskiljer Liu/Fang makt, maktfordelning och graden av
motivation hos medarbetarna. Dessa delmoment samverkar och resulterar i en samlad
prestation inom projektgruppen.

Den slutliga modellen redovisar saledes dessa olika komponenter som en integrerad process
dér slutprodukten styrs av projektledarens expertis och maktdelegering. Dessa komponenter
spelar olika stor betydelse beroende pa vem som sitter i den ledande positionen och resulterar
darfor i varierad prestation inom projekigruppen. Liu/Fang drar slutsatsen att det
prestationsorienterade projektledarskapet direkt paverkar projektteamets prestation och ar
foljaktligen inte beroende av motivation och maktdelegering. De menar aven att den
galvklara makt som projektledaren tar med sig in i projektteamet inte automatiskt innebar
auktoritet och dominans utan att det snarare hanger pa projektledarens auktoritdra
maktposition och relationen till de dvriga medarbetarna inom projektet. Projektledaren kan i
och med detta agera flexibelt for att kunna hantera det maktgap som uppstar.

Liu/Fang menar ocksa att maktdelegering i Ost skiljer sig fran den véasterlandska kulturen sa
till vida att kinesiska chefer sdllan delegerar ut ansvarsomréden till mellanchefer sa som
projektledare utan behandlar alla anstéllda som likstallda. Detta & en av manga skillnader
som vi kan finna i forskningen kring skillnader mellan st och vast utifran organisatoriska
perspektiv. Att testa modellen pa ett foretag i Sverige innebédr sdledes inte bara att bredda
forskningen enbart vad géller kopplingen mellan projektledning och makt utan ocksa utifran
en kulturell aspekt, som vi studerar mer nedan. Detta Oppnar upp for manga intressanta

reflektioner och slutsatser vilket gor studien sarskilt intressant.

2.4 Ost- och vastlandska maktskillnader

Enligt Hofstede finns det fyra olika dimensioner som det méaste tas hansyn till da méanniskor
fran olika kulturer jamfors vad géller organisatoriska férhallanden. Maktdistans, undvikande
av osdkerhet, individualism och maskulinitet pastas vara olika beroende pa i vilket land man

befinner sig i. Den kulturella aspekten anses vara den grundlaggande faktorn till dessa
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skillnader. Med maktdistans menas i vilken utstréckning folk i ett land &r villiga att acceptera
en ojamn fordelning av makt, valstand och prestige.

Individualism déremot handlar om i vilken utstrackning manniskor i en kultur forvantas
agera oberoende av andra personer i narheten. Hofstede menar att i de kinesiska forhallandena
kan det uppfattas som icke-0nskvért att vara individualist, det & snarare det kollektivistiska
samhéllet som bor framtrada. Kina, och Hongkong specifikt, féresprékar sammanhdlina
grupper som bidrar till en trygg tillhdrighet vilket i sin tur ger upphov till stark lojalitet.

Hatch har i en matris placerat |ander utifrén deras grad av individualism och maktdistans. >
Utifran denna kan man se en tydlig skillnad mellan lander i 6st och i vast. Sverige anses ha
l&g maktdistans och hog individualism. Kina, och speciellt Hongkong, kan ses som en rak
motsats da dessa landers kultur praglas av en htg maktdistans och 1&g individualism. Detta
gdler dven Japan. Dessa faktorer ar altsd utmérkande for Gsterlandsk kultur, oavsett hur

modernt ett land ar.

% Hatch (2002) s. 239
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3 Metod

3.1 Val av forskningsansats

Den induktiva ansatsen utgdr frén empirisk data for att utifrdn denna konstruera teori.>® Vé&r
avsikt & emellertid inte att skapa en teori fran grunden, utan utgér fran befintlig forskning for
att sedan komplettera med slutsatser fran egen empiri. Vart syfte & ju att testa en befintlig
modell utifran egeninsamlad empiri. Vi kommer darfor att anvanda en deduktiv ansats.
Genom att utga fran befintlig forskning destillerar vi fram en tes som sedan testas med egna
empiriska studier. Va insamling av empiri kommer altsd att grundas pa den teori vi

undersoker.

3.2 Kvantitativ/kvalitativ metod

Valet av lamplig metod & ett samspel med studiens syfte. Den metodik vi valt & sdledes en
naturlig foljd av det fenomen vi har for avsikt att understka. | vart fall studerar vi maktens
roll i projektledning, vilket innebar att vi behover fanga upp manga nyanser i vara
undersokningar. Det kvalitativa arbetsséittet ar darfor optimalt for att inte gd miste om
vardefull information. Ett problem med att anvanda kvantitativ metod &r att man gar miste om
fakta som inte & kvantifierbara, exempelvis egenskaper och hur personer uppfattar sin
omgivning.>” Genom att déremot anvanda kvalitativ metod kan dessa variabler beskrivas.
Liu/Fang valde att anvanda en kvantitativ studie for sin forskning, vilket antagligen beror pa
att de ville strukturera sin modell utifrén métbara faktorer. Det &r inte oténkbart att de darmed
gatt miste om nyanser. Eftersom vi utgar fran deras modell behover vi emellertid inte reducera
svar till matbara faktorer utan foredrar att kunna hitta sddana nyanser som Liu/Fang kanske

gétt miste om.

3.3 Valet att utfora en fallstudie

For att kunna fylla vart syfte har det varit ett maste att insamla empiri. Vi har valt fallstudie
som arbetsmetod, dar vi framst samtaar med projektledare men aven undersoker

projektdeltagarnas perspektiv.>®

6 Bryman (2002)
" |bid.
%8 Jamfor Patton (1990), s. 99
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En falstudie kan beskrivas som en undersokning av en specifik foreteelse. Tanken &r att
kunna beskriva verkligheten utifran den undersokta foreteelsen. Ett antagande &r alltsa att den
foreteelse som undersoks, i detta fall projektledning i ett visst fOretag, & representativ for
liknande projekt med liknande forutséttningar.

Det som undersoks ar alltsd "ett fatal objekt (...) i en mangd avseenden”*®. Granskningen
kretsar framst runt hur denna foreteel se uppmérksammas och tolkas av olika ménniskor, vilket
ar ett optimalt angreppssétt for att undersoka maktens betydelse i projektledning.

Vi har valt att fokusera pa ett foretag, dar vi far mgjlighet att samla in asikter fran saval
projektledare som dennes medarbetare. Pa sa sitt kan vi stélla utsagor mot varandra, dar
Svaren emanerar ur samma organi satoriska bakgrund. Genom att fa utsagor om organisationen
fran manga kallor vi en mangfacetterad bild av sjéva organisationen, vilket gor att vi kan
sétta intervjuerna i en kontext. Denna bakgrundsinformation & vardefull vid en analys av den
insamlade empirin. Detta ingdende perspektiv skulle saknas om vi i stéllet talat med samma
antal projektledare fast fran olika foretag.

3.4 Urval av fallforetag

| vart sbkande efter fallforetag har vi forsokt fa kontakt med foretag som anvander sig av
projekt i stor utstrackning, sa att de personer vi intervjuar har vana av projektledning och
mojlighet att reflektera Gver olika aspekter av projektledning. Foretag med projektform som
uttalat arbetssdtt har ocksa sannolikt etablerat stabila arbetsformer, vilket gor dessa projekt
lampliga som forskningssubj ekt .

Efter att ha sokt ett lampligt foretag att undersoka fastnade vi slutligen for Sony Ericsson.
Detta &r ett foretag som arbetar med en organisatorisk matrisstruktur, vilket i korta drag
innebar att projektledaren inte arbetar i en fast projektgrupp, utan maste kunna leda olika
konstellationer av medarbetare. Denna organisationsstruktur stéller alltsa de aspekter av
ledarskap som vi undersoker pa sin spets. Dessutom sa har foretaget kontor i Kina och Japan,
vilka samarbetar med kontoret i Lund. Detta medfor att foretaget har erfarenhet av
projektledning i dsterlandsk kontext, vilket &r vardefullt for var studie, som baseras pa en teori
som utarbetats i Kina.

% Eriksson, Wiedersheim-Paul (2001) s. 102
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3.5 Tillvagagangssatt

3.5.1 Intervjun som datainsamlingsmetod

Kvalitativ metod utgdr fran tre sorters datainsamling — intervjuer, observationer och
dokumentanalys.® Som ovan antytts baseras v&r forskning p& kvalitativa intervjuer med
projektledare. Den kvalitativa intervjun &r speciellt viktig for var studie, da den méjliggér for
upptackande av svarfangade nyanser, speciellt vad géller projektledarens perspektiv och
upplevelser. Det vi framst & ute efter & just hur olika personer uppfattar aspekter av
projektledning. Att anvanda sig av observationer skulle darfor inte tillfora ndgot namnvart till
utforda intervjuer, sdvida inte observationerna sker under lang tid. Sdledes ger intervjuer
betydligt mer vardefull information pa kortare tid.

Om vi under intervjuns utforande mérker att det finns behov av anpassning & det ocksa

majligt att faktiskt anpassa intervjun.®*

3.5.2 Intervjupersoner

Inledningsvis anvande vi oss av personliga kontakter for att fa tag pa personer med
intressanta positioner inom foretaget, som vi sedan forklarade véart syfte och problem for.
Dessa samtal ledde till ytterligare tips pa personer att prata med, vilka vi forde liknande
samtal med. Nér vi sedan varit i kontakt med flera intressanta personer kunde vi bestdmma
vilka som var lampliga for fortsatt arbete, baserat pa eget intresse och tillganglighet.

Vér forstaintervju skedde med en projektledare, som sedan hjalpte oss att kommai kontakt
med dennes kollegor for att hitta fler personer att intervjua. Pa s sétt fick vi tag pa bade
underarbetare till den forsta projektledaren och andra projektledare.

Flera av dessa personer var intresserade av att delta i studien och deras medverkan var
optimal for studiens syfte. Pa sa sétt fick vi namligen majlighet att jamfora projektledarens
perspektiv med projektarbetarnas, vilket ger en mer heltackande bild jamfort med om de
intervjuade personerna hade arbetat i olika projekt utan inbordes kontakt. Vi kunde dessutom
tala med andra projektledare vilket ger ett kompletterande indag. Helt enkelt s uppnar vi en
komparativ bredd i véar forskning, samtidigt som vi kan utféra vara undersokningar med

erforderligt djup.

€0 patton (1990)
¢ Bryman (2002)
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Sammanlagt intervjuades fem personer. Vi sig tidigt tydliga monster avseende de aspekter
vi undersokte, och kénde efter tre intervjuer att marginalnyttan av varje ytterligare intervju var
kraftigt avtagande. Efter att fem intervjuer utforts upplevde vi darfor att vi hade ett fullgott
empiriskt underlag.

3.5.3 Intervjumall

Trots att véra intervjuer & kvalitativa, har vi anvant av oss en intervjumall® for att véra
samtal ska técka in olika teman som i sig kan bringa klargéranden om vért problemomréde.®
Denna mall & dock inte strikt utan har som funktion att vara en utgangspunkt for diskurserna.
Detta innebdr att man bade tacker in alla relevanta omrdden, samtidigt som man har
handlingsutrymme for ytterligare djupdykningar dar det behovs.®

Utformningen av intervjumallen grundar sig pa de fragor som Liu/Fang anvande vid sin
insamling av empiri.®® Vi har 6versatt dessa fr&gor och sedan gallrat bort de som haft 1&g
relevans for det omréde vi undersoker, respektive varit alltfor luddigt formulerade pa
engelska® Det huvudsakliga syftet var att konstruera frégor som kunde ge svar pa
individernas uppfattning av projekt och projektledning i praktiken, samt vilken relation
intervjupersonerna har till makt. Det var aven intressant att se om information och
besl utsfattande kunde kopplas samman med maktutévningen. Mallen & alltsa huvudsakligen
baserad pa Gversittningar av de fragor som artikelforfattarna anvande, med kompletterande
inslag.

Innan intervjuerna utférdes provade vi var mall pa férsokspersoner for att uppmarksamma
om nagot saknades eller var overflodigt. En av frédgorna, som rorde uppfattningen av den
dverordnades karisma, uppfattades bade som lite for personlig och dessutom irrelevant. Denna
fraga sorterades darfor bort, vilket dock inte bor paverka vara resultat eftersom den anda inte

var central .%’

2 | ntervjumallen & bifogad som bilaga.

83 Jamfor Patton (1990), s. 288, angdende ” Interview Guide Approach”
% Bryman (2002)

® Fragemallen i originalform &r bifogad som bilaga l.

% De bortgallrade frgorna & Y 7 och X8, se hilaga ll.

" Alltsa fréga X9, sebilaga ll.
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3.5.4 Genomfoérande av intervjuer

Syftet med en intervju & att upptécka saker som man inte kan fa reda pa genom rena
observationer.®® Man vill helt enkelt ta del av den intervjuades perspektiv. Det viktiga & att
l&ta den intervjuade aterge relevant information, vilket forutsitter att den intervjuade ar
medveten om vad intervjuaren vill ha svar pa

For att fa sd korrekt information som majligt sker intervjuernai flera steg. Vid var initiala
kontakt med personen sa forklarar vi kortfattat vad det & vi vill undersdka och hur intervjun
kommer att utforas. Pa sa sétt far den intervjuade en mojlighet att reflektera Gver de relevanta
frageomradena for att sedan kunna ge genomtankta svar. Dessutom minskas risken for
missforstand nar vi sedan utfor intervjuerna. Vi har dock undvikit att alltfér ingaende beskriva
den modell vi utgdr ifran, eftersom det skulle kunna féarga de svar som sedan ges. Déaremot har
vi varit lite utférligare med beskrivningen av var studie vid sava intervjutillfalet, om det &
nodvandigt for att fa den information vi eftersoker.

N&r huvudintervjuerna sedan genomfors sker de pa ett semistrukturerat sitt, med en
overgripande intervjumall som beskrivits ovan. Minst tva personer stéller fragor respektive
dokumenterar, for att sakerstélla bade att all relevant information técks samt att det inte
uppstér nagra misstag vid sava dokumenteringen av intervjuerna. Om det senare behdvs
kompletterande information sa anordnas uppfoljande intervjuer.

For att undvika att de intervjuade paverkas av omgivningen har vi valt att utfora
intervjuerna pa offentliga platser. Utgangspunkten har varit att intervjuerna ska paga under
cirka en timmes tid, vilket racker for att utfyllande svara pa de fragor vi forberett. Om denna

tid inte skulle réacka har vi emellertid sett till att ha minst en timme extra att disponera éver.

3.5.5 Bearbetning och analys av data

De data som samlas in vid intervjuer dokumenteras skriftligt av tva personer vid
intervjutillféllena. Dessa data har sedan sammanstéllts av samma personer, vilket resulterat i
ett empiriskt underlag.

Nar intervjuanteckningarna renskrivits har det skett av tva separata personer, vilka sedan har
jamfort sina anteckningar. Om det i detta |&ge finns ndgon skillnad mellan anteckningarna sa
diskuteras de i forsta hand med den tredje narvarande personen. | de fal detta inte gett
ytterligare klarhet har i sista hand intervjuobjektet kontaktats.

% patton (1990)
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3.6 Metodkvalitet

3.6.1 Validitet och reliahilitet

For att bedoma forskningskvaliteten pa en studie anvands ofta validitet som begrepp for
relevans, alltsd om det man studerat faktiskt var det som var avsett av studeras. Sjdva
tillforlitligheten beskrivs & andra sidan med begreppet reliabilitet.®® Dessa begrepp &
traditionellt mest tilldmpade pa kvantitativa studier, medan det rader delade meningar om
huruvida dessa métningsfaktorer direkt kan anvandas pa kvalitativa studier.

D& vi gava anser att andemeningen i begreppen medfor att de &en kan anvandas pa

kvalitativa studier vill vi kommenteravar forskning utifran dessakriterier.
Validiteten i vér studie handlar alltsd om var forskning lyckats fanga de nyanser som vi avser
att méta. Detta kan enkelt ifragasittas vad galler kvalitativa studier, da datainsamlingen aldrig
kan ske helt objektivt i och med att tolkningar som regel sker i tva steg, mer om detta nedan.
Det enda vi kan gora for att forsakra lasaren om att studiens validitet & hog &r att beskriva var
arbetsprocess och vart empiriska underlag pa ett tillfredsstallande sétt, sa att vara slutsatser ar
klart underbyggda.

Vad gdler reliabiliteten si paverkas den delvis av huruvida véra slutsatser kan antas vara
almangiltiga, det vill séga om den induktiva delen av véar forskning baseras pa ett tillrackligt
stort underlag. Var falstudie & som ovan namnts begransad till ett foretag, vilket i stéllet
kompenseras genom grundligare empirisk insamling. Denna faktor kommer vi att ta hansyn
till i v&r analys, genom att foresla ytterligare forskning pa de punkter dar vi inte kanner att

vart empiriska underlag ar tillrackligt brett.

3.6.2 Etiska aspekter

Ur ett etiskt perspektiv finns nagra punkter att uppmarksamma. Vad géller intervjuer bor
mans sérskilt ha samtycke, konfidentialitet och konsekvenser i &anke.”

For att samtycket till intervjuernas genomforande ska vara meningsfullt, maste
intervjuobjektet vara informerat angdende studiens syfte och upplégg. Ett problem som har
uppstdr & om studiens publicering medfér Sutsatser som kan vara kymiga for
intervjuobjektet. FOr att undvika sddana problem, dar den intervjuade i varsta fall inte godtar

studiens publicerande, har vi varit tydliga med beskrivningarna av den forskning vi utfér. Vi

% Bell (2006)
" Kvale (1997)
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har galvklart varit noggranna med att inte &erge nagra tekniska fakta, vilket varit en
forutsattning for intervjuernas utforande.”

Vad géller konfidentialitet sa aterger vi inte ndgra personliga fakta om de personer vi
intervjuar om de inte ger sitt samtycke, g heller derger vi fakta som & irrelevanta for
studiens syfte.

Avseende konsekvenser sa & det var avsikt att de som medverkar i studierna ska ha nagot
varde av studiens utférande. Vi har inte haft ndgon avsikt att andra var forskningsinriktning
efter onskemd fran de medverkande, men daremot sa & det ett rimligt antagande att de
kanner att var problemstélining och undersbkning ar givande eftersom de faktiskt valt att

medverka

3.6.3 Begransningar

Vé arbetsmetod har sjavklart den teoretiska grunden som utgangspunkt, vilket pa ett
naturligt satt definierat ramarna for vart arbetssdtt. Var intervjumall & darfor helt baserad pa
de fragor som artikelforfattarna anvande i sin forskning, dock med inslag av kompletterande
fragor. Déaremot sa har vi fétt korrigera vissa fragor som uppfattades som opassande av
forsokspersoner. Detta torde dock inte paverka den komparativa kvaliteten av studien.

Den forskning som artikelforfattarna bedrivit har haft inslag av kvantitativ metod, genom att
de anvant sig av enkéter i stallet for semistrukturerade intervjuer. Att vi i stdllet fokuserar pa
en mindre grupp manniskor med anvandning av kvalitativ metod kan potentiellt leda till
avvikelser, men torde inte vara av betydelse.

Liu/Fang grundade sin modell p& empiri frén byggbranschen, vilket kan vara en paverkande
faktor vid sidan av kulturellt fargade skillnader.

3.7 Kallkritik

Véart empiriska underlag besté&r av vara tolkningar av andra personers tolkningar och
uppfattningar. Det har alltsa skett en tolkningsprocess i tva steg, vilket innebér att man aldrig
kan havda att resultaten & strikt objektiva.”> V& egen tolkning fargas bland annat av att vi
inte & valbekanta med den foretagskultur som intervjuobjekten ror sig i och att vi géavainte
har nagon erfarenhet av professionell projektledning. Dessa faktorer & vi emellertid medvetna

om och forsoker darfor i mojligaste man undvika tolkningarnas paverkan.

™ Jamfor Patton (1999), s. 353f
2 Bell (2006)
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Av véra intervjuobjekt sa var en projektledare kvinnlig, medan hennes projektarbetare var

man. Det gér inte att utesluta att denna genusfraga haft inverkan pa vart empiriska material.
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4 Empiri och analys

Detta kapitel inleds med en beskrivning av Sony Ericsson, dess organisationsstruktur och de
personer vi har intervjuat. Efter denna bakgrund foljer en redogorelse for var insamlade
empiri. Empirin presenteras utifran de variabler som ingar i den modell vi valt att undersoka,
med analys kopplad till modellen som avslutning pa varje stycke. Overgangen fran deskriptiv

empiri till analys markeras med tom rad.

4.1 Bakgrund

4.1.1 Foretaget

Sony Ericsson har totalt cirka 8000 anstéllda, varav 3500 arbetar pd avdelningen i Lund.”
Forutom kontor i Lund finns det divisioner i Kista, Tokyo, Beijing, Manchester och i North
Carolina. Verksamheten utvecklar, tillverkar och marknadsfor mobiltelefoner, och har sedan
bildandet 2001 tagit stora marknadsandelar. Avdelningen i Lund ansvarar for en mgjoritet av

produktutvecklingen.

4.1.2 Organisationsstruktur

Sony Ericssons utvecklaravdelning & konstruerad som en matrisorganisation, vilket & en
kombination av funktionsbaserad och divisionsbaserad organisationsform. Hatch beskriver att
" matrisorganisationen knyts medlemmar av organisationen, som ar specialiserade inom en
viss funktion, till en eller flera projektgrupper”’®. P4 si sitt kommer "varje medlem i ett
projekt lyda dels projektledningen, dels lyda under den funktionella chefen. Projektgrupperna
ar alltsa tillfaliga och knutna till speciella uppgifter som kan vara under kortare eller langre
tid.” "™

™ http://www.sonyericsson.se, 070526
" Hatch (2002), s. 220
5 | bid.




Linjechef
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Detta illustreras av figuren ovan, som & en lite forenklad schematisering av Sony Ericssons
organisationsstruktur. Projektledare A leder alltsa flera parallella och tillfaligt komponerade

team, dar teamledaren B & en form av projektledare. Denne o6vervakar i sin tur
teammedlemmarna C inom sitt projekt. Varje hierarkisk gren har dessutom en linjechef, som

overvakar allaresurser pa respektive plan.

4.1.3 Arbetsuppgifter

Gemensamt for de intervjuade & att de arbetar med utveckling av hogteknologiska
komponenter. Det ar fraga om att utveckla mjukvara respektive hardvara for mobiltelefoner,
négot som sker med strikta deadlines. Typiskt sett sa far projektledare en uppgift som ska
genomforas, exempelvis att utveckla en mjukvarufunktion till en kommande produkt.
Projektledaren komponerar da ett team som &r anpassat for uppgiften. Detta team far ocksa en

deadline, da uppgiften méaste vara slutford.

4.1.4 Deintervjuade

Vi har intervjuat fem personer frén Sony Ericsson. Tvaav dessa & i position A, tva av dem &r
i position B och den tredje & i position C. Vi har diskuterat anonymitetsaspekten med de
intervjuade, varav nagra foredrar anonymitet. Om nagra forblir anonyma och négra
presenteras med namn eller bakgrund skulle emellertid de anonyma bli enkla att identifiera.
Vi har emellertid for avsikt att anvénda oss av citat i texten, varfér anvandning av fingerade
namn i syfte att visa vem som sagt vad & en bra l6sning. Ett problem & att vi i var
undersokning intervjuat en kvinna och fyra man. Om vi bendmner kvinnan med ett fingerat
kvinnonamn forsvinner alltsd anonymitetsfaktorn. Om vi i stéllet bendmner henne med ett

manligt namn blir en avslutande genusdiskussion komplicerad. Vi har darfor valt att inte
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anvanda oss av fingerade namn Overhuvudtaget, utan i stéllet markera efter varje citat vilken
position den citerade befinner sig i, det vill sdga A, B dler C enligt figuren ovan. Av
anonymitetsskal kan vi inte heller redogora for de intervjuades alder och bakgrund.

4.2 Projektledaren

Projektledaren, som besitter en organisatorisk roll, har huvudansvaret for att koordinera
projektarbetet genom att sitta upp bade delmal och mer langsiktiga ma samt sedan se till att
dessa mdl uppfylls utifran strikta tidsramar. En tydlig plan 6ver de olika resurserna maste
faststéllas av projektledaren och delegering av uppgifter till projektmedlemmarna ska fungera
utan storre problem.

Dessutom ska relationen till projektets uppdragsgivare och &gare upprétthdllas sa att dessa
har kontroll 6ver hur projektet fortlbper. En intervjuperson beskriver projektledarens
huvuduppgifter: ” Har koll pa tidsplanen, ser risker och driver pa” (C) och en annan

utvecklar: ” Organisatér mellan intressenter som bestéllare och projektets dgare” (B).

Uppfattning om vad en projektledares uppgifter & och vilken funktion personen fyller &r
valdigt overensstammande bland intervjupersonerna och stdmmer Overens med de fyra
parametrar som Nickson och Siddons urskiljer som projektledarens huvuduppgifter.”
Framforallt finns det fokus pa rollen som samordnare och att hjalpa medarbetare, altsa de
underordnade, sa att de kan utfora sina uppgifter. Det & tydligt att dessa personer har ett
intresse i projektledaren och att de framforallt ser projektledaren som nagon som ska
underlétta for dem att utféra sitt arbete. Att balansera olika intressen i ett projekt kravs for att
f& projektet att rora sig framét, vilket ocksd Nickson och Siddons poangterar.”” En sédan
intresseavvagande uppgift framkommer aven i medarbetarnas beskrivning av projektledare.
Denna syn har ocksa projektledarna sjdva dven om de har ett nagot annorlunda perspektiv, da
de belyser medarbetarnas behov av hjalp, planering, styrning och beslutsfattande mer. En av
projektledarna beskriver det som att om ” hade allt fungerat s hade vi inte behovts’ (B).
Betoningen pa planering och malstyrning & hos projektledarna storre, vilket & den uppgift
som Krezner lyfter fram som projektledarens huvudansvar.”® Huvudfokus finns pa

tidsdimensionen vilken & en av tre dimensioner som Viktorsson et al menar styr uppdraget.”

’® Nickson, Siddons (2000)
7 1 hi
Ibid.
8 Krezner (1992)
" Viktorsson, Sundstrém, Engwall (2006)
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Kvalitetsaspekten verkar inte finnas med sérskilt mycket i synen pa projektiedarens roll utan
den dimensionen verkar mer vara en produkt utav sjédva arbetet. Detta ses inte som ndgot som
kan styras, bortsett ifran hur det paverkar sava planeringsarbetet vilket direkt beror
projektledaren. Budgetdimensionen handlar framforallt om personella resurser da det ar
human kapitalet som stér for utvecklingen. Aterigen finns det anledning att betona att tiden &
den styrande faktorn och om projektets uppgift anses sarskilt viktig kan projektledaren aska
och troligen fa mer resurser, men detta & inte en aspekt som i lyfts fram i varaintervjuer. Vi
kan konstatera att den styrande dimensionen for projektledaren, vilket bekréftas av alla, ar
tiden.

Som namnts tidigare lyfte en av projektledarna fram att aven galva bestéllaren och kunden
ingdr i projektet. Detta & en syn som liknar Engwalls.®® Engwall ser mer pd projektledarens
roll fran ett ndgot storre perspektiv an till exempel Krezner som mer fokuserar pa
projektledarens uppgifter.®® Krezner menar att i projektet ingdr bdde kunden, sidva
projektteamet, vardorganisationen och sjdva projektet.® Denna dimension lyfter inte ndgon
av de andra upp men perspektivet har en stor poang da det & kunden, alltsa bestéllaren, som
sitter tiden for leverans, vilket samtliga intervjuade lyfter fram som den mest styrande
faktorn. Vad vi kan urskilja ar alltsd en viss diskrepans mellan de som ser pa tiden som en
yttre faktor som styr projektets forutséttningar, eller om den dimensionen ingar som en del av
sjalva projektet. Fran vart perspektiv ar det naturligt att se att allt ingér i jéva projektet. Med
tanke pa mangden projekt, underprojekt och sa vidare som finns i matrisorganisationen ar det
dock inte konstigt om det egna perspektiv pa ens eget projekt och ens projektledare blir lite
sndvare. Pa en hogre niva, alltsd hdgre én de vi intervjuat befinner sig pa, hade troligen svaren
blivit annorlunda. Varaintervjusvar fran projektledare pa A-niva visar namligen pa att beslut
som ror ett projekts deadline alltid maste tas hogre upp i hierarkin.

| det maktbaserade perspektivet pd projektledning studeras ledarskapet utifran tre
pastdenden.®? Bland projektledarens uppgifter, roller koncentrera man sig pa ledarskapet.
Detta kan ses bade som ett snévt eller som ett brett perspektiv. Manga av de uppgifter, som till
exempel Nickson och Siddons eller Krezner poangterar att en projektledare ska hantera eller
l6sa, handlar i grunden om att utéva ledarskap.®* Sarskiljande for det maktbaserade
perspektivet pa projektledning & just maktperspektivet, att det konkret handlar om hur

8 Engwall (1999)

& Engwall (1999), Krezner (1991)

8 K rezner (1992)

8 iu/Fang (2006)

8 Nikos, Siddons (2000), Krezner (1992)
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projektledaren ska agera istallet for den betoning pa uppgifter som dvriga har. Detta stammer
val Overens med den generella synen pa vad en projektledare & och vad den gor som
framkommit i empirin. Intervjupersonerna fokuserar relativt mycket pa vad projektledaren
praktiskt ska gora, vilket & vad teorin ocksa koncentrerar sig pa utifran ett maktperspektiv, sa
dér finns en samstammighet. Dock &r det viktigt att notera att intervjupersonerna talar om
makt i valdigt liten utstrackning och hade inte maktperspektivet funnits med i det underlag de
fétt fore intervjun hade det troligen skett i an mindre omfattning.

4.2.1 Prestationsorienterade |edarskapet

Det finns olika typer av personer som sitter pa en projektledarposition och det finns olika
typer av individer som ska ta emot direktiv. Vissa gor precis det de blir tillsagda att gora
medan andra inte uppfyller projektledarens krav. Vissa kommer med egna forslag och
fullfoljer dessa. Den konstruerade planen for projektet uppfylls sillan som det stér pa pappret
eftersom forutsattningarna andras standigt pa grund av bade yttre och inre omstandigheter.
Huvudsaken & forst och framst att risker observeras och projektmedlemmarna stods.
Dessutom poangteras funktionen att fungera som en hjdlpande lank mellan personer som
ansvarar for sitt specifika omrade och samtidigt poangtera att tidsplanen bor foljas sa gott det
gar. Relationen mellan individernai projektet forklaras av en intervjuperson: ” Har man ingen
Omsesidig respekt sa spelar det ingen roll hur duktig personen ar. Allt tar langre tid i sa fall,
man ifragasétter mer och konfliktbenagenheten okar” (A).

Ofta uppstar det kommunikationsproblem och projektprestationen paverkas automatiskt.
Hade projektet flutit p& av sig salv hade projektledaren inte behdvts men eftersom det ofta
uppstér motsattningar, pa grund av att s manga manniskor ar involverade, & projektledaren
oumbérlig. For att projektet ska fungera s smartfritt som majligt maste ledaren se till sa att
ala & pa det klara med vad som ska goras och dessutom fréga hur medarbetarna upplever
situationen. Den ledande attityden & hardare hogre upp i ledningen och langre ner i
projektstrukturen kravs det mer diskussion. Problem ska |6sas tillsammans genom att fokusera
och samla pa sig kunskap. Det storsta problemet & den tekniska biten. Fungerar inte den,
maste processen stanna upp for att omedelbart dtgéarda problemet. Det handlar inte om den
individuella prestationen utan att alla fungerar tillsammans i projektteamet. En intervjuperson
forklarar:

" A lange mellanchefer levererar struntar cheferna i vad
de understéllda tycker. Det gor att man missar den

potential som kan finnas hos de understéllda och som
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aldrig kommer fram eftersom man bara fokuserar pa
siélva uppgiften och inte den merkompetens som ocksa
finns. Man missar helt enkelt vad man skulle kunna

levererai nasta situation.” (B)

Viljan att prestera & stark liksom viljan att utvecklas. Detta skapar givetvis
konkurrenssituationer utan att det egentligen & meningen. Konkurrens som leder till att alla
onskar prestera mer och att projektet drivs framét & oerhort positivt. Konkurrens kan dock
ocksa ta sig negativa uttryck, vilket citatet ovan &r ett exempel pa Samtliga intervjuade har
tydligt uttryckt en prioritering att sjdva utvecklasi sitt arbete for att kunna fa ny kunskap men
ocksa béttre arbetsuppgifter. Kombinationen av att personligen vilja utvecklas men ocksa att
na uppét i hierarkin ger en bild av prestations- och malinriktade méanniskor. Skillnader mellan
olika ménniskor avseende vad som &r intressant och utvecklande att jobba med, sdval som vad
man menar med béttre arbetsuppgifter, finns givetvis. En viss samsyn, d& samtliga jobbar
inom samma omrade och pa samma arbetsplats, kan man emellertid rékna med och dérmed
torde det finnas en begransning i hur manga som kan rora sig uppat. Pa sa sétt uppstar en
konkurrenssituation vilken som sagt kan ha bade positiva och negativa effekter.

Kopplingen mellan prestation och makt &r tydlig. Den som presterar vinner makt och makt
skapar ytterligare mojligheter att prestera. Otvivelaktigt finns det, med denna syn, en vilja att
nd makt. Men detta & en koppling som vi ser, snarare an vara intervjupersoner. De
framhavdar istallet att makt inte & ett mal i sig, men vi menar att det har finns en motséttning.
For vissa framstar den positionella makten som viktig medan makt genom expertis star i fokus
for de mer tekniskt intresserade. Mgjligtvis kan en gemensam nédmnare finnas inom
auktoritetsmakten som framforallt betonar gott rykte och status hos évrig personal .

Liu/Fang studerar ledarskap utefter tre pastdenden vara det forsta berdr betydelsen av
projektledarens prestationsorienterade ledarskap péverkan pd medarbetarnas prestation.®
Tidigare har vi, med hjélp av 6vrig teori, konstaterat att sambandet mellan prestation och
makt &r tydligt i var studie. Detta samband &r delvis skapat underifran, genom medarbetarnas
vilja att prestera, men framforallt uppifran genom projektledarnas ledarskap som till viss del

forefaller vara prestationsorienterat.

& Finkelstein (1992)
% |ju/Fang (2006)
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4.2 .2 Strukturell makt

Beroende pa vilken position projektledaren har, kan han eller hon ha olika stort inflytande.
Projektledaren har till exempel inget inflytande Gver nér olika produkter ska slappas forutom
néar det ar tekniskt omgjligt att leverera i tid. Det & antingen chefen eller uppdragsforetaget
som har den absoluta kontrollen dver ndr projektet ska vara klart. En person anser att:
" Affarsverksamheten har den Overgripande makten” (B). Utifran projektledarrollen och
makten nedat i hierarkin har han eller hon ett stort inflytande eftersom det & denna person
som organiserar projektet som helhet. Dessutom tillkommer majligheten att kunna ifragasatta.
De personer som befinner sig under projektledaren maste lyda men beroende pa vad som ska
goras kan projektmedlemmarna sétta sig pa tvaren eler fullfolja alla direktiv sa som de blev
presenterade. Det & dock av stor betydelse att projektmediemmarna & Gverens om vad som
ska goras och relationsmassigt spelar det ingen roll om det & personer som har en hogre eller
l&gre position an gélva projektledaren.

Som projektledare finns det ingen egentlig tidskontroll, eftersom ramarna ar faststélda
sedan projektets start. Om projektledaren kan identifiera och klargora varfér en forandring av
tidsramarna maste ske, kan det emellertid ges klartecken uppifran.

Projektledaren har knappt nagot inflytande uppét i hierarkin utan dennes roll &r att fora upp
information om projektets process och huruvida tidsramen f6ljs utifran de satta direktiven. En
intervjuperson beskriver maktstrukturen: " Nyckelperson &r i styrgruppen och sen
projektledaren darefter medarbetare med mycket kunskap och stort kontaktnat” (B).
Projektledaren & ingen maktmanniska utan kanaliserar informationen. Om ledaren vet vad

som forsiggar kan dock information ses som en form av makt. En intervjuperson tydliggor:

" Det optimala inflytandet uppat i hierarkin ska handla
om att det skapas en symbios mellan de olika aktorerna i
projektet. Korrekt information ska floda. Det optimala
inflytandet nedat i hierarkin handlar om att besitta en
dirigerande roll och om att kunna hantera de relationer
somfinnsi projektgruppen. Pa ett arligt sitt ska bade bra

och dalig information komma fram” (B).

Chefen ger instruktioner i mycket liten utstrackning men ser till att ha kontroll oGver
situationen. Det finns en hel del hierarki trots att strukturen kan verka flytande. Samarbetet
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mellan linjen och projekten &r stort. Aven om chefen kan ge strikta direktiv péverkas denne
anda av expertpersoner eftersom han eller hon & beroende av att fa radgivning, men kani sin
position ocksa paverka de olika experterna till sin fordel. Det galler for en person under
chefen att visa andra synvinklar i en diskussion och ge konsekvensanalys avseende om saker
inte gors rétt eller om tidsplanen hdler. Chefen skulle kunna ge detaljinstruktioner men
undviker att gora det. Trots att det skulle finnas ett visst motstand, genomfors anda atgarden.

4.2.3 Auktoritar makt

Denna makt anses ta ett dramatiskt och energiskt uttryck. Projektledaren vill synas, vara
duktig pa att formulera sig kommunikativt och vara skicklig pa att motivera medarbetarna. En
intervjuperson forklarar: ” En konsekvent projektledare ses som en stark ledare.” (A)

Det kan bli problem om projektledaren vill synas for mycket, trots att han eller hon vill
komma oOverens med medarbetarna. Det & inte 6nskvért att styra och stélla utan att ge
medarbetarna utrymme att sdga sin sak. Det gdller att vara flexibel gentemot olika personer
eftersom alla & olika. Detta gors genom att vissa personer f& mer stod, uppskattning och
uppfdljning. En intervjuperson understryker: ”Vid mjukare problem, dvs manniskor, kan
auktoritetsmakten spela stor roll da den kan kravas for att fa resultat. | konkreta projektbeslut
spelar kunskapen roll” (C).

Det & nodvandigt att ta itu med konflikter omedelbart, sa konfliktradsla & ingen god
egenskap. For att ett problem ska kunna |6sas krévs det en bra motivering och kreativitet for
att projektet ska folja planeringen. Eftersom verksamheten &r stor krévs det en god kontakt
med projektledaren eftersom denne & den enda som har grundligare kontakt med
uppatgaende chefer. En intervjuperson inflikar: ” Om projektledaren har stark personlighet sa
kan han uppfattas som linjechef! Detta &r inte syftet med att vara projektiedare. | sa fall far
projektledaren namligen gora saker som egentligen hor till linjechefens omrade” (A).

Finkelsteins slutsats kring auktoritetsmakt ar att auktoriteten & avgorande for att paverka
méanniskor att arbeta efter ett foretags strategier och n& dess mal.®" Projektledarna & de
operativa cheferna, de som arbetar narmst arbetarna - det vill sdga de som utfor sjéva jobbet.
Deras formaga att f& dem att gora vad som krévs & avgorande och det & tydligt att de
projektledare som har en stark auktoritet har en sddan formaga. Det finns bland de intervjuade

en samstammighet om att starka projektledare far ett stort inflytande genom sin personlighet.

8 Finkelstein (1992)
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Intressant &r att det som verkar uppskattas ar bade att fatta beslut och kunna bestamma, vilket
kan ses som hardare egenskaper, men ocksa formaga till att skapa en bra personlig relation,
vilket bland de intervjuade definieras som mjukare egenskaper. En projektledares auktoritet
bygger mycket pa personens sociala formaga.

Det & ocksa intressant att en av de intervjuade pdpekat att starka projektledare far ett
inflytande som egentligen &r avsett for projektchefen. Detta innebér att den auktoritéra makten
medverkar till att skapa ett maktgap, dar projektledaren far inflytande pa linjechefens omrade.

4.2.4 Makt baserad pa expertis

| projektgruppen existerar det olika former av expertis. Projektledaren har information och
delegering som sin expertisbas medan medarbetarna har teknisk kunskap. Skulle en person,
som annars &r involverad i en beslutandeprocess, bli exkluderad skulle detta inte uppskattas
men det hander inte ofta. Den exkluderade personen skulle be om en férklaring och beroende
pa anledningen kan situationen tas personligt eller inte. Dock & detta scenario snarast ett
tecken pa dalig kommunikation.

En av de intervjuade pdpekade att den nuvarande chefen ger instruktioner i liten
utstréackning, medan den tidigare chefen gav mer. Det berodde troligtvis pa att den tidigare
chefen var mer erfaren. Makten skiftar alltsa lite utifran chefens erfarenhet vilket paverkar
projektmedarbetarens eget inflytande. Nar chefen har mindre erfarenhet far den person med
mer erfarenhet stérre utrymme vilket ocksa innebér att denne lar sig mer och sdledes
cementerar sin expertismakt. En person konstaterar: ” Det ar svart att motsaga kunskap” (C)
och en annan vidareutvecklar: ” Chefer tillskaffar sig kunskap och sen fattar de beslut. Och
det ar det som &r bra med beslutsprocessen - att de soker kunskap och sen fattar bedlut, for
det gor att besluten har stod i projekten” (B).

De flesta projektledare & oftast kunniga men kan utifran medarbetarnas sida vara mer
analytiska i vissa lagen. Som projektledare & det av stor vikt att kunna férlita sig pa de
personer som kan ndgot som denne inte behadrskar sav. Kunskapen spelar stor roll for
delaktigheten och for att kunna diskutera olika moment som annars skulle vara obegripliga.
Salvfortroende paverkas positivt genom att ha expertis inom ett omrade och det paverkar
trygghetsfaktorn i projektet. Darmed Okar projektledarens makt inom projektet nar
projektledarens expertismakt okar.

Vart falforetag, Sony Ericsson, & ett kunskapsintensivt foretag med humankapitalet som

framsta resurs. Medarbetares kunskap ar avgorande for foretaget och projektens framgang.
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Expertkunskap spelar sdledes en avgorande roll. Makt baserad pa expertis & ocksa en av
utgangspunkterna fér Liu/Fangs teori och studie av projektledaren.®® | deras teori betonas
expertismaktens forhallande till 6vriga maktperspektiv kopplade till ledarskapet och det ar
ndgot vi senare i analysen kan se stdmmer va Gverens med hur makt fungerar pa Sony
Ericsson.

Kunskapen behdver finnas pa alla nivéer men det handlar givetvis om olika typer av
kunskap. P& teknikernivan behovs en djup detaljkunskap som beror det just det som galva
underprojektet jobbar med. For de som jobbar med projekt med flera underprojekt krévs en
bredare kunskap och sa fortsétter det. Projektledarna foljer samma trappa. Projektledare pa
lagre niva behdver ha en storre teknisk kompetens medan de som haller samman flera projekt
eller gélva huvudprojektet inte har samma behov av teknisk kunskap. Avgoérande for
projektledaren &r istallet kunskap om hur man ska driva och genomféra projekt. Men for att
kunna gora det krévs givetvis en kunskap om sjdlva projektet och dess produkter. Samtliga
intervjuade har lyft fram vikten av att ha en viss baskunskap och det verkar, utifran de samtal
vi fort, samtliga faktiskt ha. Dock finns det skillnader i hur stor den tekniska kunskapen & och
det medfér positiva och negativa effekter. De med mer kunskap detaljstyr mer. FOr personer
som & relativt nya, vilket ndgra av de vi intervjuade var, s vekar detta vara uppskattat. Mer
erfarna betonar istéllet det positiva med " att fa fria hander” och ser det som en mgjlighet att
utvecklas. Resonemanget ar logiskt och ifall man & medveten om det skapas en majlighet att
|&ta manniskor véxa genom att |ara upp dem eller genom att |ta de testa sina vingar. | bada
fallen handlar det om makt och maktdelegering. | det ena fallet & maktdelegeringen tydlig
och sker genom detaljstyrning. Den utGvade makten & pétaglig. | det andra fallet &
maktdel egeringen total och man kan ifragasétta om det inte & sa att maktdelegeringen beror
pa projektledarens of rmaga, som eventuellt kan bero pa for lite kunskap, att utéva makt och
att det snarare handlar om ett maktgap? Det vill sdga - med en oerfaren eller relativt okunnig
projektledare s skapas ett maktvakuum som projektledare eller medarbetare langre ner i
hierarkin kan utnyttja. Detta kan vara bade omedvetet, vilket ytterligare for in fragan om
maktgap, eller medvetet, vilket snarare far det att handla om maktdelegering. Denna fraga
aterkommer vi till i nasta avsnitt. Vi kan i ala fall konstatera att kunskap och darmed
expertismakt spelar en mycket stor roll.

Sedan handlar det givetvis om olika typer utav kunskap. Man kan skilja pa den tekniska
kunskapen och kunskapen vad géller hur man leder projekt. Bada faktorer & emellertid

8 Liu/Fang (2006)
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maktgrundande, eftersom kunskap om hur man leder projekt mdjliggor ett effektivt
maktutnyttjande vilket i sig skapar makt.

Teknisk kunskap kan delvis métas genom utbildningsbakgrund men framférallt genom
astadkomna resultat, det vill sdga vad personen har arbetat med. Denna variabel, som & en av
de tre som Finkelstein anvander sig av for att mata expertismakt, & ocksa nara forknippad
med den tredje som handlar om erfarenhet.?® Bland véra intervjupersoner finns olika
kunskapsbakgrunder representerade, vilket tyder pa att olika typer av kunskap vardesétts inom
foretaget. Erfarenhet & ndgot som just betonas av Finkelstein i synen pa expertismakt. Den
tredje variabeln han lyfter fram, en ledares olika befattningar, verkar vara den viktigaste.*
Flera av de intervjuade betonar fordelarna med att projektledare tidigare har arbetat med det
som de nu ansvarar for. Det gdler hela vagen, fran tekniker till projektledare och fran
projektledaretill projektledare.

Synen pa kunskap och darmed expertismakt utgdr ifrén de behov som finnsi omgivning och
detta & den férsta variabeln som Finkelstein lyfter fram.*! | ett kunskapsintensivt féretag som
befinner sig i en bransch som standigt utvecklas blir detta en viktig och gélvklar variabel. Att
vara bast handlar om att leda utvecklingen och da kréavs det manniskor som kan utveckla och
bygga vidare pa befintlig kunskap. Saknar man den formagan fyller man € uppgiften att mota
omgivningens behov. Med tanke pa omgivningens foranderlighet stéller detta stora krav och
det & inte savklart att den som idag sitter inne pd makten genom sin expertis gor det

imorgon.

4.2.5 Projektledarens maktdelegering

Manniskor vill ibland ha en ledare som bestdmmer allt och tar de viktiga besluten. For
projektledare & det emellertid viktigt att kunna forhdlla sig till och lita pa att underordnade
har mer kunskap inom ett visst omrade. Om projektledaren har en forforstéelse kring en
medarbetare och vet vad denna gér for, & det |attare att kunna delegera viktiga uppgifter till
denna till skillnad frén en person som inte visat god samarbetsvilja eller tillforlitlighet vid
tidigare tillfallen. Om personen inte &r att litas pa bor en mer noggrann dialog foras sa att det
inte finns négra missforstand eller motsattningar infor uppdraget.

Som projektledare ar det viktigt att kunna delegera for att pa sa sétt sprida ansvaret. En

intervjuperson beskriver sin roll som projektledare: "I mitt fall handlar det mycket omrelation

8 Finkelstein (1992)
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och kunskap. Oppenhet, diskutera saker i detalj, men delegera sd mycket som majligt” (B).
Det handlar om relationer och kunskap, vilka stimuleras bland annat vid statusméten. Vid
dessa statusmoéten bor viktig information formuleras nedifran sa att de personer som finns
langre upp i hierarkin begriper vad det & fragan om.

D& uppgifter delegeras har det stor betydelse att kunna ha en dialog mellan medarbetare och
projektledare. Detta beror pa att projektmedarbetaren ska kunna fa forstéelse for
instruktionerna och sedan fullfélja direktiven. Skulle projektledaren ha mycket lite kunskap
om ett omrade visar han eller hon inte garna detta utan soker sig diskret till mer information.
Projektledaren lagger altsd en stor del av ansvaret for projektet i medarbetarnas hander. Som
en effekt av denna delegering, samlar medarbetarna pa sig mer kunskap och har darfor mer att
sagatill om.

| projektmedarbetarens underordnade position, dér tidspressen &r stor, har det betydelse ifall
denne tar for sig och bemater projektledaren for att pa sa sitt kunna skaffa sig en béttre
stéllning inom projektet. Dessutom spelar det stor roll for medarbetarna att kunna kréva en
forklaring pa saker som ska genomforas och som det finns motséttningar till.

Maktdelegering & en central del av analysen kring makt.? Vi har tidigare berért den nér vi
diskuterat en annan av analysens centrala delar, expertismakt. Vi konstaterade att behovet och
viljan att delegera kunde bero pa projektledarens kunskap och nédvandigheten av att delegera.
| Liw/Fangs modell & det ocksa tydligt att maktdelegering eller maktansamling, vilket vi
senare aterkommer till, & beroende av vilken typ av makt, till exempel positions- eller
expertismakt, som projektledaren besitter eller vilken som & lamplig att anvénda sig av i den
aktuella situationen.®

Att ha information & en forutsdttning for att kunna delegera. Att projektledaren far
information uppifran & sjavklart men det galler ocksa att fa information underifran. Tidigare
har vi konstaterat att starka projektledare (dar styrkan beror pa kunskap men framforallt
sociaarelationer), & mer uppskattade. Foljaktligen & det till dem ménniskor vander sig med
problem. Problem uppstér standigt och det & projektledarens uppgift att se till sa att de blir
|6sta. De |6ses genom att projektledaren tar beslut och sedan delegerar uppgifter som syftar
till att |6sa problemet, vilket kan vara att fordela resurser & en viss fréga et cetera. Men for att

kunna delegera kravs som sagt nagot att delegera, altsa att fa sadva informationen. Har finns

2 |ju/Fang (2006)
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det skal aft aterigen betona auktoritetsmaktens betydelse. Ett annat perspektiv pa detta
fenomen, som framforallt lyfts fram av Lovell, & tillit.** Tillit spelar en nyckeroll for att
informationsflodet upp och ned ska fungera, och géalva navet i informationsflodet & enligt
ala intervjuade projektledarna. Delegering handlar sedan om att dela med sig av
bedlutsfattandet till medlemmar i projektet. Lovell menar att arbetsmiljon blir béttre ju mer
ansvar som delegeras (upp till en rimlig nivd).* LiwFang menar at valet mellan att
maktdelegera eller maktansamla speglar bade den inre och yttre motivationen hos
medarbetare.® En projektledare som delegerar mycket f&r medlemmarnai projektet att kanna
sig delaktiga, skapar tillit och sakerhetsstaller att han eller hon far information. Detta beror pa
att ala far mer inflytande och makt genom kombinationen av informationsfléde och
delegering. Framforallt blir vikten av att skapa forutséttningar for att sav fa information
viktigt nér makten i projektet inte finns hos en gav utan hos medarbetare under en. Lovell
lyfter i sin teori fram vikten av att veta var makten i organisationen finns.®” Finns den langre
ner kan alltsa delegering, paradoxalt nog, vara ett utmérkt sétt att se till s att makten kommer
narmreen galv.

Samtidigt & det viktigt att komma ihdg att omfattningen av delegering & beroende av
situationen. Som vi inledningsvis i detta stycke lyfte fram finns det de som oOnskar att
projektledaren skata beslut och att man sjadv ska fatydliga uppgifter att genomfora. Det finns
helt enkelt en hel del medarbetare som inte Onskar att projektledaren ska anvanda sig av
maktdelegering.®® En del projektledare har ocksa lyft fram (se ovan) att delegering i vilket fall
inte altid fungerar pa grund av att vissa inte kan hantera delegeringen utan missbrukar den
genom éatt inte taansvar och fullgora sina uppgifter.

Lovell betonar i sin teori vikten av att en ledare har strategier och anvéander sig av taktik for
att nd sina mé&l.*® Centralt for att lyckas, vilket Lovell betonar, & att man & medveten om var
makten finns i organisationen. Nar ska jag delegera? Finns makten inte hos en gélv ar
delegering, som vi ovan resonerat kring, en mgjlighet for att fa den narmre en géalv. | andra
fall, exempelvis ndr medarbetare inte vill eller inte & mottagliga for delegeringen, géller det
att galv ta bedut. Det handlar helt enkelt om att ha olika strategier for olika situationer och

olika personer. Uppenbart &r att projektledarna vi intervjuat har insett, och anvander sig utav
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detta, i Sitt praktiska arbete. De uttrycker det emellertid inte som strategiténkande eller taktik
utan pratar istéllet om att "olika ménniskor maste bemdtas pa olika satt" (A, B). Mellan
raderna kan ocksa forstas att i det dterkommande talet om vikten av sociala relationer finns
denna dimension val representerad. Utan personliga relationer & det svart att |&sa var makten
finns och det & svart att veta hur olika personer och situationer bast ska hanteras, med
maktlGshet som foljd. Aven om ingen talar om makt som en forutséttning ar andock kontentan
att utan makt & det omgjligt att genomfora sitt arbete, framforallt for projektledarna

4.2.6 Projektledarens maktansamling

Né&gon tydlig maktansamling finns inte utan det handlar snarare om att inflytandet 6kar da den
professionella sakkunskapen Okar. Da kunskapen kring hur processen fungerar Okar kan
projektledaren paverka medarbetarna mer och dessutom kunna fa en mer betydande roll infor
nasta projekt. Avsikten &r att 1ara sig ndgot nytt med arbetet och det poangteras att det &r svart
att inte bygga upp mer kunskap.

Informationsbanken ses som en kdlla till makt for projektledaren. En intervjuperson
forklarar: "Man kan ocksd siga att man har positionell makt uppat pa grund av
informationsovertag” (A). Har projektledaren kontroll éver vad som férsiggar inom och runt
projektet, kan denne aven vdlja att vidarebefordra viss information till éverordnanden. Han
eller hon fungerar som ett filter och beroende pa om detta skots bra, okar aven inflytandet. En

av deintervjuade inflikar:

" Mellanchefer fungerar som ett filter som ska bedéma sig
gélva. Info strommar genom dem uppat och nedat men
info som handlar om mellanchefernas egen kompetens, i
de fall den har en negativ innebdrd, stannar ofta hos
mellanchefen aven om det inte borde vara sa.” (B)

Motsatsen till maktdelegering &r alltsd maktansamling, det vill saga att behdlla makten eller
utbka sin makt. Men som tidigare har poangterats med hjélp av empiri och teori, handlar det
om mer & sd Den gemensamma ndmnaren & att informationens roll & tydlig. |
resonemanget kring maktdelegering betonades vikten av att nds av information. En
konsekvens av maktansamling skulle vara att informationsflodet begréansas, bade upp och
ned, och att det hotar den egna makten. Precis som (B) och manga av de andra lyfter fram sa
a mellanchefen och projektledaren den som informationen flédar igenom. | mangt och
mycket & det detta som skapar ett informationsovertag, och darmed ett maktovertag, vilket
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flera av de intervjuade betonat. Att detta kan missbrukas poéngteras ocksa och illustreras av
exemplet som ber6r information rédande ens eget eller ens kollegors agerande. Detta fall av
missbruk &r tydligt och syftet uppenbart men frégan & storre an sa.

Att denna informationsmakt & central & nagot som inte uppméarksammats av vare sig
LiwFang eler Finkelstein.!® Denna aspekt g& namligen inte att placera inom vare sig
positionell makt eller expertismakt.

Maktansamling &r i viss mening positivt da den ger projektledaren en stark mojlighet att
péverka och i vissa fall kan det vara nodvandigt for att n& projektets mal enligt Lovell **
Men det kan ocksa ge negativa effekter. Liu/Fang ar i sin modell tydliga med kopplingen
mellan maktdelegering, maktansamling och inre och yttre motivation.’® Felaktigt anvand
kan maktansamling leda till bristande motivation hos medarbetare. Att samla all makt hos sig
sav bygger pa en forestallning om ens egen fortrafflighet och att det inte finns ett behov att
av lyfta in fler i beslutsprocessen. Denna typ av negativt maktutnyttjade verkar inte vara
vanligt, &ven om nagra av de intervjuade ndmnde okunniga chefer som borde lyssna mer.
Samtliga projektledare talar istéllet om behovet av 6ppenhet och vilja att lyssna. | samtal med
medarbetare om deras majlighet att paverka beslut och att vara delaktiga i beslutsprocesser
lyfter de alla fram att det finns stora mojligheter. De menar att projektledare lyssnar om man
har information och kan presentera den pa ett begripligt sétt. Maktansamling verkar sdledes
inte vara ndgot stort problem, mycket pa grund av den hoga tekniska nivan som arbetet
bedrivs pd. Detta om6jliggor for en projektledare att salva ha all kunskap som behovs for att
kunna fatta beslut. Hade det i varit mgjligt att fatta fler beslut pa egen hand & det majligt att
graden av maktansamling hade varit storre. Detta motsdgs dock av den Oppenhet och det
lyssnande som intervjuernaformediar.

4.3 Deindividuela projektmedlemmar na

Som projektmedarbetare beror prestationen delvis pa motivationen. Beroende pa hur
projektledaren och andra personer med delegerande egenskaper beméter medarbetarna, byggs
det upp en relation som denne kan forhdlla sig till och arbeta utifran. Som en intervjuperson
sager: " Géller att forsta problemet for att kunna komma éverens’ (C).

190 ju/Fang (2006), Finkelstein (1992)
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4.3.1 Inre motivation

Den inre motivationen &r olika stark, beroende pa individ. For vissa finns det en dnskan om
att kunna avancera — dessa har alltsd en mer langsiktig malsattning. Som en intervjuperson
sager: " Jatteviktigt att komma framat. FOrutom 16nen ligger det hdgst upp” (B). Syftet med
arbetet ar for projektmedlemmarna att skapa sig mer kunskap infor framtiden, vilket kan leda
till ett béttre anseende inom foretaget. En person ndmner inflytandet som en morot: ” Nar man
vet mer om processerna sa kan man paverka mer. Delvis jobbar jag for att lara mig mer” (A).

Malsittningarna kan skilja sig & men eftersom det presenteras en konkret plan pa hur
projektet ska fortl6pa och uppgiftsdel egeringen &gt rum, styrs allai projektet mot samma mal.
Att lyckas & det huvudsakliga malet och alla vill genomfora projektet sa framgangsrikt som
mojligt. DA utvarderingar genomfors chef och medarbetare emellan férs en arlig diskussion.

Oftast stammer utvéarderingen 6verens med den egna uppfattningen.

Tidigare har vi berort detta omréde i forhdlande till olika maktperspektiv. Det finns

103 Grunden

kopplingar mellan den inre motivationen och auktoritetsmakt och expertismakt.
for expertismakt kan bedomas utifran Finkelsteins tre variabler, vilka rér mangden kunskap
och erfarenhet.'™ S&ledes finns det ett samband mellan stravan att bli béttre, att utvecklas och
ens maktposition. Sambandet kan anas genom viljan till inflytande som ofta sammankopplas
med viljan att lara sig mer. Vikten av att fa vara delaktig bekréftas av fragorna som berdr hur
man sav och andra reagerar nér man € far ta del av en beslutsprocess som man egentligen
skavaraen del av. Samtliga visar pa missndje och svarar direkt att de skulle ifragasitta varfor
och ta reda pa anledningen. Delaktigheten i beslutsprocessen &r helt enkelt viktig for den egna
motivationen. Reaktionerna bekréftar ocksa tidigare dutsatser som konstaterar att
maktdel egering uppfattas positivt medan maktansamling har en negativ paverkan. Detta &r ett
annat perspektiv som egentligen konstaterar samma sak, alltsd att delad makt leder till
positiva effekter.

Utifran empirin & det dock inte makten som efterstrévas utan just den inre motivationen
som ocksa blir en form av beléning. Utifran en maktanalys & deltagandet i makten dock
oerhort viktigt for den inre motivationen. Detta bevisas dels genom viljan att fa deltai beslut

men ocksa genom de negativa reaktionerna av att exkluderas.

103 ju/Fang (2006)
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| det maktbaserade perspektivet pa projektledning finns inre och yttre motivation (se nedan)
med som oerhort viktiga delar for medarbetarna och betraktas ha en direkt paverkan pa
projektteamet i sin helhet.'® Motivationens betydelse fér projektets framgdng & stor och
ledarskapet som utdvas bor ha ett kraftigt fokus pa detta. Liu/Fangs modell klargor, som
tidigare namnts, detta samband och modellen fungerar om inte annat som bra i ett
medvetandegdrande syfte i ledarskapsstudier.’®

4.3.2 Yttre motivation

Berom spelar stor roll for sjalva prestationen och hur trivsam arbetsmiljon uppfattas. Dessa ér
de sa kallade mjuka delarna i foretaget. Vissa poangterar vikten av att kunna tala om sadant
som inte har med arbetet att géra. En del av de intervjuade far individuellt berom, andrainte.
Det upplevs ett for stort fokus pa problemen inom projektet, dar uppskattning av det som
gruppen faktiskt lyckas med kommer i skymundan. Viss kritik kan tas personligt — darfér
kravs det fungerande kommunikation som leder till att kritiken uppfattas som positiv feedback
istallet. FOr att samarbetet ska fortlOpa utan storre hinder maste respekten infinna sig mellan
projektmedarbetarna: " Ansvarsomraden diskuteras och detaljer diskuteras i de olika
grupperna’ (C). Da spelar det ingen roll vilken kompetens en person har. Ar personen inte
tillmotesgdende paverkar det projektets framfart.

Hos vissa finns det forvantningar pa grund av nagon form av bonussystem, men den storsta
bel6ningen anses vara avancemang inom foretaget. Om ett projekt lyckas kan berém komma
fran bade chef och projektledare, vilket uppskattas. Ibland racker det med en hélsning for att
medarbetarna ska trivas; ” Sony Ericsson ar ett foretag som har forstatt vardet hos de
anstallda” (B).

Mer makt innebér storre mojligheter att gora ett bra jobb. Dettaleder i sin tur till avancemang,
vilket & den framsta motivationsfaktorn hos samtliga. Det spelar ingen roll vilken typ av makt
det galler - pa olika sétt leder de ala till att personen med makt hamnar i centrum pa ett
positivt sétt. Ju synligare man & desto mer berom finns det mojlighet att fa Innebér da inte
detta en risk? Savklart innebér det att ett misslyckande mérks tydligare. Men genom
exempelvis maktansamling uppstar ocksa en okad majlighet att "madrka’. Sambandet mellan

makt och yttre motivation & hér tydligare én det mellan inre motivation och makt. Yttre

105 ju/Fang (2006)
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motivation, sdsom avancemang €ller berom, ges till de som lyckats med ndgot. Har projektet
lyckats ges ofta berom uppifrén till projektledaren, som far formedla det nerdt i
organisationen. Har ett tekniskt problem |6sts & det projektledaren som framfor budskapet
uppat och som sedan far formedla eventuel It berom. Med andra ord &r det personer med makt
som hamnar i centrum i organisationen eftersom de férmedlar information. Darfér hamnar de
i centrum nér ett projekt nar framgang och associeras implicit med framgangen. Det &r alltsa
dessa personers ansikten som personer hogre upp i hierarkin far en positiv bild av, vilket far
betydel se nér nya projekt ska bildas och manniskor befordras.

Kopplingen mellan yttre och inre motivation & givetvis stark men den inre fokuserar
framforallt pa reaktioner inom en galv och i kontakt med chefen. Den yttre motivationen
handlar i storre utstrackning om interaktionen med arbetskamraterna. Gemensamt &r att
graden av makt paverkar majligheterna for inre och yttre motivation. En vilja att 6kainre och

yttre motivation borde sdledes innebéra en implicit vilja att 6ka sin makt.

4.4 Projektgruppen och dess prestation

Majoriteten av intervjupersonerna & Overens om att projektgruppen maste fungera
tillsammans for att kunna prestera utifran de direktiv som lagts fram. Dock séger en person:
" Tyvarr finns det en vi och dem mentalitet trots att det bara finns vi i projektet” (B). Men
asikterna om hur den 6verordnade hanterar relationerna skiljer sig &. En person sager: ” Med
nuvarande chefen mycket bra kontakt” (A) medan en annan hévdar att: ” | dagslaget funderar
séllan projektledaren ens fem minuter pa sin relation till medarbetarna. Det & mer sakfragor
somintresserar.” och ” Sallsynt med projektledare som soker relationer” (B). Det fanns vissa
onskemd pa hur projektledaren ska agera: ” Jag skulle vilja att projektledaren for en god
utvaxling manniskor emellan och nér beslut ska tas ska det forklaras grundligt sa att alla ar
pa det klara med situationen. Medarbetarna ska kanna sig delaktiga trots att det kan galla
envaldiga beslut” (B).

Formuléarrapportering och statusméten forekommer regelbundet. Det podngteras att moéten
och kommunikationen & en viktig del av samarbetet: ” Personliga relationer istéllet for
kontakt via mail” (A) och en annan foredar: ” Hade varit en god idé att rapporteringen i alla
fall sker varannan vecka” (C). Det ndmns dven att arbetet inte ska tas pa aldeles for stort
dlvar, av vare sig medarbetare eller projektledare: ” Som individ ar det viktigt att skilja pa
prestationen inom projektet som helhet och den individuella prestationen” och ” Genom att
distansera sig nagot fran det man gor blir det enklare att ha en mer klarsynt bild 6ver vad
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som hander” men det poangteras aven att ” ... man ska galvklart inte skita i projektets
betydelse” (B).

Asikterna skiljer sig om hur chefen hanterar medarbetarnas personliga problem. En
intervjuperson sager: ” Chefen bryr sig inte s jatte mycket om mina personliga problem...
forsoker ha framforhallning och kolla pa hur temat mér och forsoker 16sa det fore” (B).

En annan hévdar dock: " Med nuvarande chefen, som &r kvinna, mycket bra kontakt (...) hon
bryr sig genom att till exempel ha koll pa hur mycket vi jobbar, bryr sig och stéttar” (A).

Kontakten till chefen och projektledaren varierar ocksainom projektgruppen. For vissa sker
det en daglig kontakt med projektledaren och mer séllan med chefen. Intervjupersonerna
tycker det & viktigt att veta var de har varandra i gruppen och den 6msesidiga lojaliteten lyfts
fram som en bidragande orsak till gott samarbete dér man litar pa varandra, annars skulle det
uppsta relations- och projektmassiga problem. ” Om man inte var lojal skulle tidsplanen
missas och problem hade upptackts for sent” (C). En person lyfter fram det pa ett annat satt:
" Fokus ligger pa sakfragor istéallet for relationer men det &r relationer som l6ser sakfragor”
(B).

D4 beslut ska tas och vissa personer som egentligen skulle ha konsulterats |amnats utanfor
reagerar medarbetarna olika: ” De kénner oro och kanner forvirring dver sin egen situation
nér de inte konsulteras om fragor de egentligen borde ha inflytande Gver” och: " Men
manniskor reagerar olika, en del skakar bara av sig det andra undersoker kallan till detta
enorma problem” (B). Det har betydelse for prestationen och stdmningen att kunna soka
forklaring i oklara situationer och pa det séttet kanna sig delaktig. Detta sker genom att
savmant agera: " Mycket baseras pa att man far uppméarksamhet fran hela teamet, utan det
och tillrackligt fokus kan man inte gora ett bra jobb” (B). En intervjuperson lyfter dock fram
en risk med att arbetai projekt: ” Finns risk for tunnelseende, framférallt ndr man jobbar med
flera projekt, att man favoriserar ett projekt och det kan stéra 6vergripande mal” (B). Nar det
kommer till rapporteringen kréver chefen inte rapporter om framsteg utan vill hellre veta vilka
problem och svarigheter som dykt upp. Men en person tycker att: ” Nastan béttre att beréatta

allt eftersom projektet ar en foranderlig process’ (B).

Hur projektgruppen fungerar & av stor betydelse for projektets framgang enligt manga
forskare p& omrédet och den Slutsatsen & ocksd enkel at dra efter v&r empiri.'®” Hur

projektgruppen fungerar beror pa varje enskild medlem men framforallt pa projektledaren. Att

197 Christensen, Kreiner (1998), Lind, Skérvad (2004), Rennstam (2007)
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se till s3 att projektgruppen fungerar hor till en av projektledarens huvuduppgifter.’® For att
lyckas med det kravs dock flexibilitet da intressena & manga och kraven pa bland annat
ledarstil & olika.'®

Hur projektgruppen fungerar beror ocksa pa hur makt anvands. Lovell pdpekar vikten av att
projektledaren kanner till var makten finns, hos vilka medarbetare och i vilken grad, for att
kunna anvanda sin egen makt pa rat sét.™'® | Lovells teorier kring maktens roll for
projektledare handlar det mycket om hur makten anvénds genom till exempel maktdelegering
eller maktansamling.* Frén Finkelstein, som studerar de olika typerna av makt narmre, ser
vi hur olika typer av makt spelar olika roll for projektledarens mojligheter att fa
projektgruppen att fungera bra och nd framgéng i projektet.'? For att projektledaren ska
lyckas fa projektgruppen att fungera & den generella slutsatsen att det handlar om att ha bra
personliga relationer inom gruppen.

Det finns givetvis en stark korrelation mellan hur projektgruppen fungerar och hur den
presterar.”*® Den gemensamma nédmnaren & de personliga relationerna inom gruppen men
ocksa de personliga relationerna mellan gruppens ansikte utdt, projektledaren, och andra
projektledare och chefer. Projektledarens betydelse for gruppens prestationsformaga beror till
stor del pa de personliga relationerna. Dessa handlar inte enbart om att vara trevliga mot
varandra utan det handlar minst lika mycket om hur relationerna fungerar utifran ett
maktperspektiv.

| modellen for det maktbaserade perspektivet pa projektledning & det interna
projektkretsloppet tydligt.'** Den starka korrelation vi tidigare pratat om blir extratydligi den
nedre modellen (se teori kapitel 2.3), som visar p& sambandet mellan stimuli och respons.**
Detta sker som direkta konsekvenser av projektledarens men ocksa medarbetarnas agerande.
Denna syn pa ledarskapet - dess betydelse for gruppens funktion, men framférallt vikten av

samspel mellan alla personer involverade i projektet - har ett oerhort starkt stod i var empiri.

108 Engwall (1999)

1% Nickson, Siddons (2000), Cleveland (1994)
19 ovell (1993)

1 hid,

12 Finkelstein (1992)

13 ju/Fang (2006)

14 hid,

15 hid.
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4.5 En jamforelse mellan Oster - och vasterlandskt projektledar skap

Det upplevs att det finns en stor skillnad mellan projektledare i 6st och i vast. | Japan
ifrégasdtter man inte sina 6verordnade och gor istdllet precis som ledaren séger. Detta kan
vara pa gott och ont men ofta leder det till att misstag begds. Kvalitetstankandet & helt
annorlunda i 6st déar det inte finns utrymme for misstag. Vanliga problem antas vara att
kommunikationen inte fungerar optimalt och darfor resulterar i andra problem pa foretaget.
De underordnande ifrégasétter inte utan foljer instruktioner uppifran ganska exakt och det
kravs dessutom noggrann rapportering. Projektledare i 0st & mer kravande och hérda
eftersom forvantningarna uppifran & hogre. Det finns en tydlig hierarki i till exempel Japan
och organisationsstrukturen ar uppbyggd pa samma sétt som i Sverige, fast involverar fler
manniskor. Dock kan hierarkin fungera pa ett annat sétt i den osterlandska kulturen.
Projektledarnai st har en mjuk och artig framtoning men det ogillas starkt nér arbetarna inte
foljer instruktionerna. Det sociala tas inte i beaktning utan dsterlanningar tar sallan semester
som & naturligt i Sverige. Medarbetarna gar aldrig hem innan chefen och arbetsdagarna ar
langa. Vasterlandskt sett sa spelar det ingen roll hur man levererar utan huvudsaken &r att man
levererar.

Samtliga av de intervjuade som haft erfarenheter aven fran Kina papekar emellertid att Kina

a mycket mera likt vasterlandet i fraga om kultur och foretagsorganisation.

Det & altsd en ganska samstammig bild som ges nar det gdler synen pa osterlandskt
ledarskap. Intervjupersonernas erfarenhet har ocksa varit oerhort varierande. En del har till
och med poangterat att deras syn bygger lika mycket pa forestallningar som egna erfarenheter.
Detta har givetvis varit problematiskt. En av projektledarna har haft valdigt mycket kontakt
med Osterlandska projektledare, varfér dennes bild sdledes har mer tyngd bakom sig.
Intressant & dock att dvrigas bild Gverensstammer vadl med denna projektledares. Papekas
skall att frégor kring detta var forhallandevis Oppna och resulterade sdledes i ganska
Overgripande svar.

Sammantaget framstar en bild av kulturella skillnader som ocksa medfor skillnader i hur
makt fungerar och anvands i dessa olika kulturer. Svaren pa det finner vi dock inte framst har
utan det aerfinns i de analyser som tidigare har dragits. Dessa resonemang kommer ocksa att
utvecklas i dutdiskussionen da arbetets huvudsyfte, att testa Liu/Fangs modell pa svenska
forhallanden, dlutligt genomférs. Manga av vara dutsatser kan namligen forklaras utifran

detta perspektiv.



5 Diskussion om den maktbhaser ade modellen for
projektledarskap

5.1 Kretslopp inom projektet

Liu/Fang lyfter i modellen ”A Power-based Leadership Approach to Project Management”
fram att projektledaren respektive projektmedarbetarna reagerar efter stimulus fran yttre
faktorer. Projektledaren ses som en organism som véljer ett visst ledarskap beroende pa hur
projektsituationen ser ut. Detta ledarskap paverkar emellertid de ovriga medarbetarna i
projektet vilka i sin tur skapar en total effekt pa projektgruppens prestation. De olika
faktorerna som influeras av varandra aterknyts hela tiden tillbaka till ursprungskallan vilket
skapar flera kretslopp i ett. Forst har vi hela projektmiljon som ett kretslopp dér alla bitar
fungerar bra eller mindre bratillsammans. | detta kretslopp finns sedan tre andra kretslopp.

Det forsta ror projektledarens ledarskapsstil, maktkalor och projektledarens beteende.
Beroende pa hur projektmedarbetarna och prestationen i projektet ter sig, anpassar sig
projektledaren dérefter. | nasta kretslopp svarar projektledarens beteenden tillsasmmans med
projektmedlemmarna och deras beteenden. Detta samspel har alltsd inverkan pa varandra samt
de kringliggande yttre faktorerna som namnts tidigare. Det dutliga kretsloppet binder de
individuella projektmedlemmarnas beteenden, projektgruppen som helhet och prestationen.

Vad som saknas i dennamodell & andra faktorer som paverkar projektledarens sétt att agera
gentemot projektgruppen. Detta kan till exempel vara en projektledaransvarig eller en chef pa
hogre niva. Dessa har betydlig inverkan nerdt i hierarkin trots att denna matrisorganisation ter
sig ganska flytande vad géller nivéer. Chefens masattning forklaras for projektledaren och
projektledaren forklarar vidare till individernai projektgruppen. Kontakten mellan chefen och
projektmedlemmarna pa niva C upplevs altsa minimal och nastintill obefintlig. Detta & nagot
som vi vill lyfta fram i modellen. Anledningen till att Liu/Fang byggt upp sin teori pa detta
sétt kan bero pa att de utgétt ifran ett foretag dar endast ett projekt varit verksamt och dér de
olika rollerna tydligt varit fordelade. Pa Sony Ericsson ser situationen annorlunda ut eftersom
foretaget & konstruerat som en projektorganisation. Rollerna &r fordelade pa fler skikt an vad
som presenteras i modellen. Sony Ericsson bestdr av chefer, linjechefer,
projektledaransvariga, projektledare som har hand om ett eller flera projekt och
projektmedlemmarna som enbart arbetar i ett projekt i taget.
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5.2 Det prestationsorienter ade ledar skapet

| artikeln presenterar Liu/Fang ett antal pastdenden som skulle kunna aktualiseras pa verkliga
omstandigheter. Det forsta pastéendet handlar om att det prestationsorienterade ledarskapet
skulle ha en direkt avgorande inverkan pa projektmedarbetarna. Intervjupersonerna
poangterar att det inte & sjdva ledarskapet som & den utlosande faktorn for hur det gér i
projektet. Det krévs snarare en Omsesidig respekt och forstaelse for dlas olika plats i
projektgruppen. Ledarskapet & alltsa inte enkelriktat utan snarare tvéartom. Eftersom det
dagligen sker kontakt mellan projektledare och medarbetare, skapas det en dialog dar
kunskaper och onskemd utbytes. Aven om den hierarkiska uppdelningen inom
projektgruppen kan suddas ut nagot, markeras den tydligt emellandt da chefen kraver att
projektledaren levererar. Ansvaret faller direkt pa projektledaren och det kan upplevas
stressande. Detta kan ta sig uttryck i att ledarskapet blir tydligare i form av strikta tidsplaner
och statusmoten. Har blir Liu/Fangs tes tydlig. Sa snart projektledaren anvander sig av den
auktoritdra sidan av sitt ledarskap och samtidigt sin position for att forstérka densamma,
byggs inflytandet hos projektledarens upp och kan antas ha direkt inverkan pa
projektmedarbetarna.

5.3 Den positionella och per sonliga makten

Det andra pastdendet som Liu/Fang lagger fram & att effekterna av projektledarens
positionella och personliga makt gentemot medarbetarnas prestation skulle vara indirekta och
avhangiga deras motivation. Eftersom vi vade att bortse ifran yttre motivation, i form av
beloningssystem, fokuserade vi istdllet pa att finna den abstrakta motivationen hos
medarbetarna. Den strukturella makten spelar roll i det storre perspektivet da projektledaren
fungerar som en lank mellan dennes chef och medarbetarna som befinner sig under
projektledaren. Allai projektet vet vem som har sista ordet men hur prestationen utfors beror
inte p& den strukturella makten. Aterigen handlar det om att bygga upp en respektabel
omgivning dar ala har sin viktiga roll. Den personliga makten spelar in pa det sitt aft
personligheten och det personliga bemdtandet & helt avgorande for hur medarbetarna
kommer att agera. Enligt en intervjuperson har projektledaren ingen strukturell makt
dverhuvudtaget utan insisterar pa att makten aterfinns i den information som férs fram och
tillbaka mellan de olika leden.
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5.4 M akt och motivation

Organisationens kultur & starkt préglad utav ett ifrégasdttande. Detta indikerar ett kritiskt
forhallningssétt till uppgifter och auktoriteter. Dock ska inte det ses som nagot negativt utan
istallet bor det betonas att utan ifrégasittandet hade arbetsresultat och effektiviteten varit
samre. |frégasittandet skapar storre delaktighet eftersom de svar som da formuleras innebar
okad forstaelse och mojlighet att paverka. Dessutom & det en motivationsfaktor. Genom att
ifrdgasétta och fa svar pa varfor motséttande direktiv, 6kar motivationen till att slutfora
uppgiften. En uppgift eller ett ma8 som projektledaren inte kan argumentera for, leder till
motsatt effekt. Samtliga kan vittna om fall dar de ifrégasatt uppgiften men inte fatt ndgot bra
svar. Behovet av direkt maktutévning blir tydligt och direkt avgdrande. Den individuella
motivationen best&r av en oOnskan att oka kunskapen och darigenom inflytandet i
projektorganisationen. Inflytande och makt & nastan synonymer med varandra. | de fall da det
finns en stor mojlighet till personligt inflytande for bade projektledare och medarbetare,
skapas en positiv attityd. Att sav fa bestamma, att ha egen makt, ar paverkar motivationen.

Beroende pa den direkta maktdelegering som projektledaren delar med sig av, kan
projektmedlemmarna bygga upp en vardefull kunskapsbank. Detta tycks vara den starkaste
faktorn for att lyckas med ett projekt. Den som har makten har mgjligheten att motivera.
Viktiga motivationsfaktorer & majligheten att professionellt utvecklas, positiv feedback,
intressanta arbetsuppgifter och yttre beldningar som till exempel 16n. Projektledaren styr dver
manga av dessa da han eller hon fungerar som sjélva navet i planering och delegerandet av
uppgifter. M6jligheten att utvecklas genom stimulerande arbetsuppgifter beror pa hur va man

lyckas och det beror i sin tur pa vilken expertmakt den involverade sav har.

5.5 Maktgapet

Det sista pastdendet som Liu/Fang arbetar med handlar om projektledarens personliga
kvaliteter och att gruppens sammanlagda expertis leder till flexibilitet infér projektledarens
sitt att hantera maktgap. Detta har aven konstaterats genom det empiriska underlaget.
Proj ektledarskapet maste anpassas efter gruppsammanséttning. Manniskor fungerar olika ihop
och ala reagerar olika pa olika maktansatser. For att projektledaren ska kunna hantera
maktgapet, fungerar informationsflédet som ett dominerande verktyg.

Mycket av makten ligger i den dagliga hanteringen - i de informella métena som sker
mellan medarbetare och mellan projektledare och medarbetare. Maktgap uppstar under
osakerhet. Nar malen inte &r tydliga, planeringen brister eller andra problem uppstér skapas
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osikerhet som maste atgardas genom att fatta beslut. Projektledarens roll att ha en
Overgripande inblick innebar att uppmarksamma dessa dilemman och anvanda sig av den
strukturella makten. For att kunna ha denna overblick kréavs narvaro men ocksa
aterrapportering fran medarbetare. Maktgap kan ocksa vara negativa i den meningen att det
skapar frustration. Aterigen &terkommer vi till att manniskor & olika. En projektledare menar
att om nagot ska genomforas sa & det béast att konsultera en expert pa omradet. Finns det en
forstéelse for andras expertis & sannolikheten liten att chefen har motséttningar till
onskemdlen presenterade av projektledaren. Expertismakt slér alltsd ut den positionella
makten med ett undantag. Tidspressen & namligen central och projektledarens tidskontroll &r
minimal. Deadlines formedlas ovanifran, av bestéllaren efter marknads Gvervéganden, och
kan inte ifrégasittas.

5.6 Informationsfléde - infor mationsmakt

Aven om Liu/Fang forklarar att information och kommunikation &r tva viktiga faktorer for att
samarbetet ska fungera i hela hierarkin, beskriver de inte den fulla betydelsen av
informationshantering. Hér befinner sig projektledaren i en vardefull position. Genom att
hantera informationsfl6det och innehdllet kan projektledaren knyta maktgapet till sig §alv och
styra gapets storlek bast han eller hon vill. Intervjupersonerna & medvetna om detta och kan
se problematiken i det. Samtidigt forklarar majoriteten av personerna att det inte spelar négon
roll om chefen féar reda pa alt som forsiggar, eftersom chefen anda far ta del av den
information som han eller hon behdver. Detta kan dock ifrégaséttas. For att Sony Ericsson ska
fungera som en larande organisation ar det viktigt att ta del av all form av information for att
kunna lara sig undvika problem som sinkar projektprocessen. Hade dessa varningssignaler
kunnat hejdas med hjélp av korrekt informationsfldde i bade nedat- och uppéatgéende riktning,
skulle bade chefen, projektledaren och medarbetarna kunnat arbeta mer i symbios. Istéllet
upplevs det finnas en "vi och dem”-situation som sikerligen fargar installningen till bade
ledningen och medarbetare pa olika nivaer. Eftersom Sony Ericsson har en relativt flytande
hierarki, till foljd av att foretaget & uppbyggt som en matrisorganisation, far
informationsflodet och den person som besitter informationsmakten en helt ny betydelse for
maktgapet. Utifran denna maktposition kan personen, som befinner sig mitt i detta flode, ta
sig an andra roller med hanvisning till de olika maktaspekterna. Med hjdp av
informationsmakten, kan projektledaren anvanda sig av den auktoritdra och positionella
makten olika mycket. Givetvis paverkas ocksa anvandandet av expertismakten eftersom

informationsflodet bygger upp kunskapen kring alla moment i projektprocessen.
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5.7 Kulturéla skillnader

Den maktbaserade modellen for projektledarskap, som vi undersokt med kvalitativa
métningar, har fungerat vd med hansyn till de olika maktdimensionerna Denna modell
skapar forvisso en schabloniserad bild av ett foretag, men &r tilltalande eftersom den tar sin
utgangspunkt i praktiska handelseforlopp och handelser dar makten kan synliggoras och
kopplas till projektledarens agerande. Det & ocksa intressant att jamfora de osterlandska
resultaten med vara vasterlandska, och i detta fall, svenska resultat. Liu/Fang markerar att det
vasterlandska séttet att forhdlla sig till makt skiljer sig frén det Osterlandska. Synen pa
projektledare och makt i Ost tycks handla mycket om respekt och att inte ifrégasitta
overordnanden - hierarkin fungerar pa sa sétt att endast instruktioner uppifran och ner
forekommer. | de svenska forhdllandena & det tydligt att projektledarens position har
betydelse for projektmedlemmarna men samtidigt har dessa stort inflytande gentemot
projektledaren. Dock &r deras inflytande gentemot projektledarens éverordnanden inte stort
eftersom dialog sdllan utbyttes mellan dessa nivaer. Projektledaren & mellanhanden och styr
al information som ska fléda mellan nivéerna. Hur medveten projektledaren & om den
informativa maktpositionen kan endast projektledaren informera om ty detta kanske inte &r

na&got som personen ifragavill avslgja.

5.8 Genusaspekter

Genusperspektiv saknas helt i Liu/Fangs teori och vi har inte heller lyft fram genusteorier i
var studie. Under empirins insamling har vi dock uppmérksammat tendenser som pekar pa att
detta perspektiv kopplat till projektledarens maktutdvning, men framférallt till hur de
personliga relationerna i projektet och da framforallt mellan projektledare och medarbetare
fungerar, kan bidra med flera intressanta aspekter. Detta har fétt uttryck genom ordval som
rort hérdare och mjukare delar i projektledarens arbetssétt dér den mjukare framtoningen har
kopplats till det kvinnliga konet. En ndrmare undersokning av genusfragan kan alltsd mycket

val bidra med ytterligare perspektiv pa maktutdvningen i projekt.

5.9 Sammanfattning av slutsatser

Den maktbaserade modellen for projektledarskap ger en forenklad bild av projekt, men lyckas
ganska val beskriva maktens roll inom projektet. Den skulle emellertid kunna férbéttras
genom att dels fora in den aspekt som vi valt att kalla for ”informationsmakt”, dels genom att
ta tydligare hansyn till projektexterna faktorer. Kopplingar till Finkelsteins &gandemakt

saknas liksom kopplingar till inverkan fran hdgre chefer én projektliedaren.
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Att aspekten med informationsmakt inte omfattas av modellen kan forklaras med den starka
hierarki som rader i Osterlandska organisationer — inflytandet via informationsmakt torde bli
narmast obefintligt under sadana omstandigheter. En annan forklaring kan vara att var empiri
grundar sig pa en annorlunda branschtillhdrighet @n den empiri som 1&g till grund for

modellens skapande.

5.10 Avsdlutande ord och fordlag till vidar e forskning

Ett forslag till vidare forskning inom amnet &r att undersdka huruvida modellen kan tillampas
generellt och sdledes utgdra en grundstomme i universella analyser av projektledning. Detta
forutsétter vidare empiriskt underlag kopplat till olika kulturella kontexter. Genom att testa
modellen pa diversifierade miljoer, branscher och kulturer kan monster faststéllas definitivt,
varpa modellen kan bade finjusteras och bekraftas.

Vi var intresserade av att testa Liu/Fangs maktbaserade teori kring projektledarskap pa ett
svenskt foretag eftersom modellen & framtagen efter studier i Kina inom byggsektorn. Var
empiri grundas pa ett hogteknologiskt svenskt foretag som arbetar over hela vérlden. Att
genomfora fler studier i Sverige, i andra lander eller i fler sektorer & nddvandigt for att 6ka
teorins validitet och reliabilitet. Kulturella skillnaders betydelse har vi ber6rt men inte gétt in
pa djupet. Inom detta falt finns sdledes sakerligen ytterligare upptéckter att gora. Studiens
syfte var delvis att understka tomrummet mellan teori och praktik. Detta tomrum &r ju bland
annat de potentiella konflikter som uppstar mellan modellens Osterlandska rétter och den
vasterlandska tilldmpningen av modellen.

| vér slutdiskussion och i véra slutsatser har vi pétalat att det finns ett behov av att bredda
teorin till att fokusera pa informationsmaktens betydelse. Denna maktdimension behover tas
ini den teoretiska grunden for att kunna bygga vidare pa analysen och testa dess halIbarhet.

Vi har ovan berort genusaspekten i var empiri. Ur ett feministiskt perspektiv, som tar sin
utgangspunkt i att samhallet &r patriarkalt och att det maste férandras, &r det en savklarhet att
genusaspekten &r relevant ur ett maktperspektiv. For att ga vidare i denna forskningsinriktning
krévs dock ett béttre empiriskt underlag, vilket mycket val skulle kunna fas genom att lyftain
ytterligare teori och vidareutveckla intervjufrégorna utefter detta. Detta & helt enkelt

ytterligare ett intressant uppslag for vidare forskning.
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Bilagor

Bilaga l: Intervjumall

1.

2.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Anonymitet eller inte?
Vad &r en projektledare?

Vad ér projektledarens huvuduppgift — vad gor projektledaren? Vad & den formella
uppgiften, hur utférs det i praktiken?

Vem & 6verordnad, hur stort inflytande har projektledaren uppét i hierarkin?
(maktgapet)

Hur bedomer projektledaren det optimalainflytandet pa projektledare nedat i
hierarkin?

Hur upprétthaller projektledaren en god relation till teamarbetarna?
Vilkatypiska problem uppstar, hur blir de l16sta?
Bryr sig din chef om dina personliga problem?

Vilken typ av ledarskap anvander projektledaren, och hur anpassas den till olika
situationer (problem — behov av motivering — konflikter — vanliga situationer)

Vilken attityd har projektledaren gentemot de professionella discipliner som for
projektledaren & obekanta?

Hur ser du pa betydelsen av omsesidig respekt respektive arbetskompetens for din roll
som projektledare?

Beskriv din emotionella kansla om chefen exkluderar dig fran gruppens
beslutandeprocess da du egentligen skulle ha konsulterats

Hur upplever du ditt bem6tande nar du nar framgangar i projekt?

Hur reagerar personer nér de inte konsulteras om fragor de egentligen borde ha
inflytande 6ver?

Har du nagon avsikt att uttka din professionella sakkunskap genom din delaktighet i
olika projekt?

16. Vilken betydelse har din lojalitet avseende del aktighet for projekten och

17.

18.

medarbetarna?

Som en projektmedlem, vad antog du att relationen mellan din bel6ning och projektets
succé skulle vara?

Som en projektmedlem, vilken tidskontroll antog du under projektprocessen



Hur skulle du vilja utvérdera din prestation som projektledaransvarig?
Savitt du vet, vad & chefens utvardering av din prestation?

19. Kréver chefen att du rapporterar arbetets framsteg?
20. | vilken utstrackning ger chefen dig instruktioner och orders?

21. Nér chefen delegerar en uppgift till dig som du har motséttningar till, hur
reagerar/svarar du da?

22. Upplever du nagon skillnad mellan svenskt och Osterlandskt
proj ektledarskapstankande?

Kommentar angaende fragornas utformning:

Dér frégorna anger " projektledaren” avses, i de fall dar den intervjuade &r projektiedare,
projektledaren gav. Om den intervjuade inte & projektledare avses dennes projektledare.
Dér fragorna anger " chef” avses den intervjuades dverordnade, oavsett den intervjuades egna
position.

Bilaga ll: Fragor i originalutférande

Y 1 Manager’s attitude towards members's participation in decision making

Y 2 Manager’ s intention to maintain good relations among team members

Y 3 The degree of concern the manager puts in your personal problems

Y4 Manager’ s attitude towards the professional disciplines s/heis not familiar with

Y5 The relation between peer respect and your (displayed) work competency

Y 6 Describe your emotional feeling if the manager excludes you from the team’ s decision-
making process when you are supposed to be consulted

Y 7 The relation between your performance and friendship work environment

Y 8 The relation between the amount of bonus you get and your performance

Y9 Your intention to achieve improvement in professional knowledge/experience from this

project
Y 10 Therole your professional sentience/loyalty acts to instigate your commitment to the
project

Y 11 As aproject team member, what is the relationship you assumed between your
benefit/reward and the project’ s success

Y 12 Ditto but your time control during the project process

Y 13 What is your selfevaluation for your performance

Y 14 Asfar as you know, what is the manager’s appraisal of your performance

X1 Does the manager require you to report your progress of work

X2 To what extent does the manager give you instruction and orders

X3 When made an apparent mistake, how does the manager respond

X6 When the manager assigns you atask which conflicts with your will, how do you respond
X8 The manager isa(an) ... (describe his benefit/reward priority)

X9 Describe your impression of the manager’s personal charisma

X10 When you and the manager together discuss a professional problem, the manager
(indicate his performance)...
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