LUNDS
UNIVERSITET

Campus Helsingborg
Institutionen for Service Management

Fortroende i projektarbete

En inblick i det temporara och heterogena projektets
fortroendeprocess

Forfattad av:

Mikaela Andersson
Michéle Kugelberg
Sofia Lindqvist

Handledare: D-uppsats
Jan E Persson & Ulrika Westrup SMTX07 — 15p
VT 2008




Forord

Nu ér béaten 1 hamn och den slutliga uppsatsen édr inldmnad. I och med denna inldmning
avslutar vi nu véra studiedr vid Lunds Universitet Campus Helsingborg, ett avslut som mots
med blandade kinslor, men arbetslivets utmaningar lockar och vi kdnner oss sugna pa att ta

steget ut 1 verkligheten.

Vi vill borja med att tacka vara respondenter; Ase Berglund, Mikael Byhlin, Marie Holmberg,
Lotte Karlefors, Bengt Martensson och Torbjorn Wenell. Utan era kloka och insiktsfulla svar
hade denna uppsats inte varit mdjlig. Ert engagemang och er vilja att vara oss behjélpliga har
varit en stor kélla till motivation under arbetet med uppsatsen. Vi vill dven tacka vara
handledare, Jan E Persson och Ulrika Westrup, for era goda rad och positiva instéllning. Med
dessa ord ldmnar vi nu over till fortsatt ldsning om fortroendeprocessen i tempordra och

heterogena projektgruppkonstellationer.

Tack!

Mikaela Andersson Michéle Kugelberg Sofia Lindqvist
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Genom empiriska studier @mnar denna uppsats skapa ett bidrag
till den rédande forskning som idag finns pa dmnet
projektledarskap och griansdverskridande arbete kopplat till
fortroendeprocessen. Uppsatsens syfte dr ddrmed att ge en klarare
och mer verklighetsforankrad bild av fortroendeprocessen i
arbetsformen projekt som ofta priglas av starkt uppgiftsfokus,
heterogenitet och tidsbegrinsning.

Hur ser fortroendeprocessen 1 tillfalligt hopsatta och heterogena
projektgrupper ut ur ett ledarskapsperspektiv samt vad kravs for att
den ska fungera?

Uppsatsen baseras pa expertintervjuer med erfarna projektledare
samt pd utvald teori pd &dmnena foOrtroende, projektarbete,
ledarskap, grinsoverskridande arbete och projektledarskap. Den
analysmetod som valts dr den abduktiva ansatsen som liter
tolkningsprocessen paverkas av bade den studerade litteraturen och
den insamlade empirin. Med denna metod &r uppsatsen inte tankt
att skapa en konsulterande rapport utan att ge bild 6ver fenomenet
fortroendeprocess 1 projekt i praktiken i en akademisk form.

Som ett forsta led 1 arbetet med fOrtroendeprocessen i
projektgrupper tycks den faktiska kompetensen vara det mest
grundlidggande elementet. Genom att pa ett kompetent sitt leverera
tillfredstillande resultat i tid, uppfylls en absolut forutsittning for
att ett fortroende 1 projektgruppen ska kunna utvecklas. Som
projektledare handlar kompetensen bade om den professionella
kompetensen och om att kunna se andras fardigheter samt att
kunna samordna dessa. For att kunna lyckas med detta krdvs en
lyhordhet for andra i syfte att bidde visa uppskattning och att
urskilja dolda ”skatter” bland medarbetarna. Heterogena projekts
mangfald av fardigheter och personligheter krdver ett ledarskap
som bade &ar Oppensinnat och anpassningsbart men samtidigt
tydligt och principfast. Aven denna tydlighet tycks vara ndgot som
foresprakas av samtliga intervjuade projektledare i sitt arbete med
fortroende. Avslutningsvis tycks den typiska fortroendeprocessens
kontextberoende vara starkt underordnat den temporira
organisationens resultatfokus.

Fortroende,  Projektarbete, Ledarskap,  Projektledarskap,
Grénsoverskridande arbete.
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KAPITEL 1 — Fortroende - en samhallelig grundpelare

I detta inledande kapitel ges en forsmak till vad denna uppsats kommer att géra en
djupdykning i. Introduktionen har som ambition att ge en god grund for den fortsatta
ldsningen vilken utmynnar i den urskiljda problematiken och avslutningsvis den slutliga
frdgestdllningen med det bakomliggande syftet. Med hopp om att intressera och engagera
bjuder vi nu in till en uppsats om fortroendeprocessen i den tempordra och tidsbegrinsade

arbetsformen projekt.

I Abraham Maslows behovstrappa presenteras trygghet som ett av de mest grundliggande
behov en manniska har. Trygghet grundar sig i ett fortroende for sin omedelbara omgivning
och utan denna skapas en osdkerhet som konsekvens. Fortroende dr sdledes en nddvindig
forutsdttning for att individer i ett samhille ska kunna leva tillsammans'. Det 4r en
grundliaggande forutsittning for god tillvaxt och hogt vilstdnd. Ett samhélle dér individer inte
hyser fortroende for varandra praglas av osékerhet och otrygghet, ddr mianniskor kommer att
lagga stora resurser pa att kontrollera omgivningen i syfte att forsdkra sig mot bedragligt
beteende.”

Ur ett samhéllsperspektiv dr siledes fortroende for individer och institutioner hogst
centralt eftersom avsaknaden av tilltro medfér hoga transaktionskostnader.
Transaktionskostnaderna tenderar att ligga pa nirmare hilften av BNP i véstviarlden. Genom
att stirka fortroendet mellan individer och institutioner finns det med andra ord betydande
kostnader att spara for samhillet.’ Fortroende ér saledes inte endast en samhillsfriga utan
dven en viktig angeldgenhet pa fOretagsniva. Ett lagt fortroende for foretaget leder till
forsdmrad konkurrenskraft och déligt arbetsklimat vilket dven kan bidra till simre 16nsamhet.
Darfor ar det viktigt att upprétthélla och stirka fortroendet. For att fortroende ska kunna
skapas krdvs bdde en forstaelse for vad det egentligen dr och hur den fértroendeskapande
processen Ser ut.*

Fortroendet har en subjektiv karaktér som gor att det uppfattas olika beroende pa person
och situation, vilket har medfort att det finns en stor méngd definitioner av begreppet. En

vanlig uppfattning dr dock att det tar ldng tid att bygga upp fortroende och att detta lattare

! Luhmann, (2005)

2 Bergmasth & Strid i Johansson et al. (2006) s. 172-173
> Ibid.

* Ibid.



byggs upp mellan ménniskor med liknande bakgrunder och virderingar’. Naturliga likheter
sa som etnisk hdrkomst, kon och alder kan underlidtta den omedelbara fortroendeprocessen
mellan nya bekantskaper di det i dessa moten finns uppenbara faktorer att relatera till.
Forutom biologiska skillnader kan dven professionsskillnader associeras med svarigheter i

fortroendeprocessen’. Dessa skillnader kan skapa hinder i strivan efter effektivitet i grupper.

Flexibel projektdynamik eller lattfotad kortsiktighet?

Som en f6ljd av uppfattningen om att projekt som organisationsform producerar béttre resultat
dn mer traditionella organisationsformer har ldran om denna vuxit dramatiskt sedan
1960-talet.” Begreppet projekt har fitt en enorm genomslagskraft och anvinds ofta i
tveksamma sammanhang da det forknippas med modernt tinkande och framatanda. Aven
inom projektlitteraturen finns en méangfald av definitioner om vad projekt egentligen innebér.
Detta kan ge ett brett spektrum att arbeta med men kan &ven bidra till férvirring. Exempelvis
arbetar maénga branscher med projekt pa rutin, ddribland byggbranschen.
Projektarbetsformens framvéxt har till och med gett upphov till en egen typ av bransch;
bemanningsbranschen.

Det moderna samhéllets strukturomvandling fran byrdkrati och pyramider till ndtverk
och flexibilitet har skett jimsides med allt mer utbredd visstids- och projektanstillning.®
Dynamiskt och effektivt enligt manga, men vari ligger problematiken? “Nétverksliknande
konstruktioner dr mer lédttfotade. De ér littare nedbrytbara och omdefinierbara dn hierarkiska

tillgdngar.”

Den nya arbetsmiljon har lett till ett flackande frén plats till plats som kan sidgas
urholka klassiska arbetsegenskaper sasom pliktkéinsla och palitlighet'® och luckrar upp det
omsesidiga fortroendet."!

Att det 1 dagens arbetsliv blir allt vanligare att organisera arbete 1 projektgrupper och
sjdlstandiga team'? stiller hoga krav pa etableringen av fortroende. Tvérprofessionella team,
som har stora likheter med vad litteraturen kallar grdnsoverskridande arbete, har omtalats

som en resurs och en vig till framging for organisationer. Arbetsgrupper med medlemmar

frn olika funktioner, avdelningar och organisationer formas med forvantningen om att denna

> Barber (1983) i Jones & George (1998) s. 532
® Triandis et al. (1965) i Webber (2001) s. 204
" Rapp Ricciardi & Schaller (2005) s. 9

¥ Sennett (2000) s. 33-34

? Powell i Sennett (2000) s. 34

12 Sennett (2000) s. 38

" bid. s. 44

'> Mayer et. al (1995)s. 710



grinsoverskridning ska skapa mer innovation och kreativt tinkande."” Den storsta fordelen
med tvérfunktionella team é&r att kompetens fran olika omrdden och professioner kan samlas
for att arbeta med ett specifikt projekt. Paradoxen med tvirfunktionella team &r dock att denna
sammanslagning av unika kompetenser som &r ténkt att leda till framgéng, dven kan forsvéara
arbetsprestationer och effektiviteten da oliktinkande minniskor ska komma till konsensus.'
Huruvida heterogena arbetsgrupper generellt underlittar eller forsvérar arbetet dr svart att
sdga, vad som stdr klart dr dock att de utmaningar som organisationer och framtida ledare
stdlls infor idag kommer att fortsétta att vixa och behovet av tvirfunktionella team kommer
att oka'”.

Pendlandet mellan olika tidsbegridnsade projektkonstellationer i kombination med dessa
konstellationers ofta heterogena karaktér vicker frdgor kring just etableringen av fortroende 1
sadana grupper. 1 projektarbetsformens tidsbegrinsning och heterogenitet och fortroendets
langsiktighet och likatinkande ligger séledes den paradox som blivit grunden till
problemformuleringen. Om fortroende tar lang tid att bygga upp och i regel byggs mellan
manniskor med liknande bakgrunder och virderingar, hur ser da fortroendeprocessen
egentligen ut i temporédra och heterogena projektorganisationer. Hur arbetar projektledaren
med denna process for att kunna leverera 1 tid och effektivt samordna olika kompetenser?
Finns det en motséttning i att fortroende generellt uppfattas som en tidskrdvande process samt

att detta 1 regel skapas mellan likatdnkande och projektets temporéra och heterogena form?

EFTERLYSES: Empirisk kunskap om fértroende

En tydlig r6d trdd som upptéckts i den litteratur som studerats infér denna uppsats dr att det
finns en efterfragan och ett behov av empiriska studier gillande projektledarskap med
anknytning till fortroendeprocessen. Det faktum att mjukare vérden, som kan skapa ett
sammanhang kring siffror och resultat'’, har fitt en allt storre betydelse i olika
foretagsanalyser kan ha péverkat efterfragan pé fler studier i &mnet fortroende, ”Trust remains
an under-theorized, under-researched, and therefore, poorly understood phenomenon”."”
Ytterliggare ett &mnesomrade som berdrs 1 denna uppsats dr det grinsoverskridande

arbetet som tidigare bland annat behandlats av Jan E Persson och Ulrika Westrup'®, som &ven

13 Jackson et. al. (1995) i Webber (2002) s. 201

' Northcraft et. al (1995) & Parker (1994) i Webber (2002) s. 201

15 Cohen & Bailey (1997); Griffin & Hauser (1996) i Webber (2002) s. 202
' Nilsson et al, (2002) s. 19

7 Child i Curall & Inkpen, (2000), s. 479

' Persson & Westrup (2007)



niamner kunskapsbegrinsningarna i det grinsdverskridande arbetets utmaningar.”” Med en
ambition att utveckla studier kring det gransoverskridande arbetet har vi urskiljt och dragit
paralleller till projektledarskapet, med motiveringen att dessa forskningsomrdden har mycket
att lidra av varandra. Med projektledningens méangériga etablering inom béde litteraturen och
foretagsvérlden kan dennes effektivitet och malfokusering bidra till redan befintlig kunskap

pa dmnet gransoverskridande arbete.

Syfte och fragestéllning

Genom empiriska studier &mnar vi skapa ett bidrag till den raddande forskning som idag finns
pa dmnet projektledarskap och griansoverskridande arbete kopplat till fortroendeprocessen.
Uppsatsens syfte ar dirmed att ge en klarare och mer verklighetsforankrad bild av
fortroendeprocessen 1 arbetsformen projekt som ofta priglas av starkt uppgiftsfokus,

heterogenitet och tidsbegrinsning, varmed vér fragestillning har utmynnat i:

Hur ser fortroendeprocessen i tillfdlligt hopsatta och heterogena projektgrupper ut ur ett

ledarskapsperspektiv samt vad krdvs for att denna process ska fungera?

Avgransning

Fortroende dr ett begrepp som anvénds for att beskriva mellanménskliga relationer inom ett
flertal discipliner. Denna uppsats kommer emellertid endast att fokusera pa det professionella
fortroendet som uppstar i arbetssituationer, nirmare bestimt temporira och heterogena
saddana. Begreppet kommer dock att sdttas in i ett vidare perspektiv for att ge en bakgrund till
dess betydelse for manniskors interagerande i projektgrupper. Fortroende kommer dven att
studeras ur ett ledarskapsperspektiv dir de intervjuade projektledarnas uppfattning av
fortroendeprocessen ligger till grund for analysen och slutligen slutsatserna. Detta perspektiv
beaktar emellertid inte endast arbetet med fortroendet mellan ledaren och medarbetaren.
Fortroendeprocessen studeras istdllet som en helhet dér ledarens perspektiv pa fortroendet i
det dvergripande projektarbetet tas i beaktande.

Aven inom #mnet grinsdverskridande arbete finns avgrinsningar att gora i form av
intern respektive extern gridnsoverskridande verksamhet. Det internt griansoverskridande
arbetet handlar om inomorganisatioriskt samarbete mellan avdelningar, medan det externt

gransdverskridande arbetet handlar om utomorganisatoriska och professionsdverskridande

' Persson & Westrup (2007)



projektkonstellationer.”* T uppsatsen kommer fokus att ligga pa det externt grinsoverskridande
arbetet for att lyfta fram den utmaning som ligger i att skapa fortroende i externa samarbeten

som ofta préglas av stark heterogenitet.

Disposition

Denna uppsats utgdr fridmst ifrn teorier pad dmnena fortroende, ledarskap och projektarbete. I
likhet med ménga andra uppsatser inleds &dven denna med en inledning som f6ljs av en
beskrivning av den metodik som arbetet baserats pa 1 kapitel tva. For att skapa ett si ldsvanligt
upplidgg som mojligt foljer sedan tvd strikt teoretiska delar. Uppsatsens tredje kapitel
behandlar &mnena fortroende och ledarskap och det fjarde kapitlet skildrar projekt och det
gransoverskridande arbetet. Denna ordning har valts da uppsatsen behandlar fortroende och
ledarskap tilldmpat pa projekt och gransoverskridande arbete. Det femte kapitlet har ett
kombinerat uppligg vilket inleds med ett stycke som behandlar projektledarskap for att ge en
teoretisk bakgrund till den verklighet som sedan presenteras i empirin. Dédrefter foljer den del
av arbetet da vi tillimpar all teori pd det insamlade empiriska materialet i en analys.
Uppsatsen avslutas i1 kapitel sex med en sammanfattning av slutsatser och en diskussion kring
dessa i ett vidare sammanhang. I denna avslutande del kommer dven forslag pa fortsatt

forskning att presenteras.

% persson & Westrup (2007), s. 11-12



INLEDNING KAPITEL 1 Denna inledning &mnar ge en férsmak
Fértroende - en samhallelig till Amnet uppsatsen handlar om.
grundpelare
KAPITEL 2 | detta avsnitt presenteras, motiveras
METOD Bakom kulisserna och granskas uppsatsens
tillvagagangssatt.
KAPITEL 3 Detta kapitel inleds med att beskriva
TEORI Fértroende och ledarskap fortroendets betydelse i arbetslivet,
rimmar val vilket efterféljs av en skildring av
fértroendeskapande faktorer.
KAPITAL 4 Har presenteras teorier kring
TEORI Den moderna projektarbetsformen och teamets roll
organisationsformen for projektet. Aven det
gransoverskridande arbetet
introduceras i detta kapitel.
TEORI | detta kapitel stélls det empiriska
KAPITEL 5 materialet i relation till den teoretiska
Projektledarskap i teori och grund som lagts i tidigare kapitel.
EMPIRI praktik Detta kapitel inleds dven med en
teoretisk bakgrund till begreppet
projektledare.
ANALYS
DISKUSSION KAPITEL 6 | detta kapitel diskuteras de slutsatser

En diskussion om
framtidens fortroende

som dragits i ett vidare perspektiv.
Vidare ges forslag pa framtida
forskning.




KAPITEL 2 - Bakom kulisserna

I detta avsnitt kommer uppsatsens tillvigagdngssdtt presenteras, motiveras och granskas.
Forst introduceras och motiveras valet av den overgripande metoden, foljt av en presentation
av de respondenter som intervjuats for denna uppsats samt den intervjumetodik som anvdints.
Kritik mot det valda tillvigagangssdittet loper parallellt genom kapitlet med tonvikt i den
avslutande delen. Kapitlet avslutas med en kort reflektion kring den valda litteraturen samt en

forklaring till vad uppsatsen dmnar bidra med.

I litteraturen kring fortroende efterlyses fler kvalitativa studier da manga av de befintliga
studierna helt bygger pa teoretiska antaganden eller casestudier. I vetenskapliga studier som
helt grundar sig i teoretiska antaganden kan det finnas en risk for en forenkling av ett
komplext fenomen och ett resultat som hamnar en bit ifrn verkligheten. Aven méinga av de
undersokningar som genomforts om fortroende dr teoretiska utredningar snarare d4n empiriska
studier?'.

I det inledande stadiet av en uppsats finns alltid en diskussion kring vilken metod som
ska anvindas for att pa basta sitt forsoka finga ett visst fenomen. Huruvida
tillvigagangssattet bor praglas av kvantitativa eller kvalitativa studier ar en situationsrelaterad
fraga®. I vissa fall kan uppfingandet av den breda massans &sikter ge tyngd &t studien medan
det i andra fall 4r mer ldmpligt med en mer djupgéende studie — allt beror pé frigestdllningen.
For denna undersokning anser vi att kvalitativa studier dr det mest ldmpliga eftersom
undersokningen frdmjas av att grundas pd material som ger en mer djupgaende inblick i
dmnet, men som baseras p information fran firre antal informanter™.

Som empirisk grund till var analys har vi darfor valt att gora sex kvalitativa
expertintervjuer. Vi @mnar att, genom den kvalitativa intervjuns mer djupgéende natur,
forsoka fanga hur respondenterna uppfattar sin omvirld och ett visst fenomen®* - i detta fall
hur de skapar fortroende i sina temporira och mangfacetterade projektgrupper. Fortroende &r
ett centralt begrepp 1 uppsatsen, men dven ett begrepp som kan vara svart att kld i ord da
innebdrden ofta ér relativ, subjektiv och kontextberoende. Detta begrepps karaktir gor det

darmed mer ldmpligt att studera genom att fora ett strukturerat samtal om fenomenet eller som

2! pettersson (1999) s. 32

22 Gummesson (2000) s. 3
2 Denscombe (2000) s. 132
* Kvale (1997)s. 9



Steinar Kvale® uttrycker det; “det handlar inte lingre om att kvantifiera objektiv data utan om
att tolka meningsfulla relationer’*®. Evert Gummsson®’ menar att bland de metoder som finns
tillgdngliga for den traditionella forskaren &r kvalitativa (informella) intervjuer och
observationer de mest framgangsrika nir det kommer till att studera processer’. Genom att
samtala om dmnet dmnar vi ta del av respondenternas medvetna, och kanske omedvetna,
kunskaper och erfarenheter. Som intervjuare ar det darfor viktigt att bade uppmérksamma det
som uttryckligen sigs och det som endast kan lisas mellan raderna.”

Att samla in empiriskt material genom intervjuer har manga fordelar och passar sig vél
for denna uppsats eftersom vi strivar efter att samla in djupgdende data som grundas pa
respondenternas insikter och kunskaper. Till nackdelarna hor dock att det &r svért att uppna
objektivitet eftersom intervjuaren och kontexten inverkar pa resultatet vilket kan ha en
ofordelaktig effekt pa tillforlitligheten. Intervjuns direktkontakt gor emellertid att

informationen kan kontrolleras vad géller riktighet och relevans under tiden som den samlas

in vilket ger den validitet.*

Analysmetod

Den analysmetod som valts dr en blandning av det induktiva respektive det deduktiva
angreppsséttet dar vi 1atit tolkningsprocessen péverkas av bade den studerade litteraturen och
den insamlade erfarenheten. Denna kombination kallas for en abduktiv ansats vilket innebér
att forskaren inte laser sig till ett strikt deduktivt eller induktivt forhallningssitt. Den typiskt
abduktiva ansatsen handlar om att utveckla teorin pa ett &mne genom att formulera preliminéra
antaganden utifrin enskilda fall och sedan testa dessa pa nya fall och pa sa stt utveckla teorin.’’
Innan intervjuerna med projektledarna studerades en stor méngd litteraturer som
angriper de valda @mnesomrédena pé olika sitt. Med denna litterdra bakgrund hade vi delvis
en forestdllning om fortroende, ledarskap och projektarbete som begrepp, men déremot inte
om dessa i relation till varandra. Var metod kan séledes inte sdgas vara strikt abduktiv men
var tidigare kunskap kring de dmnen vi berdr har sannolikt fiargat vara moten med
projektledarna och sedan stillts 1 relation till teori, vilket dr typiskt for den abduktiva

ansatsen. Vid intervjuerna, som syftade till att finga erfarenheter kring fortroendeprocessen,

2 Kvale (1997) s. 17

% Kvale (1997) s. 17

7 Gummesson (2000)

% Gummesson (2000) s. 35
 Gummesson (2000) s. 130

3% Descombe (2000) s. 161-163

3! Patel & Davidson (2003) s. 24-25



framkom data som bade stodjer och motsédger den studerade litteraturen och nya infallsvinklar

blev aktuella.

Intervjuerna

Innan vi tog kontakt med respondenterna forsdkrade vi oss om att vara inldsta pd &mnet och
hade ddrmed skaffat oss en forkunskap 1 &mnet. Denna forkunskap, eller forforstdelse, &r en
kritisk variabel och utmaning i arbetet med den kvalitativa metoden. Enligt Gummesson kan
en nagot bristfillig erfarenhet av det valda studicobjektets vardag bidra till en minskad
praktisk forforstaelse for, men dven en mindre fordomsfull instédllning till, den situation och
omgivning denna arbetar i.** D4 samtliga forfattare till denna uppsats har bristféllig erfarenhet
inom omrddet projektarbete och tvirfunktionellt arbetet kan det anses finnas en liten
forforstaelse for hur dessa arbetssitt fungerar i praktiken. De teorier och modeller som gar att
lasa sig till blir sdledes den forforstaelse denna uppsats grundar sig i. Forstaelsen for ett
fenomen kommer, enligt Gummesson, ndr resultatet produceras och den akademiska
teorikaraktiriserade virlden moter den praktiska verkligheten — sjdlva outputen.33
Problematiken kan darmed ligga i att en liten forforstaelse for ett studieobjekts situation kan
paverka huruvida arbetet endast tangerar ett fenomen utan ndgon djupare fOrstielse. En
forforstéelse for ett projektarbete kan emellertid anses ha inhdmtats fran de egna
erfarenheterna av en médngd olika gruppkonstellationer under studieéren.

Samtliga av de genomforda intervjuerna har varit av semistrukturerad karaktér dér en pa
forhand upprittad frageguide®® har anvints som stod. Dessa fragor har inspirerats fran en
frigeguide som anvints vid en annan magisteruppsats inom ett snarlikt dmne®. For att
forsoka skapa ett samtal och en berittelse om erfarenheter inom dmnet har fragorna utformats
pa ett s& oppet och diskussionsvénligt sitt som mojligt. Genom att ha en frageguide kan den
som intervjuar ldttare kontrollera intervjun och hélla respondenten inom ramarna for &mnet.
Samtidigt dr det viktigt att kunna frdngd dessa ramar under intervjuns gdng och gora
forandringar bade i fragornas formulering och ordningsfoljd.*® Frigorna skickades till
respondenterna i forvdg med motiveringen att lite betdnketid skulle underlitta ett resonemang
kring det, for ménga, diffusa och svérdefinierade begreppet fortroende. Respondenterna

informerades samtidigt om att intervjuerna skulle berdknas ta ungefdr en timme till en och en

32 Gummesson (2000) kap. 3
Sbid. s. 15-16

* Bilaga 1

3 Reje & Olander (2003) s. 90-91
% Kvale (1997) s. 117



halv, vilket var vl tilltaget. Detta gjordes i syfte att underlétta respondenternas planering och
for att gora det léttare for oss som intervjuare att fa s uttbmmande svar som mgjligt utan att
respondenterna kédnde sig tidspressade. Upptagna ménniskor kénner sig dven séllan tillfreds
med att endast hora att intervjun tar sd lang tid som behdvs utan bor fa reda pd en
dverenskommen tidslingd®’.

Da vi ville minska risken for att ndgot skulle missuppfattas eller forbises har samtliga av
de utforda intervjuerna, efter respondenternas godkédnnande, spelats in. Dessa har sedan
lyssnats igenom &nnu en gang och skrivits ner omgéiende efter intervjutillfillet. Det bor
papekas att det inte har gjort en regelméssig transkribering d& vi valt att fokusera pa sjilva
essensen 1 det som sagts, vilket enklast gors via genomlyssning och sammanfattning av
intervjuerna i efterhand. Sammanfattningarna av intervjuerna dr dock tack vare inspelningarna
grundligt utférda och ger en god bild av det forda samtalet. Ytterliggare en &tgidrd som
vidtagits for att undvika att ndgot forbises dr hela gruppens nirvaro vid intervjuerna, med
undantag av telefonintervjun med Torbjorn Wenell, under vilken en av gruppmedlemmarna
var bortrest. Anteckningar har forts av samtliga medverkande gruppmedlemmar vid
intervjuerna, dir &ven mimik och kroppssprak har observerats och tolkats vid de personliga
intervjuerna.

Da projekt dr en intensiv och tidspressad arbetsform har det i vissa fall varit svért att
hitta en lucka i respondenternas schema och da har telefonintervjuer varit ett medel for att
hantera detta. Tre av intervjuerna har darfor genomforts via telefon medan den andra hilften
av intervjuerna gjorts ansikte mot ansikte och framst dgt rum i respondenternas respektive
arbetsmiljo. De respondenter som intervjuades via telefon var Torbjorn Wenell, Mikael
Byhlin samt Ase Berglund. Denna uppdelning passade respondenterna bést d4 deras scheman
ofta dr fullbokade. Dessutom fanns det en tidsmissig podng dven for oss att badde gora
intervjuer ansikte mot ansikte och per telefon. Intervjuer som utfors ansikte mot ansikte kan
sdgas ge bittre och mer exakt data &n telefonintervjuer, men det finns dven underlag som
pekar pa att méanniskor ar lika uppriktiga och arliga vid telefonintervjuer som vid intervjuer
som utfors ansikte mot ansikte.*®

De intervjuer som utforts ansikte mot ansikte har dgt rum pa Bengt Mértenssons kontor i
Parkfasts lokaler i Arlov. Intervjun med Marie Holmberg dgde rum i ett konferensrum i
Malmo Turism lokaler i Malmé. Béde dessa platser ldmpade sig vil for intervjuerna eftersom

vi kunde sitta ostdrda och avskilt vilket underléttade att hora vad respondenterna sade samt

37 Denscombe (2000) s. 143
*Ibid. s. 16
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ljudupptagningens kvalitet””. Intervjun med Lotte Karlefors dgde rum pa offentlig mark pa ett
café 1 Helsingborg, vilket kan ha inverkat pad hennes vilja att berdra kinsliga dmnen. Det
inverkade dven pa ljudinspelningens kvalitet eftersom bakgrundssorlet gjorde det svarare att
hora vad som sades pa inspelningen vilket forsvrande genomlyssningen och gjorde att den

tog langre tid &n de Gvriga.

Vilka ar de intervjuade projektledarna?

Det medvetna valet att i denna uppsats framst fokusera péd projektledare inom eventbranschen
har gjorts d& dessa projekt ofta inte priglas av rutin utan av ett visst métt av unikhet och
méngfald. Orsaken till valet att undersoka mer unika och heterogena gruppkonstellationer ar
att fortroendeprocessen i dessa konstellationer blir komplex. I projektkonstellationer dir
uppgiften och gruppens medlemmar ar dterkommande och snarlika kan fortroendeprocessen
mer tidnkas likna den kontinuerliga process som dger rum 1 mer varaktiga
organisationsstrukturer.

For att kunna finga ett verkligt fenomen kravs goda och informativa killor och en
tillgang till verkligheten, nigot som enligt Gummesson inte alltid r sa litt att fa tag i*’. Utan
en god insikt i den praktiska virlden kan det bli svart att analysera och dra slutsatser. Ett
samre utfall av praktisk kunskap leder till en dalig teoretisk slutsats — “garbage in, garbage

» 4 For att forsoka fa sd grundlig information om det valda &mnet som m&jligt har

out
respondenterna valts med tanke pad deras intresse for uppgiften och deras mangariga
erfarenhet. Generellt sett har samtliga av de kontaktade varit intresserade och villiga att vara
behjélpliga och ddrmed har tillgangen till deras verklighet inte upplevts som besvirlig.
Forhoppningsvis har respondenterna upplevt intervjun positivt och kanske som ett sitt att gora
egna omedvetna tankar mer medvetna®. Sjilvklart innebir en insyn i sex projektledares
arbete inte en allmingiltig bild av projektledarskapet och fortroendeprocessen, men deras
sammanlagda gedigna erfarenheter kan dnda ses som ett bidrag till forskningen inom dmnet.
De valda respondenterna bestar av sex personer varav tre dr mén och tre dr kvinnor.
Samtliga respondenter har en lang yrkesbana bakom sig vilket har betydelse bade for den
professionella och personliga livserfarenheten. Respondenternas yrkesmaéssiga livsbana och

nuvarande positioner dr véldigt varierande, vilket vi anser skapar tyngd hos respondenterna

och en relevans for uppsatsens syfte.

¥ Denscombe (2000) s. 143
* Gummesson (2000) kap 2
“'bid. s. 14

> Kvale (1997) s. 39
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Vi fick kontakt med Bengt Martensson genom en av uppsatsforfattarnas kontakter pé
eventbyran PR Event, som i sin tur rekommenderade oss att ta kontakt med Maértensson.
Martensson borjade sin  karridr inom livsmedelsindustrin och studerade sedan
beteendevetenskap och ekonomi i Lund. Studierna inom beteendevetenskap ledde till arbete
inom rekrytering for bland annat rederibranschen och Findus. Martensson har dven varit egen
foretagare inom eventbranschen som konsult med inriktning pa musik. Sedan tva &r tillbaka
arbetar Mértensson som Food and Beverage Manager for Parkfast Arena AB.

Torbjorn Wenell kom vi i kontakt med under uppsatsen teoriinsamling via den bok i
amnet projekt som han forfattat. Wenell driver idag tillsammans med sin fru konsultforetaget
Projektkultur. Han har sjilv inte arbetat som projektledare men har som konsult hjilpt och
coachat minga andra foretag och deras projektledare. Wenell har bland annat tagit fram en
metod for validering av projektledare. Bland annat finns varumérken som Saab och Losec pa
listan 6ver vilka Wenell har arbetat med och just nu &r han aktiv i ett utvecklingsprojekt for
Sandvik. Wenell har dven en sekreterarpost i Projektakademien.

Marie Holmberg var den forsta vi kom att tinka pa i arbetet med att fa tag 1 respondenter
dd alla i gruppen kommit i kontakt med henne via en géstforeldsning under en kurs i
projektledning. Holmberg pébodrjade sin karridr som guidande flygvirdinna och fortsatte
sedan med att utbilda sig till underskdterska. Hon har dven arbetade inom rederibranschen och
SJ:s férjetrafik diar hon sa sméningom fick en post som terminalchef i Trelleborg samt for
Scandlines 1 Helsingborg. Parallellt med detta arbete utbildade Holmberg sig till informator
och fick sedan en tjanst som marknadsansvarig for Malmo Turism. Marie Holmberg har dven
arbetat 1 och varit projektledare for en rad olika projekt, déribland en av deltdvlingarna i
seglartdvlingen Americas Cup som anordnades i Malmo 2005.

Mikael Byhlin fick vi forst kontakt med nér han géstforeldste under néringslivsdagen
Agora pa Campus i Helsingborg under viren 2008. Byhlin har arbetat inom eventbranschen i
ungefdr sju ar, med ett undantag for en kortare tid p4 Aftonbladet som marknadschef for deras
gratistidning. Byhlin har frimst arbetat med eventprojekt och har deltagit 1 events av
varierande storlek och slag, alltifrdn musikevents till roadshows och interna foretagsevents.
Idag arbetar Byhlin som Senior Account Manager for eventbyran PS Communications i
Stockholm.

Var nist sista respondent, Ase Berglund, var det Torbjorn Wenell som gav oss radet att
kontakta. Hon har niimligen nyligen blivit utnimnd till Arets Projektledare 2007 av

Projektakademien. I motiveringen till detta pris fanns bland annat att Berglund “visat en
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overtygande formiga att leda ett mangfacetterat nitverksprojekt”™®. Berglund har arbetat med
allt fran korta smé projekt, bdde resursmissigt och tidsméssigt, pa en till tvA ménader till
storre projekt som strickt sig Over tva till tre ar. Hon har dven arbetat mycket med
kulturprojekt, dar de tva storsta har varit jubileerna for Heliga Birgitta och Carl von Linné.
Efter ett tips fran en vin som arbetat tillsammans med Lotte Karlefors under
Helsingborgsfestivalen valde vi att kontakta henne. Karlefors arbetade ett flertal ar inom
mode och klddbranschen som priglas av mycket farg, form och skapande. Vid 28 ars alder
valde Karlefors att byta inriktning och startade tillsammans med en vén en trddgérdskurs som
sd smaningom blev vildigt framgangsrik. Detta blev inkdrsporten till Sofiero som blev
Karlefors arbetsplats i manga ar och som innebar manga kreativa projekt dér hon var
projektledare. Idag arbetar Karlefors som projektledare for Framtidskommittén {or

Helsingsborg Stad.

Uppdrag: Metodgranskning

Da vi anvént oss av en kvalitativ metod dir vi genom samtal med respondenterna har forsokt
sitta ord pa deras uppfattningar och erfarenheter kan det tinkas att ett samtal med andra
projektledare hade gett andra svar. Genom att vélja en jamn konsfordelning och respondenter
med stor erfarenhet gors emellertid ett forsok att skapa jimvikt och bredd i intervjuerna.
Viktigt att papeka ar dock att uppsatsen inte kommer att fokusera pa huruvida svaren mellan
de olika konen skiljer sig at, icke desto mindre kan det te sig sa att mén och kvinnor ser pa
saker och ting pé olika sétt, varfor det &r relevant att 14ta bada komma till tals.

Fortroende dr som tidigare ndmnt ett svérttolkat och svardefinierat begrepp. Trots att vi
forsokt underldtta denna problematik genom att samtala om dmnet samt att i forvdg skicka
frigorna kan begreppet for méinga fortfarande vara svart att beskriva. Det faktum att vi
skickade frigorna i forvdg kan dven ha inverkat pd respondenternas spontanitet vad giller
svaren.

Flertalet respondenter ndmnde vid intervjun ett antal namngivna exempel som de inte
ville skulle tas med i uppsatsen, nagot som naturligtvis respekterats. Vetskapen om att
intervjuerna spelats in kan dven det ha inverkat pa deras sitt att uttrycka sig vid intervjun, da
detta kan verka himmande for respondentens uppfattning on att kunna uttrycka sig fritt.

De killor av teoretisk karaktir som har anvidnts som underlag for denna uppsats
behandlar frimst fortroende, ledarskap och projektarbete. Da det valda &mnet grundar sig i att

det finns ett forskningsglapp har teorier fran olika discipliner, s& som humaniora och

* Projektakademiens hemsida 2008-05-12
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management anvénts, i kombination med en kvalitativ studie av projektledarnas uppfattning
om fortroende i projektgrupper. Litteratur fran andra discipliner och institutioner kan innebédra
att dessa utgér frdn andra perspektiv och bakgrunder, vilket kan ha férgat och péverka véra
slutsatser. Dessa olika utgdngspunkter kan emellertid innebéra en komplettering och en vidare

overblick dver fenomenet fortroende som paverkar samhéllets alla plan.

Bidrag till forskningen

Uppsatsens syfte, som formulerats i det inledande kapitlet, &r att bidra med mer kunskap inom
omradet fOrtroendeprocessen 1 tempordra och heterogena projektkonstellationer. Vi é&r
medvetna om att den bristande egna praktiska erfarenheten inom dmnet projektarbete och har
insikt i den verkliga vérldens komplexitet. Syftet och ambitionen &r séledes inte att bidra med
en konsulterande rapport utan att ge en mer klar och tydlig bild 6ver fortroendeprocessen i
praktiken, om &n i akademisk form. Ambitionen &r att uppsatsens akademiska form ska
underldtta att fanga upp ett svarfangat fenomen och sitta det pa prént, vilket i sin tur kan
hjdlpa praktiskt verksamma projektledare att béttre forstd och bli varse om
fortroendeprocessen 1 tvirprofessionella projekt. Bristen pé erfarenhet av projektarbete i
arbetslivet behover dock inte vara helt av ondo da denna kan innebdra en mer 6ppen och

betraktande instéllning till ett, for involverade, kanske sjédlvklart fenomen.
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KAPITEL 3 - Fortroende och ledarskap rimmar val

Fortroende dr en viktig del av samhdllet, men dven ett fenomen som ofta tas for givet sd linge
det fungerar. Detta kapitel kommer att inledas med fortroendets betydelse i arbetslivet samt
en definition av begreppet. Vidare kommer fortroendeskapande faktorer, i ett storre
sammanhang, att presenteras vilket utmynnar i pd vilket sdtt en chef kan fa fortroende och

ddrigenom bli en legitim ledare.

De flesta typer av mellanmédnskliga relationer gynnas av att parterna har fortroende for
varandra, sa dven i arbetslivet. Att arbeta tillsammans innefattar ofta att de involverade blir
beroende av varandra péd olika sitt for att kunna utfora och fullborda sina personliga och
organisatoriska mal.** Visst kan ménga relationer fungera dven utan att det existerar nigon
form av fortroende mellan parterna, men det finns mycket positivt att hdmta ur en relation
som préglas av tillit och fortroende eftersom det helt enkelt ofta gar snabbare att fatta beslut,
da parterna inte i lika stor grad behover dgna energi till att oroa sig for om saker ska bli gjorda
eller inte. Saknas fOrtroende maste mer tid och resurser ldggas pd att forsoka Overtyga
varandra. Manga studier visar hur médosamt och tidskrdvande det ér att bygga upp fortroende
och hur snabbt det kan raseras samt hur det néstan dr omdjligt att fi tillbaka fortroendet ndr
det vil ér forlorat™.

Manga ér de forfattare och forskare som genom aren forsokt avgrdansa och definiera
begreppet fortroende. Undersdkningar och analyser av fOortroende pd organisationsniva har
visat sig vara problematiska pd grund av ett flertal faktorer. Det har bland annat har funnits
problem med att definiera sjdlva begreppet fortroende pa ett klart och entydigt sétt. Det har
aven funnits en forvirring kring vad som foregar fortroende samt vilka konsekvenserna och
resultaten &r. Ytterliggare en problematik rér uppmarksammandet av bade den som ger och
den som fér frtroende pa en och samma gang.*® Begreppet fortroende kan definieras pé flera
satt men nir det kommer till litteratur inom organisationsteori verkar det som om Roger C.

Mayer, David F. Shoorman och James H. Davis*’ definition 4r den mest anvénda.

* Mayer et. al (1995) s. 710
* Sylwan (2005) s. 83
 Mayer et. al (1995) s. 709
7 Ibid.
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“Trust /.../ is the willingness of a party to be vulnerable to the actions of
another party based on the expectation that the other will perform a
particular action important to the trustor, irrespective of the ability to
monitor and control that other part.”*®

Att visa fortroende for ndgon innebér séledes i stora drag att utsitta sig for en risk och att
gora sig sarbar. Det méste mer eller mindre std ndgot pa spel och det maste dven finnas en
annan part att gora sig sirbar infor for att det ska kunna klassas som fortroende. Aven om
risktagandets form dr beroende av situationen s& paverkar andelen fortroende i relationen
parternas villighet att ta en risk. Desto storre fortroende en individ har for ndgon annan, desto
storre risk 4r denne beredd att ta i relationen och gora sig sérbar.*’ I litteraturen finns en
uppsjo av faktorer som sidgs paverka fortroendet men det verkar som om tre karaktdrsdrag ar

de mest framstdende.

Tre fértroendeskapande faktorer

Vissa forskare fokuserar pa vilka egenskaper en individ bor ha for att fortroende ska kunna
utvecklas. Murray C. Clark och Roy L. Payne’® belyser i sin undersokning av underordnades
fortroende for sina chefer egenskaper som integritet, kompetens, ett konsekvent beteende,
lojalitet, Sppenhet och visad respekt.’’ Mayer, Shoorman och Davis gor i sin artikel en
sammanstillning av en rad faktorer som forskare anser foregar fortroende. De menar att en
individs trovirdighet framforallt baseras péd tre karaktirsdrag; formdga (ability), vdlvilja
(benevolence) och integritet (integrity). Formédga dr den kompetens och skicklighet som en
individ besitter inom ett visst omrade, till exempel ekonomi. Individen kan emellertid ha liten
erfarenhet och trining inom ett annat omride, 14t siga marknadsforing. Aven om individen
blir betrodd med att skota bokforingen innebdr det inte att den tillits utforma
marknadsforingskampanjer. Formagan &r saledes omradesspecifik eftersom det fortroende en
individ far for att genomféra en viss uppgift &r kopplat till dennes specifika
kompetensomréde.*>

Ett flertal andra forskare har genom aren diskuterat snarlika begrepp for att beskriva vad
som paverkar huruvida ett fortroende utvecklas. Aven om vissa, precis som Mayer et. al,
anser att forméga dr en vésentlig bestandsdel av fortroende har andra synonymer anvénts i

litteraturen. Bland annat har ord som kompetens och uppfattad expertis anvints for att

“ Mayer et. al (1995)s. 712
* 1bid.

%0 Clark & Payne (1997)

3! Ibid. s. 208

2 Mayer et. al. (1995) s. 717
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identifiera kritiska karaktdrsdrag hos individer som erhdller fOrtroende. Likasa har
expertkunskaper omtalats som en faktor som leder till fortroende. Det finns en méngfald av
begrepp som i stora drag pdminner om det som Mayer et. al har valt att bendmna formaga.
Dessa olika begrepp belyser dock samtliga den uppgifts- och situationsspecifika koppling som
finns mellan forméga och fortroende.”

Det andra karaktdrsdraget som péaverkar hur stort fortroende en individ ges ar vélvilja
och det dr 1 forskningen vanligt att anvinda sig av begrepp som i ndgon form kan kopplas till
vélvilja. Vilvilja betecknas hédr som till vilken grad fortroendetagaren dr bendgen att visa
vinlighet gentemot fortroendegivaren. Fortroende, eller snarare palitlighet, har &dven
diskuterats 1 samband med fortroendetagarens bendgenhet att ljuga vilket stimmer Gverens
med den roll vénlighet har i en fortroenderelation. En hog grad av vénlighet i en relation
omvant kan ndmligen relateras till en lag bendgenhet att ljuga. Ett fortroende for en ledare
anses till viss del vara influerat av i vilken grad ledaren anpassar sitt beteende till
medarbetarnas behov och 6nskemal.™

Relationen mellan integritet och fortroende baseras pa fortroendegivarens uppfattning
om att fortroendetagaren haller fast vid principer som fortroendegivaren finner acceptabla™.
Att folja vissa principer visar saledes pd personlig integritet. Om dessa principer ddremot inte
anses acceptabla och inte stimmer 6verens med fortroendegivarens skulle fortroendetagaren
inte anses ha integritet’®. Faktorer som paverkar en individs integritet &r att denne &r
konsekvent i sitt handlade, att andra talar gott om honom eller henne samt att individens
handlande Overensstimmer med vad denne har lovat. Nér en individs trovirdighet ska
beddmas &r det dock snarare den uppfattade nivan av integritet som &r central snarare dn hur
den har formats och vilka faktorer som ligger bakom.”’

Formaga, vinlighet och integritet anses alla vara viktiga bakomliggande faktorer till
varfor en individ erhaller fortroende. Dessa tre faktorer kan variera oberoende av varandra,
med detta menas dock inte att det inte finns ett samband mellan dem, endast att de gar att
sdrskilja. Att en individ anses ha en stor andel av en av de tre faktorerna betyder inte
automatiskt att fortroendet for personen i frdga dr hogt. Om individen har hog integritet men
en lag forméga dr detta inte nog for att ett djupt fortroende ska utvecklas. Déarfor dr det mojligt

att en uppfattad brist av ndgon av de tre faktorerna hos en individ kan forsvaga fortroendet for

3 Mayer et. al. (1995) s. 717-718

> Ibid. s. 719

>> Mayer et. al. (1995) s. 719

36 McFall (1987) i Mayer et. al. (1995) s. 719
37 Mayer et. al. (1995) s. 719-720.
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denne. Graden av fortroende ar &dven beroende av fortroendegivarens personliga bendgenhet
att lita pa en individ och ge denne fortroende.”® Givetvis finns det dven andra faktorer i

omgivning som spelar in pd om fortroende kan skapas mellan individer.

Fértroende inom gruppen

Faktorerna som péverkar fortroende har olika betydelse beroende pa vilken fas relationen
mellan fortroendegivaren och fortroendetagaren befinner sig i. Mayer et. al menar att i
relationens borjan kan fortroendegivaren till stor del skaffa sig information om en individs
integritet genom andra personer och observationer utan att vara tvungen att interagera med
individen 1 fraga. Nir relationen sedan utvecklas och parterna interagerar kan
fortroendegivaren skapa sig en egen uppfattning om fortroendetagarens vénlighet och den
paverkan som viénlighet har pa fortroende i relationen kan utvecklas.” Den grad av fortroende
som ges i en relation dr emellertid inte endast beroende av de tre faktorerna formaga, vilvilja
och integritet utan paverkas dven av den kontext som parterna befinner sig i. Olika situationer,
sammanhang, maktbalansen i relationen samt den uppfattade risken &r alla kontextspecifika
faktorer som paverkar fortroende. Fortroendegivarens uppfattning och tolkning av den kontext
som relationens utspelar sig i paverkar siledes bidde behovet av fortroende och hur stor tillit
som utvecklas mellan parterna.®

Fortroende dr dven beroende av vilka forvdntningar parterna har pad varandra i en
relation och om dessa uppfylls eller ej. Betoningen ligger pé individens positiva forvéntningar
betrdffade motpartens handlingar. Dessa positiva forvéntningar baseras till viss del pé
forvantningar om att fortroendetagaren kommer att agera i enlighet med den institutionella
miljon och dels pa vad fortroendegivaren redan vet om fortroendetagaren. Positiva
forvantningar gor fortroendegivaren bendgen att hysa fortroende for andra vilket medfor att
denne blir sarbar.®!

For att en grupp ska kunna prestera och arbeta sa effektivt som mojligt maste det bland
annat skapas ett klimat i gruppen som priglas av fortroende®. Gruppmedlemmarna maste lira
sig att effektivt handskas med olikheter inom gruppen och dédrigenom bygga ett dmsesidigt
fortroende®™. Att arbeta tillsammans innebér ofta att de involverade blir beroende av varandra

pa olika sdtt for att kunna utfora och fullborda sina personliga och organisatoriska méal. Det

> Mayer et. al. (1995) s. 721

* Ibid. s. 722

% Ibid. s. 726-727

%! Bergmasth & Strid i Johansson, Jonsson & Solli (2006) s. 173
82 Griffin & Hauser (1996) i Webber (2002) s. 202

% Hackman & Morris (1975) i Webber (2002) s. 202
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finns flera trender som pekar pa att vikten av fortroende pé arbetsplatsen har 6kat och dven
kommer att fortsitta vara av betydande vikt i framtiden.** Studier gjorda i USA visar att det
dessutom under senare tid har funnits en tendens till storre mangfald bland medarbetarna
vilket dven skulle kunna sdgas stimma in pa de svenska arbetsplatserna. En stérre mangfald
bland medarbetarna leder till att de i mindre grad kan forlita sig pa interpersonella likheter och
gemensamma bakgrunder och erfarenheter i samarbetsrelationer.®

Andra undersokningar har visat att individer som tillhér en grupp uppfattar individer
som ingdr i samma grupp som mer trovardiga, drliga och samarbetsvilliga &n individer som
befinner sig utanfor gruppen®. Manniskor tycks uppfatta individer frin andra grupper som
potentiella rivaler med motstridande mél och annorlunda sétt for interagerande och
kommunikation®’. Att arbeta med nya och oliktinkande ménniskor leder ofta till en viss grad

av osdkerhet vilket dven innebér att behovet av kontroll 6kar.

Fortroende som kontrollmekanism?

Uppkomsten av mer autonoma arbetsgrupper kommer att bidra till att fortroende som koncept
och styrmekanism spelar en allt stdrre roll. Overvakning och kontroll av medarbetarna blir
alltfor tidskrdvande och kostsamt, fortroende kommer istillet att ta dess plats.”® En hog
overvakning och kontroll kan hdmma fortroendeutvecklingen mellan parterna. Ett lagt
fortroende for medarbetarna leder till att behovet av att kontrollera och dvervaka dem okar.
En underordnad kan 1 sin tur tolka en hog grad av 6vervakning och kontroll som att ledaren
inte litar p4 honom eller henne. Detta kan bidra till att den anstéllde upplever ett lagt
fortroende vilket i forlingningen olyckligtvis dven kan leda till ldgre lojalitet och rentav
opportunism fran den évervakades sida.” Fortroende spelar en avgdrande roll och ér av stor
betydelse for enskilda manniskors handlande. Det medfor att enskilda individer eller en grupp
av individer kan reglera sig sjdlva. Om fOrtroendet istéllet ersétts av tvivel, misstro och
osdkerhet tar kontrollbehovet 6ver och frantar den enskilde individens kénsla av frihet och
trygghet.”” Det #r siledes en balansging mellan att som ledare ha kontroll och samtidigt

generera fOrtroende genom att slidppa taget och ldmna Gver delar av ansvaret till

5 Mayer et. al (1995)s. 710

% Ibid. s. 710

% Williams (2001) s. 382

57 Fiske & Rusher et. al. (1993) i Williams (2001) s. 377

5 Mayer et. al (1995) s. 710

% Ibid. s. 728

70 Norreklit & Norreklit i Johansson, Jénsson & Solli (2006) s. 420
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medarbetarna. Med andra ord, att vara ledare 4r mycket mer &n en position, det dr en titel som

maste fortjanas.

Vad ar det som gor en chef till ledare?

"Nu har jag bestdimt mig - du far bli min nya mormor! For du ar sndll som en mormor!". Den
5-ariga flickan ansdg att den nya kvinnan, som morfadern hade gift om sig med efter sin frus
dod, var tillrackligt kvalificerad for mormorsrollen. Flickan grundade troligen detta pa att den
nya kvinnan fortjanade mormorstiteln och saledes var denna titel inte ndgot som automatiskts
tilldelats kvinnan efter giftermalet men morfadern.”’

Birgitta Ahltorp’” r en av de forfattare inom ledarskapslitteraturen som vill skilja pa
begreppen chef och ledare. Ahltorp menar att en chefstitel, med tydliga ansvars- och
befogenhetsomraden, tilldelas frdn overordnade som en formell funktion. Denna tilldelade
titel innebdr emellertid inte automatiskt att personen i fraga blir en ledare, da ledarskapet
maste legitimeras frdn dem som chefen ska leda &r det sdledes en informell process. Ahltorp
vill dven framhéva att en legitimering av chefskapet innebér att den tilldelade befattningen
kompletteras med relationer till medarbetarna dir ansvarsomraden byts ut mot osynliga
kontrakt mellan chefen och dennes medarbetare.”” Aven Dani R. Stromberg’* vill skilja pa
dessa tvéa begrepp och menar att ledarskap inte handlar om att gora saker och ting sjilv utan
att nd mél genom att engagera andra. Chefskapet ddremot handlar framst om att uppna
organisatoriska mél och séledes inte om relationen till medarbetarna”. John P. Kotter’®
definition av chefskap och ledarskap dr “management controls people by pushing them in the

77
”7 Kotter menar att en

right direction, leadership motivates them by satisfying basic needs
ledare sétter upp riktningar, sammanfor och motiverar minniskor medan en chef planerar,
budgeterar, organiserar, kontrollerar samt 16ser problem. Denna kombination av ledarskap och

chefskap ar grundldggande for att inneha kontroll och makt 6ver situationer.

Makt...

Ett begrepp som ofta associeras till chefskap och ledarskap ar makt. A leader knows what he

wants, communicates those successfully, empower others, and knows when and how to stay

! Hellstrém & Landin (2005) s. 23
72 Ahltorp (2005)

" Ibid. s. 31-33

™ Stromberg (2006)

" Ibid. s. 1

76 Kotter i Hill (2003)

7 Ibid. s. 106
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on course and when to change”’®. Enligt Stromberg 4r makt paverkanspotentialen eller
mdjligheten att paverka’”. Séledes 4r det genom makten som ledaren fir andra att engagera sig
1 uppgifter. Denna makt kan hdrstamma frin tvd olika klasser; positionsmakt samt personlig
makt. Positionsmakten foljer med tilldelning av titel och definieras som en ledares mojlighet
att belona, straffa och sanktionera. Den kan hirstamma utifran; formell auktoritet — position i
hierarkin samt ansvarsomraden, relevans - relationen mellan uppgiften och organisationens
maél, centralitet — vilken position projektet har i nitverk, autonomi/sjdlvstyre — sjélvstandighet
samt synlighet — hur synligt prestationerna ir for viktiga personer.®

Den personliga makten har sin rot i relationer och skapas utefter ledarens formaga att
frambringa fortroende och tillit hos sina medarbetare. Denna maktklass kommer, till skillnad
frdn positionsmakten, underifrdn och bygger pa medarbetarnas vilja att samarbeta. Makten
méste fortjénas fran omgivningen.®' Enligt Linda Hill** finns det fyra komponenter som bidrar
till den personliga makten. Expertisen handlar om att som ledare besitta relevant kunskap och
kompetens. Aven tidigare erfarenheter #r centralt i ledarskapet och handlar inte enbart om
vad utan snarare om hur chefen har genomfort saker och ting tidigare. Attraktivitet ar knutet
till attribut som andra kan uppleva som tilltalande och identifiera sig med. Den sista
komponenten handlar om kraftanstringning, det vill sdga den tid och energi som ledaren sjélv

lagger ner i arbetet.®

...genom héangivenhet, delegering och accepterande av olikheter

En av de chefer som Hill intervjuat i sin undersokning, om vad som gor en chef till ledare,
hade kommit till insikt om sitt bristande inflytande; “It took me three months to realize I had
no effect on many of my people. It was like I had been talking to myself’84. Den formella
makt som dessa chefer tilldelats var med andra ord inte tillricklig for att leda en grupp
manniskor och Hill identifierade tre mellanménskliga kompetenser som var avgorande for ett
effektivt ledarskap: etablera fortroende och trovirdighet, led genom hdngivenhet, inte
kontroll samt att kunna leda en grupp®. Genom att fortjana sitt ledarskap kan ledaren etablera
ett fortroende och en trovirdighet bland sina medarbetare. I sin granskning av overordnades

”lamplighet” vill medarbetarna bland annat veta chefens kompetens, motiv, vilja att ldgga tid

7 Bennis i Hill (2003) 5.104
" Stromberg (2006) s. 5

%0 'Hill (2003) 5. 276

¥1 Strémberg, (2006) s. 5-6
%2 Hill (2003)

% Ibid. s. 276

 Ibid. s. 91

% Ibid.
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och resurser pa sina medarbetare samt dennes hantering av misstag.*® Genom dessa kriterier
avgor saledes medarbetaren sin samarbetsvilja, en faktor chefen dr helt beroende av 1 sitt
arbete for ett effektivt ledarskap. Hill lyfter fram just denna insikt, att inse det Omsesidiga
beroendet, som en viktig del i en chefs utveckling till att bli en ledare. Forst vid hanteringen
av denna insikt kan ledaren fa vad Hill kallar kontroll genom héingivenhet. Denna hangivenhet
kan enligt Hill skapas genom en mer delaktig ledarskapsstil, ddr medarbetaren sjdlv far vara
med i beslutsprocessen och ledaren fordelar ansvaret genom delegering®’. P4 si sitt kan
uppgiften bittre forstis och forankras hos dem som ska utfora den™.

Manga chefer kan ha svart att delegera och att “sldppa taget”. I dessa situationer ar det
viktigt att fortroende inte enbart finns for ledaren utan dven for medarbetarna da chefen
fortfarande stdr for risken och dr 1 en beroendesituation. Hér kan det skonjas en paradox; att
behalla kontroll och samtidigt lita medarbetarna vara autonoma®’.

Den tredje faktorn i arbetet med att uppné ett effektivt ledarskap ér en forstaelse for att
talang, motivation och temperament ser olika ut’’— att leda en grupp. Att leda en grupp med
den mangfaldshantering detta ofta innebdr dr en utmaning och Hill kunde under sin studie se
att cheferna ofta utgick fran de egna preferenserna i sin hantering av medarbetarna.’’ Har kan
en andra paradox urskiljas; att behandla rittvist ar att behandla olika”. For cheferna blev det
viktigt att inte bara hantera individuella prestationer utan dven grupprestationer’. For att
locka fram goda prestationer dr det dven viktigt att skapa ett oppet och kreativt klimat som
uppmuntrar till engagemang och stindig forbittring’ samt att cheferna lever som de l4r.

Fortroendet dr en del av den mellanménskliga interaktionen inte minst inom arbetslivet.
Ledarens sitt att utova makt bli avgorande for fortroendets utveckling i det professionella
arbetat. Ledarens roll har med organisationsstrukturernas utveckling i ménga fall antagit en
mer samordnande karaktir. Denna samordning kan ségas vara starkt kopplat till fortroende 1
den bemirkelse att samordning till stor del handlar om att bygga broar och skapa

mellanménskliga relationer, vilket inte minst dr viktigt i projektarbete.

% Hill (2003) s. 90-94
8 Ibid. s. 139

8 Ibid. s. 99-104

¥ bid. s. 145

P 1bid. s. 117

N bids. 117-118

2 1bid. s. 119

% 1bid. s. 105

% 1bid. s. 106
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KAPITEL 4 — Den moderna organisationsformen

"There is nothing as practical as good theory”” - For att i ett senare skede i uppsatsen kunna
besvara den évergripande fragestillningen maste det tydliggoras vilka forutsdttningar det
finns for fortroendeprocessen i projektarbetsformen. Teorier kring projekt som arbetsform
och teamets roll i detta kommer att presenteras i detta kapitel. Da vissa paralleller mellan
projektarbetsformen och det grinsoverskridande arbetet dragits kommer dven detta

dmnesomrdde introduceras.

Allt fler foretag véljer idag att organisera arbete i projekt dd denna organiseringsform
uppfattas som framgangsrik vid planering, implementering samt kontroll av bade materiella
resurser och manniskor’®. En gingse uppfattning bland var tids organisationer ir alltsd att
projektformen dr den mest effektiva, vilket har gjort att denna arbetsform samt forskningen
om den vuxit explosionsartat under de senaste femtio aren.

Det finns ett stort antal definitioner av arbetsformen projekt men Max Rapp Ricciardi
och Joseph Schallers’” menar att det 4r en ”Arbetsform av tidsbestimd karaktér, dir en grupp
ménniskor under ledning av en projektledare 16ser problem d4 man arbetar med att uppnd ett
eller flera mal som de har tilldelats®. Ricciardi och Schaller har ett projektpsykologiskt
perspektiv som ldmpar sig vdl for denna uppsats dé fortroende &r starkt knutit till det
psykologiska klimatet 1 projektgruppen. Generellt sett har forskningen om
organisationsstyrning och ledarskap pé senare ar tenderat att beakta de mjuka virdena alltmer,
med den ménskliga faktorn som utgangspunkt. Ur Project Management perspektivet
understryks detta ytterliggare av forfattarna till artikeln Perspective on Project Management
dir ledarskapet i projektet overordnas uppgiftsperspektivet’”. Aven Barry Posners'®
undersokning betonar de mjuka virdenas betydelse dd respondenterna i denna studie
uppfattade att hela 99 procent av de problem som uppstatt under projektets géng var av
mansklig karaktir'®'. Oavsett perspektiv pa projektarbete strukturerar ofta teorin pa dmnet

upp det praktiska arbetet pa ett traditionellt sétt.

% Heckscher av Carlson (1983) i Gummesson (2000) s. 9
% Rapp Ricciardi & Schaller (2005) s. 9

%7 Rapp Ricciardi & Schaller (2005)

% Ibid. s. 14

% Kollveit et al. (2005) s. 3

1% pollack (2007)

"1 Ibid. s. 270

23



Traditionellt projektarbete

Bo Tonnqvist'® presenterar en disposition ver projektarbete och menar att denna kan
fungera som en allméngiltig grund i allt projektarbete. Projektarbetet delas in i en livscykel
med fyra faser; forstudien, planeringen, genomférandet och avslutet. Under forstudien
analyseras uppdragets forutsdttningar samt de krav som stillts. I planeringsfasen produceras
planer i form av bland annat WBS och milsstolpeplanering. Den tredje fasen handlar om
sjdlva genomforandet och resultatskapandet och den fjarde och avslutande om utvérderingen

- 103
och avvecklingen.

Effekt-
hemmgnmg
Forstudie Planering Genomforande EEEEENEEEENE

Initera Inled Starta Avstamning Overlamna Stang Stamav
projektet planering genomforandet resultat projektet effektmal

Figur 1. Killa: Tonnqyvist, 2006, s. 16

Tonnqvists projektmodell inkluderar dven en s kallad effekthemtagning och avstdmning av
effektmalet for att sdkerstilla att nyttan av projektet f6ljs upp. Detta avslutande skede betonar
vikten av utvirdering och uppfoljning efter att projektet ofta nétt sin kulm och arbetet borjat
trappas ned. Wenell tar i sin bok, Wenell om projekt, upp betydelsen av den inledande fasen.
Det finns enligt honom inte tid att ha brattom i projektets inledande fas. For ett framgéngsrikt
projekt bor projektets forberedande arbete utforas i1 projektform for att skapa forutséttningar
for sa kallad forklokhet istillet for efterklokhet.'™ Wenells modell 6ver projektarbete ir dven
den indelad i fyra faser men har en storre betoning pa det forberedande arbetet dn vad
Tonnqvists modell har. Wenell understryker dven betydelsen av varje fas individuella mal och
att ldra av sdvdl historien som av andra projekt, i synnerhet under det s& kallade

forprojektet.'®

192 Tonngvist (2006)

1% Ibid. s. 16

1% Wenell (2001) kap 6
1% Ibid. s. 50
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Teamet — En férutséttning fér projekt

Enligt manga forskare kan projektarbetets organisation typifieras och delas in i olika
kategorier, diribland den renodlade'®®. Denna organisationsform ir den vanligaste formen
vad giller projekt och skiljer projektet frdn moderorganisationen da den blir en
sjalvforsorjande enhet. Projektgruppens medlemmar ldmnar sina linjefunktioner for att hinge
och engagera sig helt at projektet. Vanligtvis dr projektledaren i denna organisationstyp
vildigt framtrddande och central, vilket &r ténkt att Oka projektets oberoende och
sjdlvstandighet. I en renodlad projektorganisation blir rollerna i gruppen samt projektets
betydelse tydliga och manga undersdkningar visar att denna arbetsform uppskattas av
projektmedarbetare, trots att den ofta innebdr en tung arbetsborda. Denna typ av
projektorganisation anses sérskilt l&dmpad 1 tvérprofessionella projektgrupper da denna
organisation frdmjar integration. Problematik som vanligtvis uppstdr i den renodlade
projektorganisationen rér ofta de resurser som krivs, vars omfattning ofta dr oerhért stor. '’
En forutséttning for ett framgangsrikt projekt dr, oavsett organisation, en stark tilltro till det s
kallade teamet. Till teamets styrkor hor den parallella arbetsstrukturen framfor den
traditionellt sekventiella. Den parallella arbetsstrukturen skyndar pd arbetsprocessen da denna
struktur tillater gruppmedlemmarna att fokusera p4 en uppgift i taget.'”®

Helt enkelt att arbeta i team ar det emellertid inte. I sjdlva verket krivs det sirskild
kompetens for att klara av grupp- och teamarbete, gédrna tillsammans med en fallenhet for
samarbete och en god social kompetens. Méanga hogpresterande och kompetenta individer har
som vana att arbeta sjélvstindigt och att arbeta i team upplevs av dessa ofta som en forlust av
personlig kontroll och integritet. Bland annat finns det forskning som visar att ingenjorer i
industriella projekt tycks foredra det individuella arbetet framfor gruppkonstellationer'®. Den
teamanda det ofta talas om i1 gruppkonstellationer leder inte endast till gemenskap och
omsesidighet utan kan &dven skapa en oerhort pressad situation dir individen inte endast svarar
for sitt professionella ansvar gentemot gruppen utan dven ansvarar pa ett mer personligt plan
for att inte svika laget. Inte heller den kreativitet och innovation som kan skapas i ett
tviarfunktionellt team &r helt okomplicerad. Heterogenitet kan, istillet for att verka
gransoverskridande, verka grinsdragande i gruppen. Olikheterna i en heterogen grupp kan

handla om allt fran skillnader i yrkesterminologi till olika erfarenheter och preferenser som

1% Rapp Ricciardi & Schaller (2005) s. 25
17 Ibid. s. 29

1% Tbid. s. 41-42

1% Smith & Reinertsen (1991) s. 72
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kan leda till konflikter och samarbetsproblem. Dessutom kan uppbundenheten i ett projekt ha
en negativ inverkan pa den individuelle experten som under projektets gdng gar miste om det
utbyte av andras kompetens pad samma omrade som denne atnjot 1 linjeorganisationen.
Ytterligare en faktor att ta i beaktande &r risken for opportunism i form av
undanhéllande av information for att skapa konkurrensfordelar i forhdllande till den Gvriga
gruppen. Kéanslor som stolthet, h6gmod eller personligt ogillande kan dven ligga som grund

for interna komplikationer som inverkar negativt pa arbetet.''

Dessa komplicerande
implikationer tar oerhord kraft, tid och energi fran arbetet vilket kan leda till en forsamrad
prestationsformaga, varfor det dr av yttersta vikt att belysa arbetsgruppers psykologiska
status''". Trots komplikationer kan ett team bestiende av individer fran olika bakgrund skapa

goda forutséttningar for kreativitet, nytdnkande och dven tillfredstéllelse i gruppen.

Arbete Over granser

Arbetsformen projekt ses ofta som en 16sning pa organisationers hantering av en komplex
omvirld. Detta sitt att arbeta pa har stora inslag av vad forskningen inom &mnet kallar
gransoverskridande arbete. P4 grund av behovet av specialisering och uppdelning av
ansvarsomraden byggs det helt naturligt upp grinser mellan olika verksamheter,
organisationer, avdelningar, enheter eller arbetsgivare. Ett gransoverskridande arbete dr vad
ordet antyder, ett arbete 6ver de normala grinserna.''> Aven om ett samarbete kan underlitta
organisationers, verksamheters eller avdelningars situationer, innebdr detta ofta en stor
utmaning. De uppsatta grinserna tas ofta for givet och individerna inom dessa arbetar och
agerar omedvetet utefter dessa ramar. Det dr forst nir granserna ska overtrddas som olikheter,
problem och svarigheter uppenbaras.'” Ett grinsdverskridande arbete innebdr att olika
individer med olika kulturella och professionella bakgrunder méts. Dessa moten kan innebédra
att olika mal ska samordnas och en del kommunikationsproblem kan uppsta.
Kommunikationsproblem, i form av att ledningen for samarbetet inte pa ett klart och tydligt
sitt lyckas lyfta fram syftet och malet med det gransoverskridande arbetet, kan resultera i ett

mindre engagemang och en forvirring Sver sitt bidrag till gruppen.'"

"0 Rapp Ricciardi & Schaller (2005) s. 42-43
" bid. s. 43

"2 persson & Westrup (2007) s. 11-12

"5 bid. s. 13

"4 Ibid.
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For att samarbetet ska bli lyckat méste det déarfor finnas ett ledarskap och en styrning som
underlittar och stodjer arbetet.'”® T det grinsdverskridande arbetet r ledarskapet emellertid,
till skillnad fran projektledningens, knutet till en funktion istillet for en person. Med detta
menas att det i ett gransdverskridande arbete inte dr en person som leder utan att ledarskapet
alternerar mellan olika individer och professioner utefter situation.''°

Som det ser ut idag ar forskningen och den praktiska anvidndningen av
gransOverskridande arbete mest utbrett inom den offentliga sektorn. Denna sektor
kénnetecknas av distinkta yrken dir ansvarspositionerna ofta krdver en hogre och léngre
utbildning och som har utvecklat ett eget facksprak och kulturklimat''’.

Ingela Thylefors''®, psykolog och docent vid Goteborgs universitets psykologiska
institution, menar att granséverskridande gruppkonstellationer kan se véldigt olika ut framst i
tre avseenden; graden av tdthet - Omsesidigt beroende, graden av overlappning -
rollspecialisering samt hur samordningen organiseras — direkt eller centraliserat alternativt
via konsensus eller funktionellt ledarskap''’. Dessa olika gruppkonstellationer stir alla infor
olika utmaningar och problem daribland; maktstrider, rollforvirring, kommunikationsproblem
och informella ledare. Thylefors vill &nd4 mena att just dessa konflikter med olikheter som
bakgrund &r sjélva essensen till det kreativa teamet. Thylefors menar dven att ett gott
teamklimat priaglas av en god teamanda, stark och omsesidig tillit till varandra samt en
Oppenhet som inbjuder till diskussion. Detta teamklimat skapas med tiden fridmst genom
fysisk nirvaro och en kommunikation som sker ansikte mot ansikte dér en tolkning av bade

kroppssprék och ord kan dga rum.'*

Konflikter och utmaningar i gruppkonstellationer

Konflikter som uppstar inom projekt kan dven de kategoriseras i tre sammanfattande
kategorier; malkonflikter, gransdragningskonflikter samt mellanmdnskliga

viirderingskonflikter'*!

. Konflikternas typ &r i allménhet kopplat till var i projektets livscykel
arbetet befinner sig, exempelvis dr konflikter kring mélséttning av naturliga skédl som mest
intensiva i projektets tidiga faser och helt avgérande dr ofta att den initiala mélidentifieringen

utfors grundligt, nagot som kan sdgas gora projektarbetet mdlstyrt. Malstyrningen kommer

15 Persson & Westrup (2007) s. 11

" Ibid. s. 89

"7 Thylefors (2007) s. 86

"8 Thylefors (2007)

"9 1bid. s. 91

120 persson i Thylefors (2007) s. 61

12 Rapp Ricciardi & Schaller (2005) s. 32
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frdn Peter Druckers Management by Objectives (MBO). I korthet bygger MBO pa att samla
verksamheten bakom gemensamma och tydliga méal att arbeta mot, vilket dr typiskt for
projektarbetsformen.

Att tala om faser dr inom projektpsykologin allmént vedertaget och i svensk forskning
talas det dven om sju generella skeden; initialfasen, smekménadsfasen, integrationsfasen,
konfliktfasen, platifasen, mognadsfasen och separationsfasen'”’. De engelska termerna for
dessa faser, som anvéinds i modellen nedan, &r fem till antalet men utgar frdn samma princip
som de svenska. Personrelaterade konflikter dr enligt ménga forskare som starkast i projektets
slutfas infor livet efter projektet, medan andra forskare hdvdar att detta intriaffar direkt efter
den s4 kallade smekmanads- och integrationsfasen och séledes relativt tidigt i projektet'*.

Synkroniseringen mellan gruppens och projektets livscykel, som exempelvis Tonnqvist
talar om, misslyckas ofta i projektets inledande skeden. Wenell menar att ett misslyckande
med synkroniseringen mellan uppgiftsplaneringen och gruppdynamiken kan ha som f6ljd att
gruppmedlemmarna inte hinner uttrycka sig tillrdckligt under projektets idéfas och befinner

124

sig 1 en konfliktfas mitt 1 projektets genomforande. " Denna situation illustreras i modellen

nedan.

Prestationer
A
Projektets livscykel

AN

Gruppens livscykel

- lid

Idé Planering Utférande Avslutning
Forming Storming Norming Performing Adjourning

Figur 2. Killa: Ricciardi & Schaller (2005) s. 56

Konflikter 1 team har stora likheter med vilka utmaningar som kan uppstd i det
grinsdverskridande arbetet. Persson och Westrup har genom sina studier identifierat

problematik och utmaningar 1 det gransoverskridande arbetet. Dessa utmaningar och problem

122 Rapp Ricciardi & Schaller (2005) s. 55
2 1bid. s. 33
124 Wenell (2001) s. 46-47
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som identifierats har sammanfattats i fem utmaningar som forfattarna anser ar forenade med
ett gransoverskridande arbete; det personliga perspektivet, det professionella perspektivet, det
kulturella perspektivet, det strukturella perspektivet samt det instrumentella perspektivet.'”

Det personliga perspektivet innebédr att det kan uppstd svarigheter med att motivera
samarbetet och ddrmed f& en tydlig forankring hos deltagarna. Detta stéller krav pa en tydlig
kommunikation, frimst om syftet med gruppsammanséttningen. Deltagare i samarbetet som,
pa grund av sina positioner, dr vana vid att ha stort inflytande och att dominera dver andra
méste anta en mer ddmjuk instdllning och maéste lira sig att ta ett steg tillbaka for att ge
utrymme och fortroende for andras kunskaper och kompetenser.'*®

Den andra utmaningen identifieras som det professionella perspektivet och innebér att
det finns en utmaning i att skapa en forstaelse och acceptans for varandras olika synsétt och
prioriteringar. Detta &r i likhet med det personliga perspektivet en fortroendeprocess ddr malet
ar att minska misstinksamheten och istillet lyfta fram nyttan med samarbetet.'*’

Den tredje utmaningen utgédr fran att det kan uppsta kulturkrockar i samarbetet — det
kulturella perspektivet. I olika organisationer skapas det ofta egna terminologier, normer och
vérderingar. Vid en kontakt med utomstidende uppdagas dessa skillnader da det kan uppsta
missforstind med konfliktsituationer som konsekvens. Det som upplevs som legitimt
beteende i en organisation kan anses vara otdnkbart i en annan varfor det dr viktigt att lira sig
varandras sprdk och virderingar sa att gruppen pa sd vis kan skapa ett gemensamt
forhallningssitt.'*®

Det nést sista perspektivet dr det strukturella. Denna utmaning tar upp problematiken
kring en praktisk samordning av bland annat budget och ansvarsomraden Ofta har olika
organisationer, avdelningar enheter et cetera egna sitt att dela upp dessa pa och det kan vid ett
samarbete vara svart att kombinera dem si att utfallet blir uppenbart och tydligt for samtliga
parter.129

Slutligen identifierar Persson och Westrup en instrumentell utmaning. Det kan i1 det
inledande stadiet vara svart att kommunicera syftet och mélet med samarbetet, likasa kan det
under arbetets gang vara svart att redovisa samordningsvinsterna. Denna problematik handlar

om hur organisationerna i friga kan f6lja upp och pévisa de eventuella samordningsvinsterna.

125 persson & Westrup (2007)
126 Ibid. s. 57

27 Ibid. s. 59-60

18 Ibid. s. 61-64

12 1bid. s. 64-67
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Dessa ”bevis” for samarbetets framgang &r viktiga incitament 1 det fortsatta

motiveringsarbetet. '*°

139 persson & Westrup (2007) s. 55-74
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KAPITEL 5 - Projektledarskap i teori och praktik

I detta kapitel kommer det empiriska materialet att stdillas i relation till den teoretiska grund
som lags i tidigare kapitel. Kapitlet kommer att inledas med en teoretisk bakgrund till
begreppet projektledare och pd vilket sdtt detta skiljer sig fran annat ledarskap. Vidare
kommer de intervjuade projektledarnas uppfattning kring den fortroendeskapande processen

att presenteras och analyseras med det teoretiska materialet som utgangspunkt.

En nirmelsevis odndlig médngd egenskaper kan radas upp for att beskriva den perfekta
projektledaren och ofta anvinds analogier sdsom dirigenten, regisséren och lagledaren for att
illustrera yrket"’'. Projektlitteraturen &r mer eller mindre drénkt i direkta rdd kring hur en
projektledare bor vara; en god lyssnare, en visiondr, malinriktad, padrivande och
fortroendeingivande dr bara nigra av den perfekte projektledarens karaktirsdrag. Hér finns
tydliga likheter med managementlitteraturens Management by Messiah, dér ledaren i princip

. . . . 132
beskrivs som Gverménsklig'

. Problematiken med detta sitt att se pa ledaren ar att det varken
ar helt realistiskt eller tar hénsyn till projektorganisationen och andra forutsdttningar for
projektet. 1 realiteten dr projektledarskapet en kombination av en flexibel vérld med stark
sjdlvstidndighet och dynamik och ett tillstidnd av bristande formell makt och resursberoende.
Vid en jamforelse mellan projektledarskapet och det traditionella linjeledarskapet kan
enligt manga forskare skillnader pa flera punkter urskiljas. Den typiska linjechefen ar ofta
expert pa ett specifikt omrdde med ett analytiskt sétt att arbeta. Deras specialkompetens och
goda sakkunskap gor de vél anpassade att 16sa tekniska problem. Projektledaren a andra sidan
ar frimst en generalist, ofta med bred erfarenhet frdn olika branscher. Formégan att se
helheten dr ofta denne ledares styrka, tillsammans med delegering till medarbetare med ratt
kompetens. Dessutom tillkommer sjdlvklart projektledarskapets tempordra natur som skiljer
sig fran linjeledarskapets mer kontinuerliga. Detta bidrar ofta till att projektledare, i1 storre

utstrickning 4n linjechefer, utvdrderas och granskas for sina prestationer."” Dessutom

utvirderas projektledaren for teamets resultat istillet f6r, som linjechefen, den individuella

131 Svensson & von Otter (2001) s. 110
B2 1bid. s. 111
13 Rapp Ricciardi & Schaller (2005) s. 79
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prestationen'®*. Enligt Wendy Briner, Colin Hastings och Mikael Geddes'” kan

projektledaren sigas arbeta i sex olika riktningar; uppat, utat, bakét, framat, init och nedat'*.

UPPAT
Foretagsledning/
styrgrupp
INAT UTAT

Det egna ledarskapet ~ Externa intressenter

Projektledaren
BAKAT FRAMAT
Tidigare misstag/ Realistiska mal
Kontrollsystem
NEDAT

Medlemmarnas prestationer

Figur 3. Killa: Egen modell med inspiration frén
Briners et al. sex riktningar

Att svara infor alla dessa intressenter stiller hoga krav pa projektledaren. Naturligtvis ar det
viktigt for denne att etablera goda relationer till samtliga parter och hér spelar etableringen av
fortroende en stor roll. Fortroende ér en viktig del i ledarskapet, dé det till stor del handlar om
att fa manniskor att vilja gd i samma riktning for att uppné ett uppsatt mal. I projektledning
handlar det dessutom ofta om att, under tidspress, fa vitt skilda individer att vilja strdva mot
ett gemensamt mdl. Mértensson talar om tavlingsmomentet och det tydliga mélet som de stora
skillnaderna mellan projekt- och linjeverksamhet. Han menar att det i projektarbetet ges en
mojlighet att ge allt under en kortare period och att dessa faktorer dr det fina i projekt.
Holmberg uttrycker de upplevda skillnaderna mellan kort- och langsiktigt ledarskap péa
foljande sétt:

” mitt nuvarande arbete pd Malmd Turism ser jag
exempelvis inget egentligt slut, bara utveckling och

fordndring. Projekt &r att brinna for ndgot och att utvecklas

genom att triffa nya manniskor”."”’

Berglund har tidigare jobbat som enhetschef da hon hade ett mer langsiktigt forvaltaransvar
som hon menar skiljde sig starkt fran projektledarskapets sprinterkaraktir. Hon fortsitter med

att konstatera att projektledarskapet passar henne bittre da hon beskriver sig sjdlv som véldigt

13 Rapp Ricciardi & Schaller (2005) s. 80

13 Ibid.

1 Briner et al i Rapp Ricciardi & Schaller (2005) s. 72-73
"7 Intervju med Holmberg 24 april 2008
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malinriktad och drivande — karaktirsdrag som tycks vara aterkommande i respondenternas

syn pa sig sjélva.

Fértroende i verkligheten

Fortroendebegreppet dr som tidigare ndmnts svardefinierat och subjektivt och vécker olika
associationer hos olika ménniskor sd dven bland de intervjuade projektledarna. Holmberg
talar om drlighet och trovirdighet som en forutséttning for fortroende. Hon anser éven att det
som ledare ar viktigt att besitta en 6dmjukhet och att vara férdomsfri. Genom att bjuda pa sig
sjdlv, std for den man &r, vara &rlig och bry sig om andra ménniskor skapar och underhaller
Karlefors fortroende bland sina medarbetare.

For bdde Martensson och Byhlin &r fortroende starkt forknippat med den kompetens och
de prestationer som en individ kan bidra med. ’Sa linge han eller hon gor sin arbetsuppgift

bra s har jag fortroende for honom eller henne”'*®

. Kompetens var sjdlvfallet viktigt for
samtliga respondenter men pé en direkt friga om vad fortroende var for dem var det endast
tva som beskrev att det som de starkast forknippade med fortroende var kompetens.
“Fortroende bygger alltid pa en trygghet i varandras kompetenser”>. Méartensson menar att
det egna sjilvfortroendet, som han kopplar till kunskap, dr en viktig del i hans ledarskap - “att
inte vara alltfor tillbakadragen i det man kan™'*.

For att ge sina medarbetare en bild av sig sjidlv som ledare berittar Karlefors att hon
brukar berétta for sina medarbetare om vilka projekt hon medverkat i tidigare och saledes visa
vilken kompetens hon besitter, vilket kan ses som ett led i den fortroendeskapande processen.
Fragan om kompetens &r sdlunda central och nagot som anses inge en grundliggande respekt
for projektledarna. En bred och djup kompetens skapar goda forutsittningar for att
kommunicera med ménniskor fran olika professioner pé ett framgangsrikt sitt samt stimulerar
diskussioner i1 gruppen och lita andra ménniskor ta initiativ. Den férmdga som Mayer et al
talar om som fortroendeskapande &r alltsd central bade i ledarskapet och i projektledarskapet.
Hill menar att det i de flesta fall inte rdcker med en positionsanknuten makt utan att den
personliga makten, dir expertisen och erfarenheten kan anviandas for att legitimera sitt
ledarskap, dr en viktig del i att kunna leda sina medarbetare. Aven inom projektledarskap

tycks sdledes den egna kompetensen och erfarenheten vara av stor vikt for att legitimera det

egna ledarskapet. Betrdffande erfarenhetens betydelse for ledarskapet, talar Holmberg inte

18 Intervju med Byhlin 22 april 2008
19 Tbid.
"% Intervju med Martensson 17 april 2008
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endast om den ldnga erfarenheten utan dven den breda. Hon menar att hennes varierande
yrkesbakgrund som guidande flygvéardinna, underskoterska och terminalchef har givit henne
ett vidvinkelsperspektiv i hennes roll som projektledare. Aven Berggren och Lindqvist
bekriftar att kompetensen dr avgorande for vad som skapar tilltro gentemot projektledaren,
for detta krivs emellertid dven ytterliggare faktorer sasom formégan att stdtta och lyssna.

Mayer et al. talar om fenomenet vdlvilja som fortroendeskapande dédr det handlar om 1
vilken man fOrtroendetagaren &r villig att visa vénlighet gentemot fortroendegivaren. Detta
kan innebédra att visa att denne &r intresserad av den andre och bryr sig om dennes
vilbefinnande. Bade Berglund och Holmberg ser den egna lyhdrdheten som den viktigaste
ledarskapsfaktorn. Lyhordhet dr ndgot som naturligtvis ar viktigt i de flesta situationer men i
ett projektarbete dér det géller att prestera pa bésta sitt med en begransad tidsram innebér det
att denna lyhordhet méste effektiviseras. Bland annat talar Holmberg om vikten av att kunna
lyssna effektivt och sédledes salla bort oviktigheter. Karlefors ser detta ur ett annat perspektiv
och menar att hon genom sin lyhordhet fér insikt i vad hennes medarbetare brinner for vilket
kan komma att bli anvindbart i projektet - "alla sitter pa sma skatter”'*'.

Att vara lyhord innebér bland annat att visa intresse for en annan ménniskas situation
vilket kan tolkas som att denne bryr sig om den andre. Projektets intensiva karaktdr som
betyder att medlemmarna ofta arbetar hart under langa perioder dir familj och vanner ofta far
en sekundir roll'*?, innebir att projektgruppen och projektledaren far ta deras plats under en
tidsperiod. Karlefors tillsammans med Wenell menar att visa att man bryr sig om nagon &r
fortroendeingivande och centralt i projektarbete. Hér beskriver Karlefors gester sd som att

. o 14
“slinga en macka pi bordet”'®

och att uppmérksamma ndgons trotthet som tecken pa
fortroende och vilvilja. Aven Holmberg beskriver hur till synes enkla handlingar av vilvilja
kan fa vildigt god genomslagskraft och bli till ett vilkommet avbrott i arbetet. Hon ndmner
som exempel hur hon delade ut klubbor till sina medarbetare efter att hon uppmirksammat en
lag blodsockerniva under en av projektets mest intensiva faser.

Vilvilja dr nagot som &dr vdlkommet i1 alla sammanhang men kanske kan projektets
intensiva arbetsform innebéra att denna vélvilja spelar en storre roll i skapandet av fortroende.
En minniska som kénner sig uppskattad dr generellt sett mer benégen att helt hinge sig at en

uppgift och det kan darfor finnas allt att vinna pa att ’sldnga en macka pa bordet” eller ”dela

ut klubbor”.

"' Intervju med Karlefors 6 maj 2008
2 Intervju med Holmberg 24 april 2008
' Ibid.
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Det kan skonjas en skillnad i synen pa de mjukare tillvigagangssétten for att skapa fortroende
och det ar svart att sdga vad detta kan bero pa dé samtliga av de intervjuade projektledarna har

vildigt olika bakgrunder. Den som mest betonade kompetensens betydelse var Martensson.

”Klart att det finns en mjuk sida ocksé och folk kommer
med tarta, men det haller inte hela vdgen. Aldrig. Det &r
kunskap och att leva upp till de forvéantningar man ingett
som géller. Sen hjélper det inte hur trevlig och insmickrande
man &r.”"*

Martenssons har en mer harddragen syn pa kompetensens betydelse for fortroendet vilket 1 viss
man kan forklaras av att han idag sitter mitt uppe i genomforandefasen i ett stort och
tidspressat projekt. Det dr i denna fas som projektmedlemmarnas kompetens stills pd sin spets
och forviantningarna ska infrias. Detta innebdr inte att de andra projektledarna inte ser
kompetens och erfarenhet som viktiga fortroendeskapande faktorer, men att denna fardighet

framst ligger 1 att se andras kompetenser och att kunna samordna dessa.

”Véga se det man sjélv dr bra pa och sta for det. Det du inte
ir bra pé s finns det ju andra som ir. Aterigen handlar det
om prestigeloshet. Om jag inte dr vérldens bésta pa Excel sa

vet jag att det finns andra som &r det, jag later inte det

hindra mig”.'*

Aven Holmberg talar om att en projektledare inte ska kunna allt, utan omge sig med andra
som kan. Hon talar hdr 4ven om samtalets betydelse dir det ibland ricker med att lyssna, trots
en bristande kunskap om dmnet, for att hjdlpa en gruppmedlem att hitta en 16sning pa ett
problem.'*°

Mayers et. al tredje fortroendeskapande faktor, integritet, handlar om att halla fast vid
principer som, i detta fall, medarbetarna finner acceptabla. Genom att tydliggdra virderingar
och forvantningar kan projektledaren forbereda sina medarbetare. Karlefors menar att om det
finns skilda asikter och virderingar géller det att som projektledare sdga: "Har &r jag, jag tror
pé det hir, jag vill att vi ska gora sa har”'*’. Att vara tydlig ar nigot som samtliga
respondenter framhéver som viktigt. Holmberg menar att det gar att vara klar och tydlig utan

att bli militdrisk och peka med hela handen och foresprikar vidare anpassningsbarhet och inte

”my way or the highway” som en ledarskapsdevis. Mértensson belyser dven vikten av att som

' Intervju med Mértensson 17 april 2008
3 Intervju med Karlefors 6 maj 2008

16 Intervju med Holmberg 24 april 2008
"7 Intervju med Karlefors 6 maj 2008
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projektledare leva som man lar samt att halla vad man lovar - ”det finns alltid ndgon som
sitter och véntar”'*®,

Denna tydliga kommunikation av virderingar och forvéntningar som ligger till grund for
den personliga integriteten kan &dven kopplas till vad Hill bendmner attraktivitet. Hill menar
att attraktivitet ar knutet till attribut som en andra part finner tilltalande eller kan identifiera
sig med, vilket kan tolkas som bade fysiska och psykiska karaktdrsdrag. Da attraktivitet ar
subjektivt och ligger 1 betraktarens 6gon dr det svért att sdtta fingret pad vad attraktivitet
egentligen innebér bade for ledaren sjilv och for medarbetarna. Daremot talade ett flertal av
de intervjuade projektledarna, diribland Karlefors, om personkemi som viktig i relationen till

59149

sina medarbetare - “antingen gillar man ndgon eller s& gillar man dem inte Karlefors

menar att hon ibland har upplevt att kvinnor ldser henne bittre d& de “talar samma sprak™'™".
Detta kan 1 viss man ha sin grund i att de biologiska likheterna kan vara en forutsittning for
skapandet av fortroende. Det kan emellertid &ven bero pé att de kreativa projekt Karlefors
frimst arbetat med har dominerats av kvinnor. Aven Holmberg menar att fortroende i viss
man dr kemiskt och personligt men att hon som projektledare maste kunna se forbi detta
spontana fortroende som infinner sig initialt med manniskor man trivs med — ”Alla kan inte

dlska alla, alla dr inte Jesus™"'

. Istéllet menar Holmberg att en person som hon privat inte
skulle umgés med kan tillféra mycket 1 ett projekt och det géller att se till den professionella
kompetensen. Aterigen kan kompetensens roll i fortroendeskapandet skonjas. For Karlefors ir
emellertid det personliga fortroendet lika viktigt som det professionella dd hon menar att hon
ar sé personlig 1 sitt ledarskap.

Vad personkemi egentligen harstammar frén ar svart att siga men Barber menar att
likartade vérderingar dr en god grund for fortroende i relationer, vilket kan sdgas vara en del i
vad personkemi bestdr av. Att utgd frdn personkemi dr emellertid mer komplext dn sa och
beskrivs bland annat av Karlefors som en slags magkénsla. Karlefors beskriver vidare sig

sjdlv som en projektledare med “hjirta och hjirna”'>*

och dr den projektledare som mest
tycktes utga frdn den egna intuitionen i arbetet med sina medarbetare. Som en slags motpol
till Karlefors sade sig Martensson till stor del forlita sig pd faktiska prestationer som hans
medarbetare tidigare levererat och levererar idag. Aven hos de &vriga projektledarna var fokus

pa uppgiften central, vilket kan sigas hérledas till projektarbetsformens temporira karaktir

18 Intervju med Martensson 17 april 2008
' Intervju med Karlefors 6 maj 2008

% Ibid.

! Intervju med Holmberg 24 april

152 Intervju med Karlefors 6 maj 2008
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som inte ger utrymme for ett mer langsiktigt arbete med relationen till medarbetarna.
Karlefors talar om vikten av att omge sig med eldsjédlar vars delaktighet och hdngivenhet varit
centrala i hennes arbete. Hennes sitt att arbeta har troligtvis sin grund i hennes bakgrund som
grundare och ledare for kreativa projekt dir hon ofta omgett sig med medarbetare som ingér 1
hennes personliga natverk. Karlefors sétt att arbeta lampar sig troligtvis bast for projektledare
med omfattande personliga ndtverk och dr troligtvis mest framgingsrikt 1 arbetet med
likartade projekt. Att som projektledare omge sig med ménniskor som denne redan kédnner
och har fortroende for innebédr mindre osékerhet och att projektledaren i viss médn kan slidppa

pa kontrollen.

Arbetet med kontroll och tillsyn i projektarbete

Fortroende underldttar samarbete mellan ménniskor samt minskar forhandlingskostnader,
darfor ar detta ovidrderligt for organisationer som till stor del bestdr av tillfalliga
projektkonstellationer. Fortroende kan ses som en positiv resurs som underléttar arbetet och
tenderar att paverka utfallet av en situation pa ett positivt sitt. Overvakning och kontroll av
medarbetarna blir ofta tidskrdvande, kostsamt och himmande for fortroendeprocessen. Ett
lagt fortroende for medarbetarna leder till att behovet av att kontrollera och 6vervaka dem
okar. Graden av fortroende dr beroende av fortroendegivarens personliga bendgenhet att lita
pa en individ och ge den fOrtroende och dr av stor betydelse for enskilda méanniskors
handlande. Aven Berglund poéngterar vikten av att kunna lita pd minniskor, ’siger man en
sak s4 4r det s, och 4r det inte lingre s& sdger man det”'>.

Trots att behovet av att kunna lita pa sina medarbetare ar stort dr det dven viktigt att
arbetet med kontroll och tillsyn i projektarbetet fungerar. Synen pa denna kontroll och tillsyn
tycktes vid en forsta anblick vitt skild vara respondenter emellan. Bland de intervjuade

»15% 411 kontrollfreaks som

projektledarna fanns namligen allt frdn “sma flugor pd axeln
arbetade med att sléppa pa tillsynen. Vid en nidrmre analys av respondenternas svar visade sig
dessa emellertid skilja sig mer i ordval &n i andemening, d& samtliga tycktes dverens om det
faktiska behovet av kontroll i projektarbetet. Dock menar bland andra Holmberg att
uppfoljning var att foredra framfor direkt tillsyn. Detta kan ses som ett sitt att ge utrymme for

medarbetarnas kénsla av frihet utan att ge avkall pd insynen 1 arbetet. Om kontrollbehovet

tillats ta Overhanden kan fortroendet erséttas av osdkerhet och tvivel.

'3 Intervju med Berglund 28 april 2008
1% Intervju med Byhlin 22 april 2008
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Samtidigt var samtliga av de intervjuade projektledarna vil medvetna om att de inte kunde
klara allt sjdlva, d&ven om manga av dem hade fatt lidra sig detta den harda vigen.
Projektledarnas kraftanstringningar 1 sina respektive arbeten tycktes sédledes inte vara att
tvivla pé. Till de respondenter som mest betonade vikten av kraftanstrdngning hor Mértensson
som bland annat hdvdade att prestationen &r vital for att f4 stanna kvar i organisationen —
vinna eller férsvinna. Projektarbetsformens intensiva och resultatinriktade karaktir stiller
krav pé ett stort engagemang dven frin projektledaren sjilv da denne har det yttersta ansvaret.
Samtliga av de intervjuade projektledarna uppfattades som hért arbetande som i perioder

gjorde avkall pa bade somn och mat for att lyckas leverera 1 tid.

Engagemangets betydelse

Wenell menar att tillit till medarbetarna ar vildigt viktigt i projektledarskapet. En bristande
tillit till medarbetarna kan leda till det bristande engagemang i projektgruppen som Byhlin
menar kan ligga till grund for ett projekts misslyckande. Samtliga respondenter talade om
vikten av en klar kommunikation mellan bestillaren och projektledaren som ett forsta led 1 att
skapa en hdngivenhet for en uppgift. Om bestillaren inte klart kan uttala vad det &r denne vill
uppnd blir det svart att som projektledare fa en bild och ett mal att arbeta mot. Wenell menar
att ett projekt kan ga i stopet om bestdllarna inte drar upp tydliga riktlinjer utan Gverlamnar
detta &t projektledaren. I dessa fall handlar det om oklara forvantningar, som inte ger projektet
en chans att lyckas. Aven Byhlin talar om vikten av att som projektledare kriva tydliga
direktiv fran bestéllaren. Forstdr inte projektledaren uppgiften blir det svirt for denne att
kommunicera syftet och malet till gruppen. Aven Holmberg poingterar hur viktigt det ir att
det finns ett engagemang for uppgiften och berittar om ett projekt som hon var involverad i
dar projektledaren sjdlv inte trodde pa uppgiften. Det bristande engagemanget ledde till att
projektet s sminingom rann ut i sanden. Genom att involvera medarbetarna i processen 1 ett
tidigt stadium skapas det en hdngivenhet for uppgiften och det blir littare for medarbetarna att
se sin roll i arbetet'>”.

Att prestera 1 enlighet med uppsatta forvantningar ger en god grund for
fortroendeprocessen och ett flertal av respondenterna menar att det ar viktigt att ge
medarbetarna rétt forutséttningar redan i projektets inledande fas. Laggs inte tillrdckligt med
tid pd den inledande fasen finns det en risk for att den gruppsykologiska processen inte
synkroniseras med projektarbetsprocessen, en situation som illustrerades i figur tva. For att

kunna prestera utefter projektledarens forvantningar menar bland annat Martensson att det &r

153 Intervju med Wenell 18 april 2008
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véldigt viktigt att ge medarbetarna ritt introduktion och utbildning i projektet sa att de har en
chans att forstd vad projektet innebdr. Byhlin menar att det ar viktigt att involvera samtliga
medarbetar 1 processen i ett tidigt skede for att de ska ha en fOrstaelse for varfor saker och ting
utréttas, ndgot som kan relateras till Wenells begrepp forklokhet. Denna forklokhet handlar
om att etablera en forstaelse for uppgiften for att eliminera missforstaind och ligga en grund
for ett genuint engagemang. Denna tydliga kommunikation av mal och syfte ger medarbetarna
ett vidare perspektiv och ett storre engagemang for sin uppgift. Wenell menar att det &r viktigt
att i den inledande fasen ldgga ner tid pd att vara forklok och angav f6ljande konversation som

ett exempel pa vikten av att se sin uppgift i ett stérre sammanhang:

Askadare: ”Vad gér ni?”
Stenhuggare 1: ”Jag forsoker fa den hér stenen fyrkantig...”
Stenhuggaren 2: ”Jag ar med och bygger en kyrka!”'*®

Att involvera medarbetarna genom att delegera dr nagot som Hill rekommenderar till chefer 1
deras strdvan efter att uppna kontroll genom hingivenhet. I den inledande definitionen av
fortroende understryks det att fortroende i mangt och mycket handlar om att gora sig sarbar
infor ndgon annan. Ofta innebér projektledarskapet ett ansvar som dels innebér att leverera i
tid och dels att ansvara for en véildigt stor budget. Att delegera en uppgift innebir att de
ansvariga projektledarna ldgger sitt 6de i ndgon annans hénder, ett for manga svart men
nddvindigt beslut. Mértensson podngterar vikten av att omge sig med madnniskor som é&r att
lita pa:

”Detta ar ett vildigt stort projekt som omsétter en miljard

och det gar véldigt snabbt och det ar en vildig press for alla

det innebér att man maste plocka in ménniskor som man

litar pa till hundra procent.”"’
Att lita pa ndgon fullstdndigt innebér ofta att ha tidigare erfarenheter och goda upplevelser av
denne. En av fordelarna med att som projektledare arbeta med ménniskor man tidigare
arbetat med &r att det i dessa grupper skapas en homogenitet som gor projektets startstricka
kortare. Ménniskor vet vad de ska gora och vad som forvintas av respektive medlem, en
slags kvalitetsstandard har faststélls. ”Arbetar vi med Mikael Byhlin sa vet vi att han ofta

59158

forvéntar sig det & °°. Nackdelen med denna homogenitet dr att man kanske tar varandra

forgivet i gruppen, saknar kreativa inputs och blir for standardiserad i sina l&sningar.

1 Intervju med Wenell 18 april 2008
57 Intervju med Mértensson 17 april 2008
'5¥ Intervju med Byhlin 22 april 2008
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Fordelen med att i stillet skapa en heterogen arbetsgrupp ér att det kommer in nytt tinkande,

nya inputs och kanske dven lite mer inspiration.

Ny kraft - nya utmaningar

Balansen mellan homo- och heterogena gruppkonstellationer kan séledes ses som ett dilemma
for projektledaren - att involvera ménniskor de litar pa till hundra procent samtidigt som de
maste vaga ta in ny kraft for att generera kreativitet. Att ta in nya medarbetare innebdr en
langre startstricka och en risk for att dessa inte lever upp till forvantningar. Samtidigt &r
samtliga respondenter 6verens om vikten av att ta in nya ménniskor 1 arbetsgruppen som kan
se pa situationen med nya dgon samt tillfora nya perspektiv och kreativitet - ... man maste
koppla in nya miénniskor for att fi en vitalitet i organisationen” . Viljer de istillet att
fortsdtta med de gamla gruppkonstellationerna riskera de att fastna i samma hjulspéar och ga
miste om just denna kreativitet. Enligt Karlefors stiller detta hoga krav pd den projektledare
som ska driva projektet. ”Du kan bli ganska ensam som projektledare, det &r léttare att ta tio
kompisar och sd gor man det hdr projektet. Du far inte det bésta resultatet, men det &r
enklare™' .

Aven graden av méingfald i gruppen kan vara ett svért beslut. Som tidigare nimnts
innebdr projekt ofta att medlemmarna har olika professionella bakgrunder med olika
erfarenheter och kompetenser som kan ge nya infallsvinklar. Det gar hér att dra ett flertal
paralleller mellan projektarbetsformen och det grinsoverskridande arbetet. De bada
arbetsformerna innebér att en grupp individer med olika fardigheter och kompetenser sétts
tillsammans for att deras gemensamma anstrangningar leder till ett béttre resultat. En grupp
bestdende av oliktdnkande kan dven innebidra konflikter och utmaningar, déribland kan det
handla om olika prioriteringar, kommunikationsproblem, malkonflikter och kulturkrockar. Att
arbeta Over professionsgrinserna innebdr ofta att arbeta med manga olika specialister med
olika prioriteringar. "Man mdts pd en gemensam arena, diar ménniskor fran olika kategorier
mdéts och 4r tillsammans ett tag och sen skiljs man at. S ser det oftast ut for mig”'®'.
Exempelvis Martensson menar att det i vissa situationer kan vara véldigt spént 1 sddana
arbetskonstellationer, vilket gor att en respekt for varandras discipliner och kompetens é&r

véldigt viktig. Mértensson talar vidare om ett projekt han var verksam i pd ett foretag som

stark priglades av bruksmentalitet. Denna kultur krockade med nyanstdllda unga

'3 Intervju med Mértensson 17 april 2008
' Intervju med Karlefors 6 maj 2008
'! Intervju med Berglund 28 april 2008
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marknadsekonomers  virderingar, med andra ord skapades en mellanminsklig
viarderingskonflikt. Byhlin beskriver en konflikt med en “kreativ, lite halvflummig och
kulturskén kollega™'® som i slutindan trots individuella olikheter resulterade i ett lyckat
samarbete dér respekten for varandras kunnande blev kdrnan i relationen — “komplettera

varandra istillet for att motverka varandra”'®.

Konflikten mellan Byhlin och den
“kulturskéna” kollegan kan sidgas vara en vérderingskonflikt d& det pa ett tidigt stadium skar
sig mellan dessa parter. Dessa konflikter med olikheter som bakgrund kan dock sdgas vara
sjdlva essensen i ett kreativt team och i slutindan resulterade den nimnda konflikten i en
positiv relation. Detta visar att den heterogena gruppens utmaningar kan vara vél vird den
anstrangning de innebar. Vidare kan detta exempel dven sdgas vara ett bevis pa att fortroende
kan byggas Over heterogena barridrer, i detta fall mellan Byhlin och en kollega som i ménga
avseenden vara hans raka motsats.

Byhlin lyfter d&ven fram vikten av att kunna ta tjuren vid hornen och diskutera 1 arbetet
med fortroende. Han menar att svenskar i allménhet ar rddda for att sdga vad de tycker och
tdnker och anser istéllet att en atmosfar praglad av kommunikation och konfrontation ska vara
tongivande 1 projektarbetet. Samtidigt menar Byhlin att det 1 en heterogen
gruppsammanséttning dr viktigt att som ledare gora avkall pa denna rittframhet, da det i det i
nya gruppkonstellationer behdver ges utrymme for Gverseende'®. En 6dmjuk instéllning till
rollen som projektledare tycks med andra ord vara av storsta vikt i ledandet av en heterogen
grupp, dir den samordnande funktionen 6verordnas ledarskapet.

Ofta innebdr en Overgang frin ett projekt till ett annat ett skifte av kultur och
Martensson bekriftar detta genom att podngtera att det ar valdigt viktigt att vara uppméarksam
pa de radande fOretagskulturerna, som ofta har en homogeniserande effekt internt i
verksamheten. Han beskriver bland annat hur det finns en tydlig grins mellan den privata
sektorn och kommunal verksamhet. Detta kan ha sin grund 1 olika prioriteringar mellan de tva
sektorerna. Privata foretag kan priglas av starka entreprendrer som i princip ar beredda att ge
sitt liv for karridren, vilket skiljer sig markant frain kommunala organisationer dér personalen

165 %
. Aven Karlefors

gir hem klockan fyra varje dag, oavsett hur mycket som finns att gora
beréttar om skillnaden mellan att ha arbetat i mer arbetsintensiva, oregelbundna och kreativa
projekt och mer rutinmissiga projekt dir kontorstider, strategier och mallar f6ljs. 1 dessa

overgangar géller det att vara véldigt smidig och inte tro att man som projektledare sitter pa

12 Intervju med Byhlin 22 april 2008

13 Tbid.

1 Ibid.

' Intervju med Martensson 17 april 2008
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den enda ritta 16sningen. "Man maste vara extremt sjélvkritisk, bara for att jag inte dter lunch
betyder inte det att andra inte gor det. Man méste vara jittelyhord'°. Ast leda en grupp
innebdr att ta hinsyn till olikheter och inte utga frén att alla har samma preferenser som en
sjalv — att behandla rittvist ir att behandla olika. Oppenhet och lyhérdhet ér tvé faktorer som
dven Holmberg framhdver som viktiga for skapandet av fortroende i projekt.

Aven om samtliga respondenter dr dverens om vikten av att ta in nya medarbetare och
att bibehalla en mangfald i gruppen, vilket skapar goda forutsittningar for ett kreativt projekt,
tycks de vara lika Overens om att detta ar vildigt tidskrdvande. Karlefors belyser
problematiken i att projektgrupper generellt dgnar alldeles for lite tid at att ldra kdnna
varandra.

”Nér man borjade i skolan ékte man pa ldger — det 4r ingen
tillfallighet. Ericsson tycker inte att det &r jattekul att

spendera flera miljoner pa kick-offar, men det hénder saker

dir och sa gar de direkt pa malet”.'®’

Det framkom under intervjuerna att ménga av projektledarna anviander sig av sina nitverk i
rekryteringsprocessen. Mértensson menar att projektledarskapet inte skiljer sig fran ndgot
annat yrke vid en rekryteringsprocess och forlitar sig vildigt mycket pd sina nitverk. Aven
Holmberg framhaller betydelsen av nétverket. ”Nér jag varit med i rekryteringsprocessen har
jag anvint mig mycket av mitt nitverk, bade internt och externt”'®®. Via dessa nitverk kan
projektledarna direkt rekrytera de medarbetare som de sedan tidigare har fortroende for och
vet kan prestera ndr det géller. Genom nédtverket kan de samtidigt fa tips om andra
medarbetare som skulle vara ldmpliga for det aktuella projektet.

Trots de komplikationer som nyrekrytering och heterogenitet ofta innebédr var de
intervjuade projektledarna Gverens om att det dr nddvindigt att tillfora bada dessa element i
projektgruppen. De menar att de i den mén det dr mgjligt véljer att blanda gamla beprovade
medarbetare med ny kraft samt minniskor med olika professionella bakgrunder. Detta beror
troligtvis pa respondenternas ambition att bdde minska projektets inkdrningsperiod och framja
kreativiteten samt skapa en Omsesidig ldrandesituation. Heterogenitet komplicerar séledes
arbetet med fortroende men omvérldens krav pd flexibilitet och effektivitet, som i viss man
ligger till grund for projektarbetsformens uppkomst, frambringar ett behov av atminstone

professionellt fortroende 1 projektgruppen.

1 Intervju med Karlefors 6 maj 2008
"7 Tbid.
'8 Intervju med Holmberg 24 april 2008
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Slutsats av analys

Som ett forsta led i arbetet med fortroendeprocessen i projektgrupper tycks den faktiska
kompetensen vara det mest grundliggande elementet. Med en utgdngspunkt 1 individernas
kompetens och tidigare prestationer byggs forvantningar upp, som senare ligger till grund for
den fortsatta fortroendeprocessen i relationen. Genom att leverera tillfredstéllande resultat i
tid, uppfylls en absolut forutsittning for att ett fortroende i1 projektgruppen ska kunna
utvecklas. Som projektledare handlar kompetensen bade om den professionella kompetensen
och om att kunna se andras fardigheter samt att kunna samordna dessa. For att kunna lyckas
med detta kravs en lyhordhet for andra i syfte att bdde visa uppskattning och att urskilja dolda
’skatter” bland medarbetarna. For att fullt ut kunna ta fram de bésta ur medarbetarna i en
grupp krdvs det en Oppenhet infor dess heterogenitet och inte endast utga fran sina egna
preferenser. Projektarbetsformen bygger pd att olika ménniskor med olika kompetenser och
kunskaper fran varierade omréden sitts samman for att 16sa en gemensam uppgift. Denna
mangfald av fardigheter och personligheter kriver ett ledarskap som bade dr Oppensinnat och
anpassningsbart men samtidigt tydligt och principfast.

Tydlighet, bdde vad géller forvintningar och vérderingar tycks vara ndgot som
foresprakas av samtliga intervjuade projektledare i sitt arbete med fortroende. Att vissa typer
av konflikter skulle vara mer intensiva i olika faser ar inte nigot som bekriftats av de
intervjuade projektledarna, men manga kan dock forebyggas genom att vara sé kallat forklok.
Respondenterna dr emellertid eniga om vikten av en klar och tydlig kommunikation av mal
och syfte initialt i projektet. Denna tydliga kommunikation &r tdnkt att géra samtliga
medarbetare inforstddda med projektets Andamal for att undvika méalrelaterade missforstdnd
och konflikter lédngre fram. Denna tydlighet tycks wvara sarskilt viktig 1 nya
gruppsammansdttningar som préglas av heterogenitet och skapar genom god kommunikation i
den inledande fasen ett genuint intresse och engagemang for uppgiften. Om denna
kommunikation nar fram till medarbetarna pa ett bra sitt ldgger den en god grund for en
malkongruens och en tilltro till uppgiften. Denna tilltro till uppgiften och projektledarens
forvintningar pd medarbetarna skapar goda fOrutséttningar for att slippa pa kontrollen och
tillsynen. De flesta projektledarna talade om kontroll i form av uppfoljning snarare én direkt
tillsyn som styrmedel. Ett dmsesidigt fortroende kan i sig fungera som kontrollmekanism da
parterna kénner ett inbordes ansvar att varken svika gruppens eller projektledarens fortroende.
Ett odmsesidigt fortroende bidrar till att reducera den tid och de resurser som krdvs for ett

traditionellt kontrollarbete, ndgot som torde vara vésentligt i projektarbeten da dessa ofta
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priaglas av tidsbrist och begridnsade resurser. Ett annat sitt att reducera risk och minska
projektets startstracka tycktes vara att ta hjdlp av det personliga nitverket och blanda nya
medarbetare med gamla beprovade. Detta kan dven ses som ett sitt att skapa en kreativ och
larande organisation utan att riskera resultatet. Med detta sitt att arbeta behover
projektledarna inte bygga fortroendet fran grunden i projektgruppen, d& det hir blir en
kombination av en ny och en gammal fortroendeprocess.

Trots att det & mojligt att urskilja faktorer som tycka ha stark koppling till hur
fortroende skapas i projektgruppen &ar fortroende som sia manga andra fenomen
kontextberoende. I projektarbete tycks emellertid faktorer sdsom vilken typ av projekt,
projektets omfattning, syftet och de involverade minniskorna vara starkt underordnat
prestationen och resultatet. Trots att kontexten péverkar hur fortroendeprocessen utvecklas,
tycks det i projektarbete med andra ord utvecklas fortroende oavsett sammanhang, sé linge
medarbetarna gor det som forvintas av dem. I projekt dir gruppmedlemmarna arbetat
tillsammans forut och dessutom stills infér en uppgift som de 4r bekanta med sedan tidigare
ar fortroendeprocessen emellertid betydligt smidigare &n 1 en motsatt situation, nagot som
bekriftas av de intervjuade projektledarna. I den renodlade projektorganisationen sétter
dessutom projektledaren som person en stark pragel pa projektet och inverkar tongivande pé
fortroendets utveckling. Det tycktes inte finnas nagon uttalad insikt om detta, men genom
intervjuerna med projektledarna kunde det likvdl urskiljas bdde en medvetenhet och
omedvetenhet om hur det egna ledarskapet inverkade pa fortroendeprocessen.

Avslutningsvis tycktes arbetet med fortroende vara starkt forankrad i den kompetens,
tydlighet och lyhordhet som de intervjuade projektledarna betonade. Patagligt dr séledes att
projektkontextens tydligt avgrdnsade ansvarsomrdden, starka mal- och resultatfokus samt

tidsbegransning inverkar pa fortroendeprocessen i denna typ av arbetskonstellationer.
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KAPITEL 6 — En diskussion om framtidens fortroende

I detta kapitel diskuteras de slutsatser som dragits i ett vidare perspektiv stdllt i relation till
generella trender pd ett samhdlleligt plan. Vidare ges det forslag pd framtida forskning kring
projektledarskap och gruppsykologiska aspekter sa som fortroende..

I de intervjuade projektledarnas verklighet tycktes till en borjan arbetet med fortroende vara
relativt enkelt, sd ldnge arbetsuppgifter och avgivna l6ften fullfoljdes. Vid en ndrmre analys
trider emellertid en mer komplex bild av verkligheten fram, som en kombination av
forutsittningar, egenskaper och arbetssétt. Det blir séledes tydligt att arbetet med fortroende
ar komplicerat, trots den temporira arbetsformens uppgifts- och resultatfokus. Denna process
kan beskrivas med projektledarens och dennes viktigaste fortroendeskapande egenskaper;
lyhordhet och tydlighet, 1 centrum som en spindel i ndtet. Kompetensen genomsyrar hela
projektet som dven préglas av vdlvilja och infriandet av forvintningar. Projektet paverkas
dven 1 viss man av den rddande kontexten som tillsammans med de ovan ndmnda faktorerna
skapar forutsittningarna for det fortroende som hjilper projektet att gé frdn uppgift till

resultat.

Fortroende i ett vidare perspektiv

Fragan dr om det moderna samhdéllets visstids- och projektanstillning med den osdkerhet detta
innebdr bidrar till att behovet av fortroende utarmas eller blir viktigare dn nagonsin. Den
kortsiktighetsprincip som Sennett talar om sdgs rubba langsiktigheten och luckra upp det
Oomsesidiga fortroendet. Dessutom kan ett tydligt skifte i arbetskraftens preferenser urskiljas
under de senare arens generationsskiften, dir lojaliteten riktas mot det nidtverk man har kring
sig samtidigt som individualismen &r pataglig. Detta vécker frigor kring fortroendets
betydelse 1 framtiden, dér projektarbetsformen spas bli en allt storre del av arbetslivet.
Fortroendeprocessen i denna arbetsform kan saledes vara intressant att kartligga med syfte att
oka forstaelsen kring hur denna fungerar. I framtidens projektgrupper kan medlemmarna
komma att ingd som individer men dven i form av det personliga ndtverk som omger dem.
Detta nétverk kan tdnkas urholka det fortroende som idag finns fér den egna organisationen
och ersdttas av fortroende och lojalitet gentemot det egna nétverket. Fragan kring hur ett
fortroende inom projektet skapas blir séledes vital i framtidens organisation. Den egna
kompetensen tillsammans med det egna nétverket gor varje enskild individ valdigt unik, nagot

som kan vara vért att utnyttja i arbetssituationer. Med detta resonemang skulle uttrycket ”"No
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man is an island” i framtiden kunna erséttas av "Every man is an island with connecting
bridges”, dir broarna illustrerar anslutningar till det ndtverk som omger individen. Den egna
kompetensens unikhet gor dven projektledaren unik, vars kompetens och nitverk ldmpar sig
for vissa typer av projekt men inte andra. Kanske dr det gransdverskridande ledarskapet, som
ar kopplat till en funktion snarare &n en person, en bra forebild hér.

Initialt 1 arbetet med denna uppsats fanns det en uppfattning om att det skulle finnas
stora motsittningar mellan projektarbetets temporira karaktir och fortroendets till synes
langsiktiga natur. Denna problematik dr ndgot som projektarbetsformen tycks ha hanterat
genom dess starka prestationsfokus dér det spontana fortroendet underordnas faktiska insatser.
Detta kan bero péd att prestationer syns vildigt tydligt 1 en tidsbegrdnsad och
uppgiftsfokuserad situation, vilket i sin tur kan ha resulterat 1 detta resultatfértroende. Vidare
sag vi inledningsvis dven en motsdttning i projektets ofta heterogena natur och uppfattningen
om att fortroende lattast skapas mellan jamlikar. Denna problematik tycktes hanteras genom
en Oppenhet, lyhordhet och respekt i hanterandet av olikheter. Ledarskapet, som historiskt
forknippats med termer som makt, kontroll och auktoritet, far hédr en betydligt mer 6dmjuk
karaktdr som professionell lyssnare och samordnare. Detta dr emellertid inte nadgot som ska
misstolkas som att rollen som projektledare dr menlds och tillbakadragen, snarare
anpassningsbar och principfast pa en och samma gang. Projektledarskapet blir sdledes en
balansakt mellan tydligt formulerade direktiv och forvintningar och ett forlitande pé
medarbetarnas egen formaga.

Ytterliggare en uppfattning som infann sig initialt var att arbetet med att etablera
fortroende 1 projektarbetsformen skiljer sig avsevirt frdn den linjebaserade organisationens
fortroendeprocess. Hur stora dessa skillnader 1 verkligheten ter sig &r fortfarande svart att
besvara d4 denna uppsats endast studerat fortroendeprocessen i tempordr form, men ett
antagande ir att skillnaderna dr mindre &n forst formodat. Traditionella organisationsgrinser
suddas idag ut alltmer, organisationer blir plattare och mer projektbaserade samtidigt som
fenomen som livstidsanstdllning tycks vara ett minne blott. Sdledes kan det sigas att projekt-

och linjeledarskapet alltmer kan komma att likna varandra 1 framtiden.

Férslag pa framtida forskning

Ett forslag pa framtida forskning inom detta amne skulle kunna var mer extensiva empiriska
undersokningar kring hur projektledare arbetar i verkligheten. Det finns idag ett 6verflod av
modeller och verktyg for hur projektarbete b6r utforas men betydligt mindre om hur det ser ut

1 verkligheten. Bland de intervjuade projektledarna tycktes anvindandet av och forstaelsen for
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dessa modeller vara av varierande och underordnad karaktér, vilket kan tyda pa ett glapp
mellan teorin och verkligheten i &mnet projektledarskap. Vidare tycks dven den traditionella
projektledningen och det gransdverskridande arbetet ha mycket att ldra av varandra, varfor en
rekommendation pé fortsatt forskning dven kan goras inom detta omrade. Projektarbetets
resultatinriktning béddar for en kortsiktighet och resultatet satts inte alltid in i ett vidare
sammanhang. Detta uttrycktes av flera respondenter som berittade om en bristféllig
utvirdering och uppfdljning; vad har egentligen projektet bidragit med? Detta fick ofta som
foljd att de insikter och nya kunskaper som projektet producerat inte férdes vidare. Det
gransoverskridande arbetet &r ofta mer langsiktigt och malgruppsfokuserat, vilket kan ha sin
orsak i denna arbetsforms rotter i den offentliga sektorn. Dessutom kan dven ett behov kring
vidare forskning om rollen som medarbetare i projektkonstellationer rekommenderas, da det
idag finns en stark forskningsfokus kring ledarskapet i dessa arbetskonstellationer.
Avslutningsvis hoppas vi att denna uppsats bade besvarat frdgor och dven vickt ndgra
sporsmal pa dmnet projektledarskap. Framtiden for projektliknande arbetsformer ser ljus ut
och vidare forskning pa @mnet tycks mer angeldget &n nagonsin, inte minst rorande
gruppsykologiska aspekter sdsom fortroende. Det dr trots allt minniskorna i gruppen som
skapar det slutgiltiga resultatet och med detta i atanke finns det all anledning att utga fran att
en avsaknad av det mellanménskliga fortroendet har en negativ inverkan pa det slutgiltiga

resultatet.
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Bilaga 1 - Intervjufragor

Namn:

Nuvarande titel/position:

Ko6n: O Kvinna O Man

1)

2)
3)

4)

S)

6)

7)

8)

9

Beritta om din bakgrund som projektledare. Vilken typ av projekt har du arbetat med
tidigare/ leder for stunden? Tidsramar, omfattning och syfte.

Har du varit delaktig i rekryteringsprocessen i de projekt du deltagit i?

Vad anser du vara de viktigaste faktorerna i ditt projektledarskap, varfor dessa? Hur
tillimpar du dessa?

Vilken fas i1 projektets livscykel upplever du som mest kritisk, forklara varfor? Hur
hanterade du dessa situationer?

Har du varit med om mindre lyckade projekt och vad upplevde du var den storsta
problematiken da?

Har du arbetet som ledare 1 mer langsiktiga arbetsformer och i sa fall pa vilket sétt

anser du att detta skiljer sig fran ett ledarskap 1 mer temporar form?

Hur har de grupper du arbetat med generellt sett ut ( heterogena/homogena, nya/gamla
relationer, externa/interna medarbetare)?

Vilka fordelar respektive nackdelar har du upplevt i arbetet med grupper bestaende av
individer frén varierande professioner/positioner/funktioner?

Vad anser du vara de viktigaste faktorerna i ledandet av en heterogen grupp?

10) Har du upplevt ndgon skillnad mellan arbetet med medarbetare du tidigare haft

kontakt med och helt nya bekantskaper? Pa vilket sitt har du upplevt detta?

11) Hur arbetar du med kontroll och tillsyn i arbetet som projektledare?

12) Vad ar fortroende for dig (yrkesmaissigt och personligt)?

13) Ar det viktigt att ett samarbete genomsyras av fortroende och i sa fall pa vilket sitt?

14) Pé vilket sitt har du uppfattat att dina projektmedlemmar har haft fortroende for dig

och for varandra som grupp?

15) Hur har du arbetet for att skapa fortroende inom gruppen och for dig som ledare?

16) Vad anser du vara vésentliga faktorer for att etablera och underhalla fortroendet?



17) Hur anpassar du ditt arbete med att skapa fortroende efter de olika faserna i
projektgruppens livscykel (forming, storming, norming, performing och adjourning)?

18) Paborjas arbetet med fortroendeskapandet redan innan projektets inledande fas och 1 sé
fall pd vilket sdtt?

19) Pa vilket sitt beror arbetet med fortroendeprocessen pé hur vil projektgruppens
medlemmar kidnner varandra sedan tidigare?

20) I vilka situationer har det blivit mérkbart att fortroende har forekommit/ inte
forekommit och hur har detta tagit sig uttryck?

21) Om fortroendet varit bristfalligt inom gruppen; hur har du hanterat detta?

22) Anser du att projektarbetes temporéra form paverkar fortroendeprocessen och i sé fall
pa vilket sitt?

23) Har du arbetet som ledare i mer ldngsiktiga arbetsformer och i sa fall pa vilket sétt

anser du att fortroendeprocessen ter sig annorlunda i en mer temporira arbetsform?



