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Which are the current factors and how can they, if possible,
improve the cooperation between two units within a concern?

The purpose with the master's thesis is to study the cooperation
between two units within a concern and also to emphasise the
improvement proposal which improves the cooperation.

The ambition with the master's thesis is to give improvement
proposals that, with implementation, can contribute to a more
efficient cooperation between the units.

In the opening stage there were interviews made in the
production to create a picture of the situation of today.
Thereafter a study of the literature was made to get the
theoretical picture of the issue. The study contains both
gualitative and quantitative methods to collect data in form of
interviews and questionnaire. The authors believe that these
two methods complement each other to create a good picture of
the issue.

To get a good cooperation it is important to establish in an
early stage. It is also good to do a workshop in an early stage
where common goals are set up that gravitate a better
cooperation. The manager has an important assignment as well
as it is important to choose right people.

The communication has to be efficient to get the cooperation to
work. To improve the communication it is important to build
the establishment in a well thought-out way. At the same time
there has to be a strong team feeling between the units that
grows stronger with continual activities.

Cooperation should be used during larger and more complex
projects where the best payment is a price indication with
incitement.



Keywords

It is important that the faith between the units is good at the
same time as the understanding and the knowledge of the other
unit has to increase. To do a risk analysis strictly and go
through it together is a factor that reduces the risk of conflict.
When conflicts appear a form of conflict solution should be

applied.

Cooperation, partnering
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Vilka faktorer ar det som &r aktuella och hur kan de méjligen
forbattra samverkan mellan tva enheter inom en koncern?

Avsikten ar att st_l_Jdera samarbetet mellan tva enheter inom
samma koncern. Aven att lyfta fram forbattringsforslag som
frdmjar samarbetet.

Malsattningen ar att lamna forbattringsforslag som  vid
implementering kan bidra till en effektivare samverkan mellan
enheterna.

I inledningsskedet utfordes intervjuer pa arbetsplatserna for att
skapa en bild av nuladget. Darefter genomfordes en
litteraturstudie for att skapa en teoretisk forstaelse for amnet. |
studien har bade kvalitativ och kvantitativ metod anvants som
insamling av data i form av intervjuer och enkéter. Forfattarna
anser att en kombination av dessa tva metoder ger en bra bild
av studien.

For att fa ett bra samarbete &r det viktigt att bygga upp det i ett
tidigt skede. Samtidigt bor det genomféras en workshop i ett
tidigt skede dar det sétts upp gemensamma mal som stravar
mot battre samverkan. Ledaren har en viktig roll samtidigt som
det &r viktigt att det &r ratt personer.

Kommunikationen maste vara effektiv for att samverkan ska
fungera. For att framja kommunikationen ar det viktigt att
etablera pa ett genomtankt satt. Samtidigt maste det finnas en
stark teamkansla mellan enheterna som stdarks genom att
kontinuerligt genomfora aktiviteter.

Samverkan bor ske pa storre komplexa projekt dar den bésta
ersattningsformen &r riktpris med incitament.



Nyckelord

Det ar viktigt att fortroendet och tilliten mellan enheterna ar
hog samtidigt som forstaelsen och kunskapen om den andra
enheten bor Oka. Att gora en riskanalys grundligt och ga
igenom denna tillsammans &r en faktor som minskar risken for
konflikter. Da konflikter uppkommer bor en form av
konfliktlsningstrappa anvandas.

Samverkan, samarbete, partnering
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Examensarbete - Samverkan mellan enheter inom en koncern

1 Inledning

I inledningen ges en bild av bakgrunden och orsaken till vad som &r det
grundlaggande problemet. | detta kapitel ingar &ven syfte, malsattning,
problemstéllning samt avgransningar for denna studie.

1.1 Bakgrund

I en koncern finns manga enheter med olika funktioner och ansvarsomraden.
Enheterna har sdledes olika arbetsuppgifter vilket i praktiken blir specialiseringar
inom foretaget. Det blir da en nédvandighet, enligt Bruzelius och Skarvad (2004), att
kunna samordna de olika enheternas aktiviteter och verksamheter sa att de alla arbetar
i samma riktning och mot gemensamma mal for att foretaget skall bli effektivt.
Genom att dessa olika enheter har olika ansvarsomraden och arbetsuppgifter sa kan
det uppsta konflikter exempelvis pga. att medarbetare kommer att se pa foretaget
utifran sin egen enhet. Dessa konflikter galler det att forsoka losa sa smidigt och
snabbt som mdgjligt eftersom det finns stora mojligheter om enheterna kan utnyttja
varandras kompetenser i ett bra samarbete, menar Kadefors (2002).

Hur det mdjliga samarbetet mellan enheterna fungerar kan bero pa en rad olika
faktorer. Det kan bero pa hur organisationen ar uppbyggd. Har foretaget en
divisionaliserad struktur sa arbetar de olika enheterna som egna féretag, oftast med
mer eller mindre eget resultatansvar menar Bruzelius och Skarvad (2004). Ska da tva
stycken enheter som vill tjana sd mycket pengar som mojligt samarbeta sa ar inte
vagen till mojliga konflikter sa lang. Dessa mojliga konflikter behover inte bara bero
pa ekonomirelaterade faktorer. Det kan &ven vara andra faktorer som gor att
samarbetet fungerar bra respektive mindre bra. Samverkan mellan enheter illustreras
med, figur 1, nedan.

Figur 1. Samverkan mellan enheter.

De olika enheternas medarbetare &r olika i sitt satt att vara och tinka. Kan
medarbetarna fran de olika enheterna lara kanna och lita pa varandra sa &r det lattare
att ta tillvara pa varandras olika kompetenser och kunskaper. Detta kan i sin tur leda
till att framja samarbetet mellan enheterna inom foretaget oavsett om de har olika
specialiseringar. Om medarbetarna kan komma narmare och dra nytta av varandra sa
kan foretagets helhet bli battre genom att det mellan enheterna uppstar en
synergieffekt. Samtidigt driver enheterna mot koncernens gemensamma mal vilket
gor att, som ndmnts ovan, foretaget blir effektivare.
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Som sags ovan finns det faktorer som paverkar ett samarbete. Dessa kan vara positiva
eller negativa som ger ett visst resultat for samarbetet och darfor ar det angelaget att
studera och framhava dessa. Vid en forandring kan samverkan mellan tva enheter
inom en koncern bidra till en battre stamning samt en drivande kraft for att nd
koncernens faststallda mal tillsammans.

1.2 Syfte och malsattning

Avsikten ar att studera samarbetet mellan tva enheter inom samma koncern. Aven att
lyfta fram forbattringsforslag som framjar samarbetet.

Malsattningen ar att lamna forbattringsforslag som vid implementering kan bidra till
en effektivare samverkan mellan enheterna.

1.3 Problemstéllning

Vilka faktorer ar det som ar aktuella och hur kan de mdjligen forbattra samverkan
mellan tva enheter inom en koncern?

1.4 Avgransningar

Fallstudien beror endast tjansteman. Huruvida féretags bonussystem ar uppbyggt och
vad det kan fa for effekter pa samarbetet kommer inte att behandlas. Da arbetet
kommer att utféras tillsammans med Skanska Sverige AB sa kommer det att
avgransas till projekt dar Skanskas enheter Hus samt Vag och Anldggning
samarbetar.
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2 Metod

| detta kapitel presenteras metoden for hur arbetet skall leda fram till resultatet.
Kapitlet innehaller ocksa forklaring av metoder, undersékningskvalitet, urval etc.

2.1 Férundersokning

For att skaffa sig laskunskap genomférdes en inledande intervju, se bilaga 1, pa
arbetsplatserna for att skapa en bild av hur respondenterna forhaller sig till den
uppstéllda problemformuleringen. Dérefter genomfoérdes en litteraturstudie for att
skapa en teoretisk forstaelse for amnet.

Utover detta har en pilotundersokning gjorts vad géller intervjun och den enkét som
anvands i studien. Pilotundersékningen syftar till att sékerstélla fragornas begriplighet
och att omfattningen 4r tillracklig for den tilltAnkta understkningen. Med de
synpunkter och kommentarer som framkom framstélldes den slutgiltiga enkédten och
intervjuunderlaget.

2.2 Studiens arbetsgang

Férunder- Mallar for
stkning datainsamling
Inledning Metodval Teori . Datz? = Analys Slutsat.s/
insamling Diskussion
Probler.n Urval
formulering

Figur 2. Studiens arbetsgang.
2.3 Kvalitativ och kvantitativ metod

Det finns enligt Holme och Solvang (1991) tva olika angreppssatt inom
samhéllsvetenskapen som vanligtvis skiljs at. Dessa ar kvalitativa och kvantitativa
metoder. Skillnaden &r hur forskaren anvander sig av siffror och statistik.

| studien har bade en kvalitativ och en kvantitativ metod anvants for datainsamling.
En kombination av dessa metoder anses ge en bra bild av studien. Kvantitativ metod
anvands for att i huvudsak kunna dra slutsatser av studien. De kvalitativa data som
insamlas anvands for att kunna ge ett djup i de slutsatser som dras och for att 6ka
tillforlitligheten sa inte forfattarna missar nagot vasentligt. Med héansyn till
respondenterna sa kommer inga namn att redovisas utan tillstand.
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2.3.1 Kvalitativ metod

Den kvalitativa metoden &ar den metod som &ar minst formaliserad. Syftet ar att fa en
djup och forstéende bild av det komplexa problemet som studeras. En typisk
kvalitativ metod kan vara en intervju dér det finns nérhet till kéllan dér informationen
hamtas. Undersokaren kan hela tiden fraga fragor for att gora problemet tydligare.
Personen som blir intervjuad styr samtalet medan den som intervjuar haller samtalet
inom ramarna. Viktigt ar att forskaren far svar pa de fragor denne vill belysa, (Holme
& Solvang 1991).

2.3.2 Intervju

Enligt Ekholm och Fransson (2004) finns det tva typer av intervju, direkt och indirekt
intervju. Direkt intervju ar da det finns méjligheter till olika svar och tankegangar.
Dessutom observerar den som intervjuar hur respondenten tolkar fragan och kan
darmed stalla foljdfragor for ett mer uttémmande svar. Motsvarigheten ar en indirekt
intervju som kan beskrivas som en enkatundersokning eller en fri intervju. En fri
intervju ar for att den som intervjuar ska skapa sig en grov uppfattning vilka fragor
som ska beroras och att svararen kan tolka fragan och svara helt fritt.

| denna studie sa anvands en direkt intervju. For att behandla svararen korrekt och fa
en intervju utan avbrott &r det viktigt att boka en tid i ett ostért rum som &r avsedd for
just intervjun. Fragorna som stélls ar utformade for att inte vara ledande men anda
specifika for att fa svar pa ett precist omrade, (Ekholm & Fransson 2004).

2.3.3 Kvantitativ metod

Den kvantitativa metoden ar den metod som ar mest formaliserad och strukturerad.
Forarbetet ar i hogsta grad viktigt. Kvantitativ metod uppfattas av ménniskor som
nagot absolut eftersom den ofta uttrycks i fakta. Problemet med metoden kan vara att
tilltron till metoden &r for stor eftersom den kan uttryckas i siffror. Darfor kan
resultatet 1att uppfattas som en objektiv sanning. En enkéatundersdkning ar en typisk
kvantitativ undersokningsmetod, (Holme & Solvang 1991).

2.3.4 Enkat

Kylén (2004) menar att enkaten ar ett formular vilken innehaller fragor med
overvagande fasta svarsalternativ. Respondenten svarar sedan pa fragorna sjélv och
inga mojligheter till foljdfragor ges, vilket &r en av enkatens stora begransningar.

Det finns bade fordelar och nackdelar med en enkatundersokning. Inom en del
omraden ar enkaten Gverlagsen intervjuforfarandet, medan intervjun ar overlagsen
inom andra. Nedan foljer nagra karakteristiska fordelar, (Ejlertsson 1996):

e Respondenten kan i lugn och ro begrunda fragorna noga. Denna slipper kanna
stress fran en intervjuare. Det finns gott om tid att kontrollera faktauppgifter.
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Enkatundersokning kan goras pa ett forhallandevis stort urval respondenter pa
kortare tid och till en forhallandevis lag kostnad. Normalt &r en
enkatundersokning avslutad inom 1-2 manader oberoende av hur manga
respondenter.

Frageformuleringarna ar lika for alla respondenterna eftersom formularet &r
lika for alla. Ar sedan utformningen av frdgorna och svarsalternativen
korrekt, blir resultatet forhallandevis lattolkat.

Vid en enkatundersokning sa elimineras intervjuarens satt att paverka
respondentens svar genom intervjuarens satt att stalla fragorna.

Normalt &r det lattare att gora en enkatundersokning inom ett storre
geografiskt omrade, framst med avseende pa tiden.

Det finns &ven en del nackdelar med enkatundersokning, (Ejlertsson 1996):

Respondenten har inga mojligheter att stalla kompletterande fragor pa sadant
som ar svarforstaeligt. Svar som grundar sig pa missuppfattningar kan alltsa
inte korrigeras.

Enkatundersokning ger inte majlighet till alltfor komplicerade fragor, och
inte heller till icke planerade foljdfragor.

Enkaten som anvénds i denna studie ar framtagen enligt en modell beskriven av
Kylén (2004). Fragegrupperna i enkaten ar uppbyggda av ett antal fragor baserade pa
rapportens huvudteorier.

Fyra steg som tillampats vid framstéllningen av enkéten:

1.
2.

3.

4.

Forsta utkast, ett antal fragor skapas som tacker det berérda omradet.

Forsta forsoksversion, lat ett antal personer svarar pa enkaten. Den ar da
utformad som den slutgiltiga versionen &r tankt att se ut.

Slutversion, gors med erfarenhet fran steg tva, nagra sista justeringar av
layout mm.

Skicka ut, samla in och gora en paminnelse.

2.4 Undersdkningskvalitet

Tva viktiga begrepp i ett undersokningssammanhang &r validitet och reliabilitet. For
att undersokningens resultat kan anses trovardigt och relevant sa bor validiteten och
reliabiliteten vara hog.
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2.4.1 Validitet

Med validitet menas verktygets formaga att mata det som avses matas. Saledes &r en
hog validitet att efterstrava, enligt Ejlertsson (1996). Validiteten beddms sedan efter
om det data som fas in leder till slutsatser, som i sin tur leder till bra resultat och
effekter. Alltsa valideras inte speciella fragor i sig sjalv utan fragorna valideras i
relation till syftet med respektive fraga. Sa det spelar ingen roll hur bra
matinstrumentet ar om det inte méter de som skall undersokas menar Kylén (2004).

I denna rapport har enkéter och intervjuer anvénts for att samla in data. Enkéternas
fragor ar utformade enligt redan kéanda teorier i det aktuella &mnet, detta gor att
validiteten kan anses vara hdg. Aven pilotundersékning har genomforts dar eventuella
brister i fragornas utformning har kunnat identifieras, detta anses ocksa paverka
validiteten positivt.

Intervjuunderlaget &r baserat pa huvudteorierna i detta arbete, men dock kan
forfattarnas intervjuerfarenheter ifragasattas, vilket gor att validiteten kan anses vara
nagot lagre i detta avseende.

2.4.2 Reliabilitet

Reliabilitet anger hur tillforlitlig undersdkningen &r, dvs. om upprepade métningar
utfors, leder det till samma resultat. Med hdg reliabilitet ar det slumpmaéssiga felet
litet. Reliabiliteten kan paverkas negativt av foranderliga faktorer hos individen
sasom exempelvis hilsa, trotthet, motivation etc.

2.5 Urval

Vid insamling av data ar det viktigt att bestimma vad eller vilka som skall inga i
understkningen. Det ar séllan majligt att na ut till alla som ingar i den undersokta
populationen. Det ar da viktigt att bestimma vilken form av urval som skall goras. |
princip finns tva olika satt att gora urvalet, icke-slumpmassigt och slumpmassigt
urval. Nar urvalet gjorts ar det viktigt att sékerstalla att det valda urvalet ar
representativt for den undersokta populationen, (Holme & Solvang 1991).

2.5.1 Slumpmassigt respektive icke slumpmassigt urval

Enligt Ejlertsson (1996) ar slumpmassigt urval da representanterna viljs ut utan
nagon systematisk tillampning, alltsa alla har samma sannolikhet att komma med. Det
finns olika typer av slumpmassiga urval, exempelvis obundet slumpmassigt urval,
stratifierat urval samt klusterurval. Obundet slumpmaéssigt urval innebdr att alla
enheter i populationen har samma chans att komma med i urvalet, medan vid
stratifierat urval sa delas populationen in efter kianda kategorier som kan vara t.ex.
kon eller alder. Sedan gors ett obundet slumpmassigt urval inom varje kategori. Med
klusterurval menas att malpopulationen delas in i redan kanda kluster eller grupper.
Dessa kan utgoras av kommuner, stadsdelar etc. Urvalet gors utifran de grupper,
kluster som innehaller de enheter som ingar i malpopulationen enligt Holme och
Solvang (1991).

6
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Ejlertsson (1996) menar att kvoturval ar exempel pa icke slumpméssigt urval. Med
det menas att visst krav pa sammansattning av urvalet sétts upp pa forhand. 1 och med
detta sa uppfylls inte kravet for slumpmassighet. | regel &r icke slumpmassiga urval
lattare att genomfdéra men tillforlitligheten i resultatet &r mindre an vid slumpmaéssigt
urval.

2.5.2 Urvalet

Huvuddelen av malpopulationen i undersokningen ar tjansteman pa arbetsplatser dar
samarbete ager rum. Urvalet kan mest liknas med en variant av ett icke slumpmassigt
urval da studien omfattar ett visst antal arbetsplatser dar samarbete &ger rum, dock
inte alla. Eftersom det bade forekommit enkat och intervjustudier som insamling av
data sa har det blivit ett véldigt tidsdande moment att na ut till alla arbetsplatser dar
samarbete dger rum.

Storleken pa urvalet uppgar till 29 stycken enkater och 33 stycken intervjuer
fordelade pa 8 olika arbetsplatser.

2.5.3 Bortfall

Bortfall som forekommit &r ett fatal ej fullstandigt ifyllda enkater samt nagon som ej
inlamnats. Ett antal intervjufragor ar ej besvarade for att respondenterna inte hade
tillracklig kunskap i det aktuella omradet.

2.6 Felkéllor

Fyra stycken ténkbara felkallor har identifierats. Dessa ar enkaten, intervjuaren,
respondenten samt urvalet.

2.6.1 Enkat

Enkatens fragor kan vara formulerade pa ett sitt som kan misstolkas eller vara
svaruppfattade for respondenten. Aven ordningsféljden pa fragorna kan vara en
potentiell felkdlla. Detta har forfattarna forsokt undvika genom att gora en
pilotundersokning utav enkéten.

2.6.2 Intervjuaren

Intervjuarens rostlage, minspel, sétt att stalla fragorna etc. kan paverka respondenten.
Aven intervjuarens tempo i att stilla nastkommande fraga kan vara en felkilla. En
annan faktor som kan paverka sjalva intervjuforfarandet ar intervjuarens erfarenhet i
intervjumetodik.

2.6.3 Respondent

Det kan finnas en risk i att respondenten, bade vad galler intervju och enkat, inte har
tillracklig erfarenhet for att kunna uttala sig om den aktuella fragan. Har frégan varit
ledande sd kan respondenten paverkas till hur denna svarar. Aven trotthet och
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ointresse kan vara en felkalla. En annan faktor som kan paverka respondentens svar ar
att denne svarar vad som tros vara “ritt” svar.

2.6.4 Urval

Urvalsprocessen kan ha paverkats av handledarna vilka respondenter som valts
eftersom tiden har inte rackt till for att intervjua alla tjainstemén. Detta &r for att
forslag pa personer som ska inga i undersokningen har tillhandahallits. Dessa faktorer
kan ha paverkat undersokningens reliabilitet.

2.7 Metodreflektion

Forfattarna &r dverlag ndjda med den metod som anvants. Att gora en forsta intervju
som forundersokning har varit bra for att kunna identifiera vilka &mnesomraden som
varit aktuella for studien. Utifran dessa a@mnesomraden har sedan enkat och
intervjuunderlag tagits fram vilket kan anses fungerat bra. Dock ar det nagra saker
som forfattarna skulle vilja dndra pA om samma studie skulle géras igen. En del av
enkatens fragor kan anses som svartolkade och har inte givit den information som
onskats.

Emellertid sa har en stor mangd intervjuer gjorts vilka har kompletterat de brister i
information som enkaten kan ha missat. Mangden intervjuer har gett en omfattande
syn pd de amnesomraden som har analyserats vilket varit véldigt positivt. Aven att
intervjuer gjorts med personer som har olika befattningar gor att forfattarna fatt en
bredare syn pa amnesomradena. Dock har mangden data gjort att i ssmmanstéllningen
av intervjuerna sa har forfattarna skrivit ihop en del av respondenternas svar till
sammanfattande texter. Detta kan ha medfort att en del respondenternas asikter har
missats. Ett antal av bade intervjuns och enkétens fragor har kunnat kopplas till flera
amnesomraden vilket forsvarat sammanstallningen.

Forfattarna har inte hittat nagon tydlig koppling i litteraturen som knyter samman
organisationslara med partnering vilket kan anses som negativt. Dock &r partnering
ingen organisationsform utan ett sétt att samarbeta. Detta kan vara en forklaring till
att ingen tydlig koppling patraffats.



Examensarbete - Samverkan mellan enheter inom en koncern

3 Teoretiskt ramverk

| detta kapitel behandlas den teori som studien grundar sig pa. Vad en organisation
ar och vilka teorier som ligger till grund fér organisationens utveckling. Begrepp som
anvands vid samverkan mellan enheter och vilka olika faktorer som spelar in kommer
ocksa att tydliggdras.

3.1 Organisation

3.1.1 Vad ar en organisation?

Med en organisation menas ett antal olika individer som utfor olika uppgifter och
samarbetar for att pa ett effektivt sitt uppna ett visst mal. Samarbetet kan uppsta
spontant men utmarkande for organisationen dr en mer planerad samordning och
styrning. | organisationen finns darfér en eller flera personer som styr beslut och
handlingar sa det riktar in organisationen mot det uppsatta malet.

Det finns tre grundldggande krav som maste uppfyllas da en organisation skall
utformas, utvecklas eller forandras. Dessa tre krav ar effektivitet, forandringsférmaga
samt legitimitet, (Bruzelius & Skarvad 2004).

Effektivitet

Organisationer ar skapade av manniskor for att uppna vissa mal. Vad som skiljer en
organisation fran ett socialt séllskap, exempelvis ett jaktlag, &r att en organisation
skall forutom att uppna ett visst mal dven skapa ett véarde for dess huvudman. Detta
kan vara att ge utdelning till sina aktiedgare. En organisation med hog effektivitet
uppnar sina mal och samtidigt tillgodoser sina huvudmans krav pa varde.

Forandringsformaga

Omvarlden forandras hela tiden och for att en organisation ska vara effektiv maste
den félja med i denna utveckling. S& organisationen maste standigt forandra och
vidareutveckla sina produkter for att bevara och starka sin effektivitet gentemot
omvarldens krav.

Legitimitet

Fortroendekapitalet hos organisationens intressenter ar oerhort viktigt. Det tar ofta
lang tid att bygga upp ett bra fortroende men kan ga véldigt snabbt att rasera. For att
uppratthalla och bygga vidare pa fortroendet sd vidtar organisationen ofta vissa
atgarder. Dessa ar i manga fall att leva efter en viss uppforandekod i fragor géllande
moral och etik, arbetsmiljo, varderingar etc.

3.1.2 Klassisk organisationslara

| borjan av 1900-talet sa ville arbetsledare och organisationsteoretiker forsoka fa
organisationen att fungera i teknisk mening da den tekniska utvecklingen satte fart.
Detta handlade om att forsoka vélja de bésta arbetarna for varje enskild uppgift och
dérefter passa in” personerna i den mekaniserade processen. Ménniskan sags som en
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kugge i maskineriet och skulle utféra det som inte maskinerna kunde gora. Detta
gjorde att produktiviteten 6kade men fick en negativ inverkan pa de anstallda. Denna
inriktning av organisationsteorin kom i bérjan av 1900-talet och kallas for Scientific
Management eller Taylorismen. Den forknippas med sin upphovsman Frederick W.
Taylor. Ett av Taylors experiment var ackordlonesystemet dar arbetaren far 16n efter
en pa forhand bestamd prestationsméangd enligt Bruzelius och Skarvad (2004).

Detta drev pa utvecklingen av organisationsprinciper och under 1930-talet
utvecklades en annan teori, Human Relations. Denna inriktning fokuserade istallet pa
organisationen ur manniskans synvinkel. En av foretradarna for Human Relations var
Elton Mayo som utférde de kdnda Hawthorne experimenten. Hawthorne studien
foregicks av ett belysningsexperiment i industrilokaler, dar ledningen antog att
kvaliteten och mangden ljus paverkade produktiviteten. Slutsatsen av studien kom att
kallas Hawthorne effekten och innebdr att arbetarna uppskattar nar de
uppmérksammas och att ledningen bryr sig om och intresserar sig for deras
arbetssituation.

Parallellt med den ovan ndmnda utvecklingen av organisationsteorin vaxte en annan
inriktning fram. Intresset for inriktningen var huvudsakligen hur en organisation i sin
helhet skulle fungera. Inom denna léra finns en praktisk och en teoretisk gren. Den
praktiskt inriktade grenen representeras av den administrativa skolan med Henri
Fayol som forgrundsfigur, och det byrakratiska systemet med Max Weber som
forgrundsfigur representerar den teoretiska grenen. | bada dessa organisationslaror
finns inslag av saval teori som praktiska rad och anvisningar for “’bra organisation”.

Utvecklingen av organisationsteorin under 1950- och 1960-talen kannetecknas av
nyansering och fordjupning i form av nya synsétt. Dessa synsétt kom under 1970-talet
att utnyttjas och utvecklas i problemformuleringar som galler decentralisering
divisionalisering. Utvecklingen gick mot allt mer demokratiska organisationsformer
med mer sjalvstyrande produktionsgrupper. Aven mer inflytande och delaktighet frén
medarbetarna prioriterades. En annan viktig del i den organisationsteoretiska
utvecklingen under 1970-talet var behovet av att organisationerna lar sig sjalv den
forandring som omvérlden stéller.

Under nastkommande decennium sa var organisationers kultur i fokus. Fragor som
berdr idéer, vérderingar, traditioner etc. dominerade forskningen. Kunskaps- och
serviceorganisationers fragestallningar och utmaningar fick en allt storre betydelse
med nya krav pa organisation, ledning samt kompetensutveckling for individer.

Under 1990-talet sa kom internationella och globala fragor for organisationens
utformning och utveckling att bli allt viktigare. Férmagan att kunna styra och
samordna internationella organisationer fick allt storre betydelse. Ny teknologi véxte
fram vilket gav helt nya forutsattningar for att kunna leda och organisera foretag.
Stora méngder kommunikation kan nu Overféras snabbt, effektivt och sakert.
Forandringstakten samt behovet av temporéra och flexibla organisationer dkade. En
vanlig l6sning for organisationer var sa kallade natverksorganisationer vilket innebar
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att flera fristdende organisationer ingar som delar i ett vardeskapande system menar
Bruzelius och Skérvad (2004).

3.1.3 Mission och vision

Ett foretags mission klargor vad for roll det har i samhéllet och vad den ytterst syftar
till. Missionen har inget konkret malsnore utan & mer som en ledstjarna och en
inriktning for organisationens intressenter. Detta ger organisationen en identitet och
talar om vad organisationen star for och vad den har foresatt sig att uppna. Missionen
ar ofta ett kraftfullt verktyg for att engagera och inspirera medarbetarna. Pa sa vis kan
motivationen hojas och darmed ocksa organisationens effektivitet.

Ett annat sétt att uttrycka organisationens uppgift &r i form av en vision. Visionen
definieras som den framtida position, som organisationen énskar uppna. Ibland sa gor
organisationer i praktiken ingen skillnad pa vision och mission. Visionen & med
utgangspunkt i affarsmodellen, vad en organisations affarsidé skall utvecklas till ett
antal ar framat i tiden. Den skall uttrycka en onskad inriktning och omfattning.
Den bor vara gripbar, engagerande, utmanande och med anstrangning uppnabar.
Visionen skall klargora skillnaden mellan 6nskat lage om ett antal ar och gallande
affarsidé. Det &r ofta organisationens ledare som formulerar och tar fram visionen.
Det ar da viktigt att ledaren personifierar visionen och lever och agerar i enighet med
den. En av ledarens viktigaste uppgifter ar att fa alla medarbetare att kanna
overensstimmelse mellan deras egna visioner och organisationens. Kan ledaren fa
alla medarbetare att tro pa samma sak och ga i samma riktning sa blir det en
formidabel kraft enligt Bruzelius och Skérvad (2004).

3.1.4 Mal

I en organisation ar det naturligt med ekonomiska mal, mal vars uppfyllelse kan
métas pa ett eller annat sétt i pengar. Men det finns dven manga mal i organisation
som ar svara att mata i pengar, sa kallade icke-ekonomiska mal. Detta kan exempelvis
vara mal som &r relaterade till organisationens sociala ansvar och miljéansvar. Aven
de icke-ekonomiska malen &r viktiga och styrande for en organisations verksamhet
och har i praktiken stor betydelse for organisationens ekonomiska resultat. Idag finns
det knappast ndgon organisation som inte understryker hur viktigt det ar med en
trivsam arbetsplats, att etablera tryggare arbetsforhallanden, satsa pa utveckling,
forskning och fornyelse for framtida konkurrenskraft etc. Detta har bade direkt och
indirekt verkan pa det ekonomiska resultatet. Organisationer stravar efter att hitta en
balanserad kombination av ekonomiska och icke-ekonomiska mal.

Aven om organisationer stravar efter att balansera ekonomiska och icke-ekonomiska
mal, sa ar det for kommersiellt verksamma organisationer, dvs. foretag, anda
vinstmalet som &r det centrala. Med klassisk och nyklassisk ekonomiteori anses malet
med foretagande att tjana pengar. Den ekonomiska vinsten visar hur vél ett foretag
lyckats med att omvandla resurser av olika slag till fardiga erbjudanden (inre
effektivitet) och hur hogt foretagets erbjudanden vérderas hos kunder och omvérlden
(yttre effektivitet), (Bruzelius & Skérvad 2004).
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3.2 Overgripande Organisationsformer

For att en organisation skall kunna valja en l&mplig organisationsform &r det viktigt
att forsta vad organisationens affarsidé, uppgift, affarsmodell samt strategi ar. Det
finns emellertid manga olika organisationsformer att vélja mellan, nedan foljer nagra
exempel.

3.2.1 Funktionsorganisation

De flesta storforetag har borjat som smaforetag. Da ett foretag ar litet kan ofta en eller
ett fatal personer skota alla arbetsuppgifter. Foretaget har en vaéldigt enkel
organisationsform och enligt Mintzbergs (1983) terminologi kallas det a simple
structure. Nar sedan foretaget blir stérre och arbetsuppgifterna tilltar i omfattning och
svarighetsgrad blir det for mycket for en person att skéta. Det blir da nodvandigt att
skapa en organisation och delegera ut uppgifter, ansvar samt beslut och befogenheter i
organisationen. Den organisation som da uppstar ar i regel en funktionsorganisation,
se figur 3. I denna organisation har forst och framst arbetsuppgifter och ansvar delats
upp efter foretagets huvudfunktioner. Saledes har det skapats ansvars- och
arbetsomraden for exempelvis inkop, ekonomi, produktion, forsaljning etc. Under
huvudfunktionen produktion har det sedan ytterligare delats upp i mindre delar.

VD
|
| | | |
Tnkép Produktion Ekonomi Farsalining
[
I |
Fabrik 1 Fabrik 2
Platzchef 1 Platschef 2
I
[ | ]
Férman 1 Férman 2 Férman 3

Figur 3. Funktionsorganisation, (Bruzelius & Skarvad 2004).

Uppdelningen gor att VD:n fungerar som samordnare for den totala verksamheten
medan inkopschefen samordnar verksamheten inom inkop. Produktionschefen
samordnar verksamheten inom produktionen etc.

Da ett funktionsorganiserat foretag vaxer och borjar agera pa nya marknader, fa nya
kundgrupper etc. sa uppstar det oftast problem att i tillracklig utstrackning ta hansyn
till olikheter. Foretaget kan da behova anpassa organisationen till olika produkter,
kunder m.m. Om de exempelvis ska bdrja sélja produkter utomlands sa kan olika
standarder finnas och detta gor att det stdlls hogre krav pa organisationen och
framforallt ledningen for forséaljningen. Att organisera foretaget i funktioner i saddana
situationer ar mindre effektivt. Nar foretaget véaxer ar det nodvandigt att férandra
organisationen och ofta forandras funktionsorganisationen till nagon form av
divisionsorganisation, (Bruzelius & Skarvad 2004).
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3.2.2 Divisionsorganisation

Kénnetecken for en divisionaliserad organisation &r att under en samordnad
foretagsledning/koncernledning finns verksamheten grupperad i mer eller mindre
sjalvstandiga divisioner, se figur 4. Rent principiellt fungerar varje division som ett
eget foretag med egna produkter/tjanster, egen marknad och saledes egen affarsidé.
Som en foljd av detta ges ofta en division mer eller mindre eget afférs- och
resultatansvar.

1 Diawision 1

H  Divigion 2

Eoncernledning

H  Divigion 3

—  Dawision 4

Figur 4. Divisionsorganisation, (Bruzelius & Skarvad 2004).

Foretagsledningen styr divisionerna genom policies och mal och inte genom beslut i
enskilda fragor. Divisionsledningen styr sedan divisionen inom ramen for policies
mot de gemensamma malen dar &aven utveckling och fornyelsearbete ingar.
Ledningens roll paminner om en styrelses i ett bolag. Férutom att formulera mal och
policies sa godkanner de budgeten och andra ekonomiska planer samt
investeringarnas storlek i divisionerna. Kort sagt sa har de det 6vergripande ansvaret
for de olika divisionerna.

Vid 6vergang fran funktionsorganisation till divisionsorganisation ar det meningen att
sa langt som majligt fordela ut staber och servicefunktioner pa de olika divisionerna.
Dock brukar koncernledningen behalla vissa funktioner sasom juridik, finansiering,
information, chefsrekrytering etc. De flesta av dessa funktioner kraver aktiviteter som
ar gemensamma for flera olika divisioner. Daremot sa brukar divisionerna ansvara for
egna personalfragor, produktutveckling m.m.

Eftersom divisionsorganisation bl.a. bygger pa decentraliseringsprincipen forutsetts
genomtankta system for budgetering, strategisk planering samt maluppféljning,
(Edgren et al. 1983).

Manga ganger sa 6nskar organisationsledningen att utnyttja en divisionsorganisations
fordelar, sasom decentraliserat beslutsfattande, Okat ansvarstagande och mindre
byrakratisering, aven om inte forutsattning for fullstandig divisionalisering foreligger.

13



Examensarbete - Samverkan mellan enheter inom en koncern

Dé kan ledningen valja att gora en s kallad partiell divisionalisering. Detta innebéar
att foretaget inte helt delas in i sjalvforsorjande enheter och har inga helt egna kunder
och marknader, (Bruzelius & Skarvad 2004).

3.2.3 Nya organisationsformer

Genom att kraven pa Okad kundfokusering, intensivare konkurrens samt med en
ekonomi utan grénser har nya organisationsformer utvecklas. Nar en organisation ska
avbildas ar det i allménhet vanligt att gora den som en hierarki. Den hierarkiska
organisationen haller nu pa att forandras, for en sadan organisation blir trég och
langsam. Néar det handlar om att upprepa inlérda beteenden sa ar den bra men samre
pa att lara, forandra samt fornya. Kommunikationen mellan personer inom de olika
enheterna &r oftast minimal. Istéllet I6per den vertikalt inom organisationen och
cheferna &r de som skoter kommunikationen mellan enheterna. Dérfor har fler och
fler foretag borjat utnyttja en mer tillplattad organisationsstruktur med mindre antal
organisationsnivaer. Nar arbetsuppgifterna blir mer och mer komplexa kréavs
kompetenta medarbetare som oftast vet mer &n chefen om den specifika
arbetsuppgiften. Ar sedan informationssystemet val utvecklat sd kan de soka
information och fatta beslut sjdlva. Detta gor att “pyramiderna”, som hierarkiska
organisationer liknar, rivs och organisationerna vands mer mot kunderna.

I dagens organisationer dkar andelen projektarbete och projektorganisationer blir allt
vanligare forekommande. Det uppstar nya situationer och arbetsuppgifter som
organisationen inte ar van vid och dessa kan vara av Gvergaende natur. Det &r da
onddigt att forandra organisationen och skapa nya enheter for att ta hand om den nya
situationen. | sadana situationer ar projektorganisationen val anvandbar.

Exempelvis byggforetag, tekniska konsultforetag bedriver en verksamhet dar varje
produkt maste anpassas till varje enskild kopare, &ven om kompetens och teknologi ar
detsamma for varje leverans. Det blir darfor naturligt att organisera foretaget for varje
projekt. Resurserna till projektet kan hamtas antingen internt eller externt eller bade
och beroende pa hur resurstillgangen ser ut. Det finns aven foretag som endast har
resurser till  projektorganisation och projektledning. Alltsd inga egna
utforanderesurser utan dessa kops av underleverantorer enligt Bruzelius och Skérvad
(2004).

3.3 Entreprendrsform

3.3.1 Totalentreprenad

I denna entreprenad har byggherren endast en part att skriva avtal med. Entreprendren
skall svara for saval projektering som uppférande av byggobjektet. Byggherrens
onskemadl om utseende och funktion pa byggobjektet preciseras i
forfragningsunderlaget, och det &r da entreprendrens ansvar att byggnaden utfors
enligt gallande normer och de funktionskrav som byggherren har satt upp.
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Vid anbudsforfarandet for en totalentreprenad sa kravs en projekteringsinsats fran
varje anbudsréknare for att kunna sékerstalla omfattningen av entreprenaden. Detta
leder naturligtvis till en kostnad for varje anbudsraknare till skillnad mot exempelvis
generalentreprenad dar projekteringen ligger pa bestallaren, (Séderberg 2005).

Entreprenadformen stéller dven hoga krav pa bestallarens forfragningsunderlag. Det
kan vara latt att som bestallare precisera sina funktionskrav for mycket och déarmed
blir det svart att behalla totalentreprenadens fordelar med konkurrens om tekniska
l6sningar. Detta leder till att totalentreprenaden Overgar i nagon form av
generalentreprenad med konstruktionskrav.

En fordel vad géller projekttiden &r att byggstart kan ske parallellt med
fardigstallandet av projekteringen. Det problem som kan uppsta ur tidssynpunkt &r
behandling av bygglov. Eftersom entreprendren skall svara for bygglovshandlingar sa
kan i regel inte ansokan till byggnadsndmnden inldmnas innan entreprendr utsetts.
Vid en langsam process hos namnden sa kan harigenom byggstarten forsenas. For att
I6sa detta problem sa brukar byggherren soka bygglov och darmed sa lases manga av
forutsattningarna i forfragningsunderlaget.

Vad géller risktagandet ar detta den enklaste formen av entreprenad. Da endast avtal
med en part ar skrivet har byggherren endast totalentreprendren att vanda sig till om
nagonting gar snett. Givetvis maste byggherrens krav vara inskrivna i avtalet for att
kunna aberopas, (Soderberg 2005).

3.3.2 Generalentreprenad

Precis som i totalentreprenad har bestéllaren enbart en entreprentr att skriva avtal
med. | jamforelse med totalentreprenad sa ska entreprendren inte projektera utan
endast utfora de arbeten som ror sjalva entreprenaden.

Den entreprendr som bestéllaren skriver avtal med kallas for generalentreprenér och
denna, oftast en byggnadsentreprendr, har hela samordningsansvaret.
Byggentreprendren anlitar sedan i sin tur underentreprencrer for t.ex. markarbeten,
installation etc.

Det finns olika varianter pa denna entreprendrsform men den vanligaste ar samordnad
generalentreprenad. Detta innebar att bestallaren tar in anbud fran alla olika
entreprendrer (skilda anbud for exempelvis bygg, ror, mark). N&r sedan
upphandlingen av byggentreprenoren ar avslutad sa dvertar denna upphandling av
resterande entreprendrer. Sidoentreprendrerna blir saledes underentreprenorer till
byggaren.

En klar férdel med denna upphandlingsform &r att byggherren far ett battre grepp om
kostnaderna samt ansvarar inte for samordning pa byggarbetsplatsen. Viktigt ar att
podngtera att upphandling av underentreprendrerna bor goras i samforstand mellan
byggherre och byggentreprenor sa att inga problem angaende ansvarsférdelningen
uppstar anser Soderberg (2005).
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3.4 Partnering som samverkansform

3.4.1 Historia

Kadefors (2002) menar att partnering inte anses vara en ny ansvarsform utan ett nytt
sitt att driva projekt. Ursprungligen héarstammar arbetsmodellen som &r en
samverkansform fran USA. Under 1980-talet borjade US Army Corps of Engineers
att anvénda begreppet och arbetssattet partnering. Detta gjordes for att undvika
rattstvister och minska kostnaderna, (Gransberg et al. 1999). Efterhand bdrjade dven
Storbritannien och Danmark att utarbeta arbetssattet tillsammans med byggherrar
eftersom de var frustrerade pa att genomfora projekt som inte gick ihop ekonomiskt
och tidsmassigt. Utvecklingen har inte kommit sd langt i Sverige som i
Storbritannien. Forklaringen ar ett mycket samre utgangslage i Storbritannien,
(Fernstrom 2006).

Aven Oresundsbron som byggdes snabbare &n forvantat anvande sig av en arbetsform
med O6kad samverkan. Det visade sig att partnering ar en bra arbetsform inom nést
intill alla strategiska infrastrukturomraden, (Fernstrom 2006).

I ”’the seven pillars of partnering” av Bennet och Jayes (1998) beskrivs 3 generationer
av partnering, se figur 5. Forsta generationen handlar om tre nyckelprinciper:

e Att komma O&verrens om gemensamma mal som tar hansyn till alla
inblandade.

e Oppna beslutstagande och problemlésningar som gemensamt bestamts i
starten av projektet.

e Att driva mot mal som ger matbara forbattringar vid utférande fran projekt

till projekt.
BIIENSAININA Strategl
1Al Iledleruskap
Partneri I—> Projekt \—>
e Processer i
Besluts- Standig Rittwisa Prestanda
fattande aterkoppling Integrering Bterkoppling
s ——
Firsta generatione ns parinering Andra generationens parinering Tredje generationens parinering

Figur 5. Tre generationers partnering, fritt 6versatt, (Bennet & Jayes 1998).
Detta tillvagagangssétt kan bidra till fordelar i samverkansprojekt men ar mycket mer

formanliga da de appliceras pa en kedja av projekt, strategisk samverkan vilket
beskrivs senare.
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Andra generationens partnering borjar med att det satts upp strategiska beslut om
samverkan mellan de olika parterna. Det strategiska teamet bygger tillsammans upp
de 7 pelarna:

Strategi
Medlemskap
Rattvisa
Integration
Prestandamatning
Projektprocesser
Feedback

Den tredje generationens partnering handlar om byggnadsindustrins Gvergang till
modern industri som producerar och marknadsfér produkter. Har arbetar foretagen
med att forsta kundens behov och hur en produkt kan hjalpa dem.

3.4.2 Partnering en samverkansform

"Syftet med partnering dr att uppnd 6kad mdluppfyllelse, hogre
kostnadseffektivitet, korta projekttider och bittre relationer.” (Kadefors 2002)

I Nystrom (2007) beskrivs att Ludwig Wittgenstein menar att begreppet partnering ar
sd komplext att det inte kan definieras pa ett traditionellt satt. Det bor ses som ett
natverk med personer som har en gemensam namnare men olika kvaliteter. For att
forklara det tydligare kan natverket beskrivas som en familj dar medlemmarna i
familjen liknar varandra. Alla har inte samma utseende men tillsammans har de ett
antal likheter.

I en inledning till Nystroms avhandling “Partnering: definition, theory and the
procurement phase” (2005) gjordes ett forarbete. For att kunna definiera begreppet
partnering gjordes en genomgang av litteraturen som resulterade i att det finns valdigt
manga definitioner om vad partnering innebar. Det finns daremot en del komponenter
som ar gemensamma i definitionerna. Dessa presenteras i en sa kallad
partneringblomma, se figur 6. Tillit och dmsesidig forstaelse/gemensamma mal &r de
tva komponenterna som ar centrala i definitionerna och som maste enligt
litteraturstudien hora till ett samverkansprojekt.
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Utokad
onfliktlésningsmetod

Relationsbyggande
aktiviteter

Valja riitt
medarbetare

Incitamenslésning
Tillit  Omsesidig forstaelse/ 1 kontrakt

Gemensamma mal

Kontinuerliga och
strukturerade méten

Partneningledare

Oppenhet

Figur 6. Partneringblomman, (Nystrom 2005).

Barlow (2000) menar att en forutsattning for partnering ar att det kan vara lampligt att
samverka for att hantera komplexa projekt da de traditionella modellerna fungerar
daligt.

3.4.3 Att valja ratt personer

Enligt Stephenson (1996) kan partnering dga rum mellan vilka parter som helst men
for att fa ett lyckat projekt bor alla nyckelaktorer vara medverkande. Nyckelaktorerna
ar entreprendren och de viktigaste projektérerna men framforallt byggherren som har
en betydelsefull roll. Ar aktérerna inte vana vid att samverka bor det finnas utbildning
som léar de involverade att utfora arbetssattet pa ett sadant samverkanssatt. En stark
faktor ar att det finns ett stod hos ledningen for att samarbeta pa projekt. Att
ledningen ska ké&nna att det ar en stark strategi och ar villig att satta till resurser.

Att vélja ratt personer till ett projekt ar viktigt. De som ar nyckelpersoner ska géarna
vara eldsjalar och drivna av att jobba med samverkan. Da det finns manga personer
som vill driva och ser det som positivt att samverka underlattar det att implementera
tanken att verkligen samarbeta inom projektet menar Kadefors (2002).

Vilka egenskaper ska da teamet ha? Det &r inte sa latt att byta ut nagon i teamet under
projektets gang. Darfor ar det betydelsefullt att vélja ett team som fungerar redan fran
borjan. Just darfor &r det viktigt att se vilka egenskaper som de olika
nyckelmedarbetarna ska ha. Nedan listas nagra viktiga egenskaper, (Fernstrom 2006).

Tekniska kunskaper och erfarenheter.

Tidigare likartade projekt.

Ratt egenskaper att arbeta i team.

Social kompetens samt 6ppenhet, arlighet och samarbetsformaga.
Lokalt natverk.
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En person som har tidigare samarbetsproblem och ar konfliktorienterad samt skickar
mycket extra fakturor &r inte lamplig i ett samverkansprojekt. Diskussioner om
samverkan och hur arbetssattet ska fungera ar viktigt. Det kommer dock att vara svart
att hitta medarbetare med de ratta kvalitéerna men fler projekt ger mer erfarenhet
menar Fernstréom (2006).

3.4.4 Partneringledaren

Partneringledare &r enligt Fernstrom (2006) ett svart yrke da den har hand om ett team
mellan 15-25 personer som kommer fran olika organisationer och foretagskulturer. En
samverkansledare bér ha de traditionella egenskaperna som en projektledare har.
Dessutom bor en samverkansledare kunna vara en neutral radgivande projektledare
som kan fora brainstorming under méten samt ha utbildning inom partnering samt
risk och konflikthantering.

Partneringledarens egenskaper bor vara: (Fernstrom 2006)

Hog EQ, empati for andra

Formaga att ha och ge ansvar

Oppenhet och bra kommunikationsformaga
Aktiv lyssnare

Tydlig och malinriktad

Helhetssyn

Sjalvfortroende som lyfter teamet

En betydelsefull uppgift for ledaren dr att denne ska kunna inspirera och visa véagen
for att fa manniskor att vilja nd gemensamma mal. Detta ar en viktig roll for
projektets framgang, (Fernstrém 2006). En ledares attityder och varderingar &r viktiga
i ett projekt eftersom de genomsyrar alla inom projektet. Chefen och arbetsledningens
ledarskap paverkar resten av organisationen nerat. Det ar darfor viktigt att chefernas
instéllning stammer &verrens med organisationens sétt att arbeta, (Antvik & Sjéholm
2005).

3.4.5 Upphandling och Kontaktform

Upphandling ar en boérjan av projektet. En privat bestédllare kan anvanda vilken
entreprendr som helst och vilken arbetsform som helst. Né&r statliga och kommunala
myndigheter och féretag upphandlar maste de anvanda sig av Lagen om Offentlig
Upphandling, LOU, som kom 1994, (Nordstrand 2000). Fernstrdm (2003) menar att
det inte finns nagra hinder for offentlig upphandling av samverkansprojekt.

Kontrakt och partneringdeklaration ar inte lika och darfor skiljs dem at. For att syftet
med partnering ska uppfyllas &r det viktigt att ingen blir besviken. Kadefors (2002)
menar att partnering &r en dverenskommelse och ett arbetssatt som ligger vid sidan av
kontraktet. Tillsammans uppréttas partneringdeklarationen som de inblandande
skriver pa. Denna anses inte vara juridiskt bindande. Ett kontrakt som upplevs
orattvist av nagon inblandad motverkar samarbetet menar Loraine och Williams
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(2000) inom European Construction Institute. Enligt Kadefors (2002) bér en kontroll
goras sa att avtalet som anvands har samma mal som partneringdeklarationen for att
inte motverka samarbetet. Fernstrom (2006) papekar ocksd att grunden med
samverkan ar trots allt att tvister inte ska uppkomma.

3.4.6 Workshops

I litteraturen anser Kadefors (2002) att gemensamma méten i form av workshops ar
bra och spelar en stor roll for projektet. Edelman et al. (1991) menar ocksa att
samarbete ar helt beroende av relationsbyggande och att driva mot de gemensamma
malen.

| ett tidigt skede menar Fernstrom (2006) att det ar viktigt att alla som har en stor del
av entreprenaden ar med fran borjan. De kan da bidra med sina erfarenheter,
kunskaper och kompetenser.

Workshop &r en central del for att lyckas inom ett projekt. Har ska alla parter vara
inblandade och kéanna delaktighet. Under tva dagar gas en del moment igenom som ar
till for att bilda ett sammansvetsat team. Workshopen bor inte dgna sig at tekniska
angeldgenheter utan istéllet skapa en teamkénsla. Antalet medverkande bor inte
Overstiga 30 personer for att risken finns att alla inte deltar aktivt. Ett viktigt
delmoment i workshopen ar att formulera mal, bade delmal och slutmal. Dessa mal
ska vara sadana att alla parters mal blir tillfredstallda och kanner ett driv for att
uppfylla dessa. Den som leder en workshop kan vara en ledare som forst presenterar
samverkan lite kort men har som huvuduppgift att organisera processen och lata allas
asikter komma fram, (Kadefors 2002).

Ett typiskt workshopprogram kan enligt Fernstrom (2006) se ut sa har:
e Presentera varandras svagheter och starka sidor.

Léara kénna projektet.

Reda ut gamla tvister for att inte skapa bekymmer.

Brainstorma och faststalla mal, vision och eventuella delmal.

Genomgang och fordelning av risker.

Ersattningsformer.

Rollfordelning och funktioner.

Kommunikation och konflikthantering.

Uppratta och skriva pa en partneringdeklaration.

Boka in ett uppfoljningsmote.

Enligt Bennet och Jayes (1995) sa kostar det lite mer i borjan av projektet med
workshops och konferens. Det kostar ocksa lite mer under projekteringen eftersom
det ar ett mer kreativt arbete och manga idéer som ska behandlas.

Partneringdeklarationen anses inte vara juridiskt bindande. Nar det géller upphandling
sd visar det att upphandling i ren priskonkurrens medfor negativa effekter och darfor
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ska andra faktorer tas med i upphandlingen, som inte enbart handlar om pris,
(Kadefors 2002).

Vidare féljs partneringdeklarationen upp genom uppféljningsworkshops en gang i
kvartalet. Vissa parter som underentreprenérer kommer in i ett senare skede och bor
da ha en introduktionsworkshop som introducerar dem i samverkan och det som
framkommit under workshopen. Detta tar ungefar en halv dag och da bor byggherren
och huvudentreprendren vara med. | slutet av projektet halls aven en workshop som
mest ar till for erfarenhetsaterforing och for langsiktiga forbattringar, men dven for att
tacka och fa en formell avslutning anser Kadefors (2002).

3.4.7 Mal

Syftet ar enligt Kadefors (2002) att skapa ett win-win tdnkande och att de individuella
malen uppnads genom att de uppfylls. Det gemensamma malet tas fram under
workshopen i uppstarten. Dessa formuleras sedan till en partneringdeklaration som
alla parter ska skriva under. Podngen &r att deklarationen ska skapa en tydlig moralisk
forpliktelse och den ska sétta projektet i forsta rummet samt att driva mot ett gott
samarbete.

Inom projektet bor parterna enligt Bennet och Jayes (1998) sétta upp mal som sedan
kan leda till kontinuerliga forbattringar fran projekt till projekt.

Uppféljning bor ske kontinuerligt. For att mata resultatet sa anvands KPI (Key
Performance Indicators). Det &r ett antal parametrar som ar relaterade till
kundens/projektets mal och visioner, (Fernstrom 2006). Detta utfors pa sa satt att
matningar jamfors med andra projekt som anvénds framst for att félja utvecklingen
over tiden, (Crane et al. 1999). Da menar Fernstrom (2006) att skillnaderna upplyses
och da &r det lattare att se forbattringar och utféra dessa.

3.4.8 Kommunikation

Kommunikation ar valdigt viktigt i ett samverkansprojekt. Barlow et al. (1997) menar
att ménniskor har en tendens att inte ta upp problem forrén de blivit riktigt stora. Att
standigt halla kommunikationen vid liv gor att problem tas upp och I6ses snabbare.
Fernstrom (2006) menar att, om alla parter sitter tillsammans och har en daglig
konversation sa loser de problem sa fort de uppstar. Detta gor da att motena blir
kortare och kan da fokusera pa mer vasentliga fragorunder den utsatta tiden.
Dessutom bidrar det till en allmént trevligare kéansla pa arbetsplatsen.

En tidig utforlig kommunikation i borjan av projektet kan lésa problem innan de
uppkommer. Efter byggstart da kostnaderna blir for hoga maste aktorerna satta sig ner
och planera. Aktorerna i detta fall &r arkitekt, byggherre, konsult och entreprendr.
Dessa sétter sig ner for att hitta nya lésningar som gor det mojligt att bygga for en
rimlig kostnad, (Fernstrém 2006).
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Det &r inte bara problem som ldses via en bra kommunikation. Med en 6ppen och
arlig kontakt forstarks teamet och samarbetet blir darmed desto battre. Scott (2001)
menar att en 6ppen och arlig konversation mellan parterna ar en nédvandighet for ett
gott samarbete.

3.4.9 Konflikthantering

Malsattningen ar att 16sa konflikter och problem sa fort som mojligt. For att gora detta
sd satts det upp bade forebyggande atgarder och ett system for problem- och
konfliktlosning redan i uppstarten via en workshop. De forebyggande atgarderna ar
att fordela riskerna pa den part som har hand om riskomradet mest, utbildning inom
konflikthantering och dvningar for att bygga relationsbaserat fortroende. Systemet for
problem- och konfliktlosning bygger pa en modell som kallas konfliktlésnings-
trappan. Den fungerar sa att olika nivaer i teamet definieras och férhoppningen &r att
problemet ska l6sas pa den nivan det upptrader. Utsatt tid for detta ar oftast 2-7 dagar.
Dérefter skickas problemet uppat en niva och sa vidare. Detta skapar drivkrafter till
att problem I6ses snabbt pa lagre nivaer eftersom det inte ar ndgon som vill hanvisa
problemet uppat menar Bennet och Jayes (1995).

Marttala och Karlsson (1999) anser att som ledare ar det viktigt att besitta kunskap
inom konflikthantering for att kunna fora gruppen framat.

3.4.10 Riskhantering

De risker som analyseras byggs in i ett incitament som delas upp pa de inblandade
parterna. Riskerna fordelas till den part som bést kan hantera den. Pa detta satt
behover da ingen lagga in nagon riskbuffert. En riskbuffert har en tendens att
behandlas som en ekonomisk reserv men ar tankt att anvandas da problem uppstar.
Poangen med samverkan &r att det inte laggs in nagon buffert utan parterna spelar
med Oppna kort redan fran borjan enligt Fernstrom (2006).

FIA (2006) menar att en systematisk riskhantering bor upprattas i ett tidigt skede i
projektet. Daremot ar det en I6pande process dar risker tillkommer och hanteras. Vid
slutet av ett projekt bor det finnas en aterkoppling och riskhanteringen ska
dokumenteras. Detta for att ta tillvara pa kunskapen vid kommande projekt.

Fernstrom (2006) menar att 6ppna bdcker och incitament &r en forutsattning for ett
gott samarbete. Gemensam riskhantering medfor ocksa att det blir lattare att arbeta
med dppna bocker. Darmed finns det inte lika stort behov att gardera sig.

3.4.11 Fortroende och tillit

En forutsattning for att fa en god verksamhet ar att det finns ett bra fortroende som
aven &r ett centralt begrepp inom partneringlitteraturen. 1 en samverkansbaserad
organisation ar fortroende mycket viktigt. Att bli sviken kan fa forodande
konsekvenser och det innebér stora sociala och psykologiska risker for ett framtida
arbete, (Kadefors 2002). Fernstrom (2006) menar ocksa att samverkan bygger i hog
grad pa fortroende och 6msesidig tillit.
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Enligt Cheng och Li (2001) &r delat fortroende en faktor som har stor betydelse inom
samverkan. FOr att ett fortroende ska utvecklas krdvs en Oppen och flexibel
konversation. Barlow et al. (1997) menar att ett storre fortroende okar viljan att
acceptera och dela pd misstag som begas. Problem som uppstér vid projektets start
maste l6sas och i detta fall maste de inblandade lita pa varandra innan fortroendet har
byggts upp, (Scott 2001).

3.4.12 Erfarenhetsaterforing

Eftersom det bildas ett team som &r sa sammansvetsat knyts det manga bra kontakter.
Dessa kontakter forblir goda och det finns alltid en person att kontakta och fraga efter
rad och erfarenheter. Darfor ar partnering mycket bra pa erfarenhetsaterféring som &r
nyckeln till framgang for ett bra samarbete, (Fernstrom 2006).

3.4.13 Projektpartnering och strategisk samverkan

Projektpartnering dr koncentrerat for ett samarbete i ett enskilt projekt medan
strategisk samverkan involverar ett langsiktigt engagemang utéver ett separat projekt.
I bakgrunden till strategisk samverkan finns det en ledningsfilosofi som ska verka
Over alla projekt. Det finns mer forvéntningar hos arbetarna i ett strategiskt samarbete
an i ett partneringprojekt. Detta forklarar Cheng och Li (2001) med figur 7. Den
begreppsmassiga modellen anvander sig av en tre-stegs process — utformning,
anvandning samt avslutning och ateraktivering, som formar basen for faktorer som
leder till framgang for bade projektpartnering och strategisk samverkan. Cheng och Li
(2002) forklarar ocksa att loopen sarskiljer en enskild, kortsiktig relation fran ett
langsiktigt samarbete. Det tidigare ar projektpartnering medan det senare ar strategisk
samverkan.

Partnering )
Partnering ,|  Partnering .| avslutning T O
utformning anviindning och framging
ateraktivering
Kritiska Kritiska Kritiska
— —_—
framgéngs framgangs framgangs
faktorer faktorer faktorer

Figur 7. En begreppsmodell av partnering, fritt 6versatt, (Cheng & Li 2001).

e Utformningen syftar till en éverkommelse mellan de inblandade parterna for
att bilda en informell relation vars syfte ar att na de gemensamma
overenskomna malen.

e Anvandning syftar till att verkstélla den informella relationen for att na de
gemensamma malen samtidigt som produktens fardigstallande.

e Auvslutning och ateraktivering syftar till att ateranvanda partnerskapet med
samma personer for ett nytt projekt efter att det forra &r fardigstallt.

23



Examensarbete - Samverkan mellan enheter inom en koncern

I ”The seven pillars of partnering” har Bennet och Jayes (1998) studerat ett flertal
olika projekt och de som var mest framgangsrika tog ett steg till i samarbetet. De knét
till sig en grupp av konsulter, entreprendrer och specialister som sedan arbetade
effektivt i flera projekt. | detta lage kan det anvdndas mer pengar pa att utveckla
teamet for ett langsiktigt arbete.

Ofta delas partnering in i tre faser. | forsta fasen ar det byggherren som maste satta in
extra kraft och verkligen arbeta igenom projektet tillsammans med arkitekt och
konsult. Detta for att projektet ska bli lyckat. | fas tva ska handlingar tas fram och har
ar det viktigt att alla som kan bidra till kunden &r med. Har valjs ocksa det slutgiltiga
samverkansteamet som ska genomfdra projektet. Tredje fasen borjar med en
workshop pa tva dagar som handlar om att lara kanna varandra, alltsa inte fokuserad
pa tekniken. | tredje fasen ingar ocksa detaljprojektering, produktion och
overlamnande och det utses en projektledare som kan fora teamet framat.
Byggherrens extra insats i fas 1 medfor ett framgangsrikt samarbetsprojekt enligt
Fernstrom (2006).

3.5 Grupprocessen

“En grupp dr en samling mdnniskor som dr organiserade kring ett gemensamt
mal, och som har ndgon form av interaktion med varandra.” (Bunkholdt 2002)

Grupprocessen bestar av flera faser som en grupp genomgar. Nedan foljer en
beskrivning om varje fas for sig som ocksa kan urskiljas i figur 8.

Strukturering—»| Idealisering — N&rmande |—| Konflikter — Mognad | —* Separation

Figur 8. Grupprocessen, (Marttala & Karlsson 1999).

3.5.1 Strukturering

Marttala och Karlsson (1999) menar att den inledande fasen i grupprocessen &r
strukturering. Personerna ar lite forsiktiga, kommunikationen &r ytlig och det sker
inget risktagande. Den enskilda fokuserar pa sitt egna, att hitta sin plats, och inte det
gemensamma malet. Planeringen véxer fram och fragestallningar l6ses efterhand.
Under struktureringen ar det viktigt att ha en ledare som ger ett lugn och trygghet. Det
ar av stor betydelse att ha en tydlig planering, information, instruktioner och mal bade
for den enskilda individen och fér gruppens gemensamma. Efter ett tag skapas en
gemensam trygghet som gor det majligt att ga dver till nasta fas, idealisering.

3.5.2 Idealisering

| idealiseringsfasen finns det mer utrymme for uppskattning och vi-kanslan blir
starkare. Under fasen &r gruppen genertsa och har l&att att enas. Darfor blir
beslutfattande saker l4tta for att tankarna och vérderingarna &r véldigt lika. Gruppen
stravar efter att komma Gverrens och det ar latt att vara lika. Idealiseringen far inte
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vara for lang men ar dock en viktig process under utvecklingen. Gruppens identitet,
samhorighet och trygghet grundas hér och den tillit som véxer fram startar ett
framtida samarbete anser Marttala och Karlsson (1999).

3.5.3 Narmande

Nasta fas ar enligt Marttala och Karlsson (1999) narmandefasen. Nér personligheter
och olikheter kommit fram och gruppen kan utnyttja individernas olika kunskaper
fortsatter gruppen att bygga samvaro. Det finns dven undergrupper som bildas déar
personerna kommer annu narmre varandra. Nu kan gruppen Oppna sig utat och
kommunikationen kan riktas mot arbetet. Gruppen arbetar nu mot samma mal. Ett
starkt motstand utifran kan negativt vanda gruppen indt. En grupp som upplevt
konfliktfasen med kraftiga med- och motgangar &ar mycket starkare.

3.5.4 Konflikter

Konfliktfasen tar till dad gruppen kommit narmre varandra och personligheter och
olikheter far storre utrymme. Det &r viktigt att inte dra sig fran konflikter da det
hjalper gruppen annu mer att forsta sig pa varandra. Gruppens utveckling kan har ta
tre vagar. Losa konflikten och ga starkt ur den, eller sa later sig gruppen brytas ner av
maktkamper och rivaliteter. Den tredje fasen ar att gruppen fortsatter med olika
konflikter och inte kommer vidare. For att komma starkare ur fasen ar det viktigt att
konflikterna I6ses och att gruppen gar vidare. Ledarens roll & mycket viktig och bor
under denna fas besitta kunskap om konflikthantering och dven stérka individernas
personliga utveckling. Nar gruppen Gvervinner de svara prévningar och svarigheter
den utsatts for blir gruppen mer mogen. Konfliktfasens positiva slut ar att gruppens
individer l&r sig acceptera varandras personligheter och olikheter och kan dra nytta av
dessa, (Marttala & Karlsson 1999).

3.5.5 Mognad

Nasta fas & mognadsfasen. Enligt Marttala och Karlsson (1999) ar det inte alla
grupper som nar denna fas for att tiden ar for kort eller att de inte kommit positivt ur
konfliktfasen. En mogen grupp har en djup vi-kdnsla och ar dessutom flexibel och
improvisationsstark. Gruppen behover inte sa mycket instruktioner utifran for att 16sa
problem. Det finns aven interna problem och motsattningar men dessa hanteras pa en
mer mogen niva. Gruppen ser l6sningar framfor problem och &r valdigt stark.

3.5.6 Separation

Separationsfasen finns i alla grupper. Det kan kdnnas som en lattnad eller en forlust
da det visar sig att gruppen fungerat bra eller daligt. Det &r viktigt under avslutningen
att utvardera hur gruppen har fungerat, och da galler det bade de positiva och negativa
delarna. Detta kan sedan tas tillvara och anvéndas av organisationen vid ett senare
tillfalle menar Marttala och Karlsson (1999).
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3.6 Kommunikation

3.6.1 Verbala och icke-verbala kommunikationer.

Abrahamsen (2003) anser att direkt kommunikation mellan ménniskor sker oftast pa
tva plan samtidigt och de ena kommunikationsplanet vinner. Om nagon sidger ”jag
dlskar dig” samtidigt som den personen ser arg ut och hdjer rosten, sa ér det svart att
tro den verbala (ord) kommunikationen speciellt for personer som star langre bort och
inte hor vad personen sdger. Helt orimligt ar det val inte att det icke-verbala
budskapet, det som bestar av gester, rostldge etc., ”vinner”.

For att manniskor ska uppfatta ratt budskap nar tva eller flera personer kommunicerar
sa ar det oerhort viktigt hur den icke-verbala kommunikationen skéts. Kroppsspraket
séger mer om vad en person menar eller kdnner an vad sjalva orden gor, (Abrahamsen
2003). Aven som lyssnare maste personen sanda ut ratt icke-verbala signaler. Om
nagon verkar vara valdigt intresserad men i sjalva verket inte alls lyssnar pa vad som
sags, kan talaren kanna att dennes asikter ar helt ointressanta enligt Chang (1995).
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3.7 Ekonomi/Ersattningsformer

Vid entreprenadkontrakt sa skiljer Ho0k (1999) pa tva olika former av ersattning, fast
pris och l6pande rékning. Vilken ersattningsform som véljs har att géra med hur stor
risken ar.

3.7.1 Fast pris

Bestallaren avser att han vill ha ett fast pris vid anbudet. Detta pris ar en
klumpsumma for det som ska utféras for alla kontraktsarbeten. Om det ar en langre
byggtid s& kan priset regleras med ett entreprenadindex. Detta sker vid langre
byggtider for att entreprendren ska gardera sig mot kostnadsdkning i sitt anbud.
Parterna anvéander sig oftast av ett entreprenadindex, E84, som &r utarbetat av
Statistiska centralbyran enligt H6ok (1999).

Fordelen hos avtal med fastpris &r att bestéllaren redan vid uppréttande av avtalet vet
vad byggnationen kommer att kosta. Detta forutsatter naturligtvis att avtalet ar sa val
utformat att inga storre krav pa extraersattning fran entreprendren uppkommer.

3.7.2 Lopande rékning

Vid l6pande rakning far entreprendren betalt i efterhand for de sjalvkostnader denna
haft. Till detta ska det laggas pa ett entreprendrsarvode som tacker administration,
réantor, vinst samt risk. Den enklaste formen av arvode &r en i forvéag faststalld
procentsats. Denna ersattning stimulerar inte entreprendren till att bygga billigt for ju
dyrare material och arbete desto hogre arvode.

En annan form av erséttning &r lopande rékning med fast arvode. Detta gor att
bestallaren far nagot béattre grepp om kostnaderna. Vanligtvis ar det bara
entreprendrsarvodet som ingar men dven maskiner, bodar och arbetsledning kan inga
enligt S6derberg (2005).

En tredje form av lI6pande rakning &r lépande rékning med kostnadstak och
incitamentavtal. Med kostnadstak menas att ett maximipris for entreprenadkostnaden
satts. Om kostnadstaket Gverskrids far entreprendren svara for den Overskridande
kostnaden.

Dessa ersattningsformer véljs da bygghandlingar inte ar klara pa grund av tidsbrist
eller da entreprenaden inte kan preciseras pa ritning i forvag. Lopande rakning kan
ocksa anvandas da bestallaren litar pa ett effektivt arbete fran entreprenoren. Da kravs
dock ett bra fortroende.

Om bygghandlingarna nést intill &r klara kan bestéllaren kréva att det finns ett tak vid
I6pande rakning. Blir det dock en andring sa ska taket ocksa andras
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3.7.3 Incitamentavtal

Enligt Nordstrand (2000) &r ett incitamentavtal, som ndmnts ovan, att bestéllaren och
entreprendren delar pa vinst och risk. Detta blir en si kallad “morot” for
entreprendren att utfora jobbet sa effektivt och ekonomiskt som mojligt. Ett sadant
avtal skrivs mellan bestéllare och entreprendr da det ar for stor risk for entreprendren
att lamna ett fast pris.

3.7.4 Andring och tillaggsarbete

ATA #r “Andringsarbete, tilliggsarbete som stdr i omedelbart samband med
kontraktsarbetena och som inte ar av vasentligt annan natur an dessa, samt avgaende
arbeten.”, (Svensk byggtjanst 2004)

En ATA éar en del som ar nira forknippat med kontraktsarbetet eller utfor en del for
att skapa en teknisk helhet for att det ska fungera. Det kan ocksa vara ett arbete som
inte bestallaren har vetat om, som andra forhallanden eller uppgifter som inte &r
riktiga, och da inte haft med i handlingarna. Andring och tilliggsarbeten som bestams
av bestallaren &r entreprendren skyldig att utféra under entreprenadtiden. Da
entreprendrens satt att utfora entreprenaden &ndrar arbetet rdknas detta inte till en
ATA. Innan arbetet paborjas ska det bestallas skriftligen via ritning eller annan
handling enligt Svensk byggtjanst (2004).
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4 Skanska Sverige AB

| detta kapitel kommer en kort presentation av foretaget som studien grundar sig pa.
Skanska Sverige AB ar en av Skanskas nio hemmamarknader och skapar héllbara
I6sningar inom kvalitet, gront byggande, arbetsmiljo samt etik, se figur 9. | Sverige

bygger, utvecklar och underhaller Skanska den fysiska miljon for manniskor att bo
och levai.
1|

Skanska Sverige

Skanska Sveriges ledningsteam
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Figur 9. Organisationsbild Skanska Sverige.

Skanska Sverige AB bestar av tolv olika Vag och Anlaggningsregioner, elva
Husregioner, tva specialregioner samt ett antal teknikregioner och gemensamma
staber. Parallellt med detta satsar Skanska aven pa utvecklingsprojekt.

4.1 Region Hus Syd

Regionen, figur 10, ar uppdelad i atta olika distrikt som ticker det geografiska
omradet Skane och i verksamheten ingar entreprenadverksamhet avseende hus,
bostadsproduktion samt projektutveckling. | Hus Syd arbetar 626 yrkesarbetare och
271 tjansteman. Dessa medarbetare &r inte jamnt fordelade pa de olika distrikten.
Yrkesarbetare kan dven lanas mellan de olika distrikten beroende pa var det finns
mest behov av arbetskraft.
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Gunnar Hagman

Regionchef
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Figur 10. Organisationsbild Hus Syd
4.2 Region Vag och Anlaggning Syd

Regionen, figur 11, &r uppdelad i fyra olika distrikt som técker liksom Hus Syd det
geografiska omradet Skane. Verksamhetsinriktningen for Vag och Anlaggning Syd &r
vag och mark entreprenader. | Vag och Anlaggning Syd jobbar 170 yrkesarbetare och
100 tjanstemén. Inte heller hér &ar yrkesarbetare och tjanstemén jamnt fordelade
mellan distrikten.
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Figur 11. Organisationsbild VVag och Anlaggning Syd
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4.3 Vision/Mal

Figur 12. Skanska Sveriges strategi

| Skanska Sveriges affarsplan ges nagra grundlaggande begrepp som ar standpunkter
for deras verksamhet. Skanskas varderingar ligger till grund for hur foretaget ska
agera och vara. Affarsidén beskriver vad deras verksamhet bestar av.

Skanska Sveriges strategi for att nd foretagets vision och mal symboliseras av pilen,
se figur 12, denna anger deras ambition for framtiden.

e Vision: Vill bli en férebild inom svenskt néringsliv.

e Delmal: Sveriges i sarklass mest professionella byggforetag.

o Affarsidé: Vi utvecklar, bygger och underhaller den fysiska miljon
for ménniskor att bo, arbeta och resa i.

Skanska Sveriges varderingar i korthet ar:
e Vidar Oppna, arliga och lyhorda.

Vi utvecklas standigt.

Vi hjélper varandra.

Vi ar lénsamma.

Vi tar ansvar.

Vi dr engagerade.

| Skanska Sveriges ledningsfilosofi ingar Ett Skanska Sverige. Med detta menas att
Skanska skall behalla sin decentraliserade kultur samtidigt som de nyttjar fordelarna
som det stora fOretaget ger. For att en stor decentraliserad organisation skall agera
som ett foretag kravs helhetssyn, tydliga ramar och mal for verksamheten samt
uppféljning av uppsatta mal.
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5 Empiri

| detta kapitel kommer en sammanstallning, av den data som insamlats genom
enkéter och intervjuer, att presenteras. Enkaterna och intervjuerna utvarderar de
olika amnesomradena tillsammans ur olika synvinklar, se tabell 1. Dessa data ligger
sedan till grund for analysen i nastkommande kapitel.

Table 1. Amnesomraden och fordelning av fragor.

Amnesomrade Enkatfragor | Intervjufragor
Samverkan 1-6 1-3
Ledarskap 4
Ekonomi/Erséttningsformer | 7 5-6
Teambuilding 7-9
Workshop 10
Mmal 8-10 11
Kommunikation 11-16 12-14
Konflikthantering 17 15-16
Riskhantering 18-20 17
Fortroende och tillit 21-25 18
Partnering 19-20
Trivsel 26-28 21-22
Erfarenhetsaterforing 29-30

5.1 Sammanstéllning av enkater

I enkdten utvarderas hur respondenterna staller sig till olika uttalanden samt resultatet
av enkéaten, se bilaga 2. Respondenterna fick svara efter en 5-gradig skala om de
instammer helt eller inte alls pa respektive pastaende. Fordelningen av antalet
besvarade enkater samt vilka projekt som varit med i studien presenteras ocksa i
bilaga 2.

Samverkan (Fraga 1-6)
En dvervdagande del av respondenterna instdmmer helt i att de blir motiverade av att
samarbeta.

Respondenterna instdmmer eller instdmmer helt till att ett ndrmare samarbete kommer
att bidra till ett battre resultat fér hela projektet.

En o6vervaldigande majoritet av respondenterna haller med om att foretagets ledning
stodjer ett ndra och bra samarbete. Dock &r det en respondent som motséger sig helt.

Flertalet av respondenterna &r neutrala till att Skanska Hus och Skanska V&g jobbar
som tva fristdende team i projekten. | denna fraga ar spridningen stor.
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Respondenterna jobbar hellre med en Skanskaenhet &n att jobba med en extern enhet.
Dock ar en del neutrala i fragan och vissa vill hellre jobba med en extern enhet.

En tydlig majoritet menar att 6kad samverkan leder till 6kad konkurrenskraft pa
marknaden.

Ekonomi (Fraga 7)
Respondenterna upplever att ersattningsformen for projektet & mycket lamplig. Dock
finns det en spridning bland svaren.

Mal (Fraga 8-10)
Respondenterna svarar olika och splittrat nar det fragas om de satte upp gemensamma
mal for projektet i projektstarten. Daremot ligger tyngdpunkten av svaren pa neutral.

Merparten av respondenterna tycker delvis eller helt att enheterna driver mot samma
mal.

En Gvervagande majoritet har ett individuellt mal om sig sjalva och sin framgang. Det
finns dock en respondent som inte har det.

Kommunikation (Fraga 11-16)
Majoriteten tycker att de far tillrackligt med tid under motena. Det finns dock en
respondent som inte alls haller med.

De flesta tycker eller tycker delvis att alla punkterna behandlas under métena. Dock
finns det en respondent som inte alls haller med.

En tydlig majoritet menar att de har dppna och arliga relationer i projekten.

Flertalet av respondenterna haller med om att kommunikationen fungerar bra pa
arbetsplatsen. Det finns dock en del som inte haller med.

Merparten av respondenterna instdammer till att Skanska Hus och Skanska Vég har en
oppen och flexibel konversation pa jobbet. En del instammer inte till detta.

Respondenterna ar splittrade i frdgan om att samarbetet fungerar bra ute i
produktionen. Dock ar merparten av respondenterna instimmande.

Konflikthantering (Fraga 17)

Merparten av respondenterna instammer till att de vet hur den andra internenheten
arbetar. Dock finns det en viss spridning och vissa vet inte alls hur den andra
internenheten arbetar.

Riskhantering (Fraga 18-20)
Merparten av respondenterna genomférde inte en gemensam riskgenomgang i
uppstarten av projektet medan vissa gjorde det.
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Majoriteten av respondenterna har ett speciellt riskomrade. Dock finns det ett antal
respondenter som inte alls har det.

Flertalet av respondenterna instammer till att deras risker fordelas pa den som har
mest ansvar for det aktuella omradet. Dock &r svaren lite splittrade.

Fortroende och tillit (Fraga 21-25)
Manga av respondenterna instammer eller ar neutrala till att fortroendet och tilliten
mellan enheterna &r mycket god.

En tydlig majoritet vill jobba med samma team igen i ett kommande projekt.

En dvervaldigande majoritet instammer eller instdimmer helt till att de vet vem de ska
vanda sig till nar de far problem.

De allra flesta av respondenterna kanner att de ar 6ppna och sdger till direkt nér de
gjort nagot fel.

De flesta tycker att det finns personer i deras nérhet som kan samarbeta. Dock tycker
vissa att det finns personer som inte kan samarbeta.

Trivsel (Fraga 26-28)
En absolut majoritet kénner sig engagerade i sitt projekt.

Respondenterna mar bra nar folk runt dem pratar. Dock finns det ett fatal som inte gor
det.

Pa pastaendet om att sitta mer privat for att klara av sina uppgifter skiljer svaren sig
at. Huvuddelen av respondenterna vill inte sitta mer privat.

Erfarenhetsaterforing (Fraga 29-30)
Majoriteten av respondenterna instammer eller instdmmer helt till att de beréttar for
andra i Skanska nar nagot fungerar bra.

De flesta av respondenterna berattar for andra i Skanska nar nagot fungerar daligt.
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5.2 Sammanstallning av intervjuer

| intervjun utvarderas vad respondenterna tycker om de olika &mnesomradena. Detta
for att ge en djupare forstaelse av vilka faktorer som paverkar hur samverkan mellan
enheter fungerar. | bilaga 3 presenteras det intervjuunderlag som anvants.

5.2.1 Samverkan

1. Tycker du att Skanska Hus samt Skanska Vag och Anlaggning ska
samarbeta?

Generellt sa tycker alla som ar intervjuade att enheterna ska samarbeta men da ar det
viktigt att det finns en bra relation. Samarbetet ska dock inte alltid dga rum for att
spansten ska finnas kvar.

Eftersom enheterna ar inom en koncern sa borde de vara sjélvklart att samarbeta. |
grunden sa jobbar Skanska pa samma satt eftersom de drivs av foretagets arbetssitt.
Vissa respondenter tycker till och med att foretaget ska sla ihop enheterna sa att det
blir en projektorganisation och de bada enheterna arbetar med “samma kassa”. Ett
problem med detta kan vara hur pengarna ska fordelas da det ar tva olika
resultatenheter.

Prismdssigt kan Skanska Vdag vara dyra och det &r inte sékert att de alltid ska lagga
sina resurser pa jobb for Hus. Men har Skanska ett samarbete sa stannar pengarna
inom foretaget och det &r ovasentligt vem som tjanar pengarna sa lange vinsten
stannar inom foretaget och inte utanfor foretaget som vid en extern affar. En
parameter att tanka pa ar vilka underentreprendrer som anvands. Foretaget har andra
interna underentreprendrer som Schakt och Transport, Asfalt och Betong, Skanska
maskin etc. Anvédnds dessa enheter genererar det mer for foretaget. Darfor ar det
viktigt att tanka pa om det verkligen &r det billigaste alternativet som ar mest optimalt
i 1anga loppet.

Sjalvklart ska Skanskas enheter konkurrera for att hitta det basta priset, det ar da inte
sékert att det ar Skanskas egen enhet som har det bésta priset.

Enheterna behover inte alltid samarbeta pa projektet utan kan hjalpa varandra
utvérdera andras anbud. Detta for att hitta risker och fallgropar och dérefter stélla
dessa fragor till den externa underentreprendren som ar anbudslamnare.

VEtt ndrmre samarbete gor att vi kan utveckla varandra till att jobba bdttre i
ndsta projekt.”

En nackdel kan vara, att foretagen inte har marknadsméassiga priser da arbetet sker

med samma entreprendr och inte i konkurrens. Foretaget maste utvecklas och inte ta
samarbetet for givet.
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“Det hade nog kants bast att samarbeta pa alla projekt men konkurrensméssigt
hade det formodligen inte fungerat. Det kan ge ett daligt intryck mot allmanheten
om Skanska inte samarbetar i storre projekt.”

2. Hur tidigt i uppstarten av ett samarbetsprojekt tycker du att Skanska Hus och
Skanska Vag ska vara med?

Samarbetet bor borja sa tidigt som moéjligt, redan i anbudsskedet. Detta &r for att:
e inte missa nagot vasentligt.

komma 6verrens om gemensamma arbetsplaner.

skarpa till anbudet och hitta de sista pengarna.

ta tillvara pa varandras erfarenheter.

utnyttja kompetensen.

det finns storre paverkansmojlighet i ett tidigt skede.

kunna dela upp riskerna och géra en gemensam riskhantering.

De projekten som enheterna ska samarbeta pa forst och framst ar storre projekt.
Déremot for att kontrollera att priserna ar konkurrenskraftiga kan Hus ta in andra
markentreprendrer i mindre projekt som exempelvis en skola eller smahus.

“Ibland anvands Vag for att kontrollera prisnivan mot en annan
markentreprenad. Detta kan kdannas som en servicefunktion. Da Vag varit med att
utveckla ett projekt en tid kénns det fel nar Hus véljer en annan markentreprenad.
Man bestammer sig for att samarbeta och da fragar Hus inte andra utan det &ar
Vig och Hus som ska samarbeta.”

Nar projektet ar egenutvecklat, vid generalentreprenad, &r det svart att vara med i ett
tidigt skede eftersom handlingarna redan ar klara. Nar det &r internfallet da Skanska
fastigheter ar bestallare sa bor Vag vara med redan under kalkylstadiet.

3. Vad ar viktigast for dig?
De tre viktigast faktorerna rangordnade &r:

1. HOogre kostnadseffektivitet
2. Uppna 6kad maluppfyllelse
3. Battre relationer

Skanska ska pa lang sikt ha en hogre kostnadseffektivitet och ska inte lura folk i sin
omgivning for att tjana pengar. Det &r inte det som ar kostnadseffektivitet utan att pa
lang sikt utnyttja varandras kompetenser och darmed bli kostnadseffektiva.

Det &r viktigt att gora ratt fran borjan och att se varandras problem fran olika synsatt.

Om planeringen sker pa ratt sett och allt faller pa plats utan att krocka sa blir det
hdgre kostnadseffektivitet.
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[ en tidig planering kan vi hitta de avgérande delarna for att tjidna de ddr extra
pengarna. Malet &ar att tjana pengar och det gor vi med hogre
kostnadseffektivitet.”

Med att uppna 6kad maluppfyllelse halls effektiviteten uppe. Det viktigaste &r att
kunden far den produkt som de har képt och att den har ratt kvalitet. Andra mal som
ocksa kan uppnas ar projekttiden och det ekonomiska malet.

For att samarbetet ska fungera sa ar det viktigt med ratt personer och att relationerna
fungerar. | de flesta projekt ar det bra relationer men relationerna kan forbattras och
d& handlar det framst om att lita p& varandras pris. Ar det inte bra relationer sa &r det
inte kul att ga till jobbet.

Korta projekttider kanns inte alls som ett alternativ eftersom de redan &r sa korta.

5.2.2 Ledarskap
4. Vilka tre egenskaper tycker du ar de viktigaste en ledare som driver
samverkansprojekt skall ha?

De viktigaste egenskaperna rangordnade ar:
1. Oppenhet och bra kommunikationsférmaga
2. Helhetssyn, Tydlig och malinriktad
3. Formaga att ha och ge ansvar

Dessa svarsalternativ har alla respondenter svarat.

Kommunikationen ar valdigt viktigt for en ledare sa att informationen kommer ut till
alla berdrda parter. Det dr dven bra att ledaren har en helhetssyn.

5.2.3 EKkonomi/Erséattningsform

4. For vem ar det viktigast att uppna ett bra ekonomiskt resultat?
Respondenterna anser att det ar det egna projektet som ar viktigast for det &r lattast att
paverka men i slutandan ar det hela foretaget. Det ar svart nar det ar ett sa stort
foretag men langsiktigt satt maste det vara battre om alla jobbar for hela foretaget.

“Det viktiga dr att hela foretaget tianar pengar. Det ar det vi jobbar for, alla
tidnar pengar pd att handla internt.”

“Det dr jdtteviktigt att tinka hela foretaget. Som vi dr uppbyggda ndr vi har egna
projektnummer sd dr det ju det egna projektet som vi visar resultat for. ”

En respondent menar att nar foretag ar sa stora som Skanska ska helheten ses och
styrkan i att vara ett sa stort foretag anvandas. Foretaget sitter med en oerhord
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resursbank och det ar klart att den ska utnyttjas. Det ar viktigt att det gar bra for hela
foretaget.

Vi ska inte vélja ett alternativ dar den ena enheten vinner 1000 kr och den andra
forlorar 5000 kr bara for att den ena enheten ska visa ett bra resultat. Det vill till
att folk forstar det och inte tycker det &r bra nér de sjélva har gjort en bra vinst pa
grund av ndgon annan.”

”Alla méatetal finns for att vi ska styrka att vi gjort ett bra jobb. Men det finns inget
som styrker att vi har gjort det for foretagets basta. Dessutom méts vi hela tiden
och d& mats vi pa vara egna projekt. ”

Ett flertal respondenter tycker att det ar viktigast med det egna projektet, det maste ga
ihop forst och framst. Det &r det egna projektet som respondenterna kan paverka pa
ett vettigt satt. Det ar viktigt att géra gemensamma anstrangningar sa att allt gar ihop
ekonomiskt och att det blir bra for kunden.

’

“Gar inte mitt jobb bra sa blir jag hdngd. Det dr ju viktigt att mitt jobb gar bra.’
6. Vilken ersattningsform tycker du ar mest lampligt for ett bra samarbete?

Den l&mpligaste erséttningsformen rangordnade ar:
1. Riktpris med incitament
2. Fast pris
3. Lopande rékning

Riktpris med incitament &r bra da det finns en “morot” for bada parter att dra at
samma hall och jobba for att hitta l1osningar och tjana pengar tillsammans. Hjalps
enheterna at ska de ocksa dela pa vinsten. Riktpris med incitament &r bra men det
finns en risk. Risken &r att riktpriset satts for hdgt och darmed gors en stérre fortjanst.
Sétts det gang pa gang for hogt sa blir bestallaren fundersam.

“Vi mdste vara sd oppna och drliga sd att vi inte hela tiden hamnar under
riktpriset utan gér vi vdrt bésta och det gdr bra sa ska vi hamna pd det.”

Det positiva med fast pris ar att bestédllaren vet vad den far och vad det kostar.
Daremot kan det vara svart att prissatta ibland eftersom handlingar inte alltid &r klara.
Problemet kan leda till oenigheter om vad som ingatt i anbudet eller inte.

Med lopande rakning ges en mojlighet att paverka projektet. Medarbetarna kan hjalpa
till dar det behovs. Faran &r att det kan missbrukas. Det galler att jobba pa och vara
effektiv for att inte skapa misstro mot bestéllaren.

De flesta respondenterna tycker att det negativa med I6pande rékning ar att det aldrig
blir effektivt och uppmuntrar inte till kreativitet. Det &r svart att gora det dar “klippet”
och tjana riktigt bra med pengar.
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Fast pris med ett incitament som &r knytet till kvalitet kan vara ett exempel pa en
ersattningsform. God kvalitet kan vara den basta reklamen. Dock kan det vara svart
att méata.

5.2.4 Teambuilding

7. Vilka aktiviteter har ni idag for att skapa en battre teamkansla mellan
Skanska Hus och Skanska Vag?

Aktiviteterna varierar mellan olika projekt. Vissa projekt har inga medan andra har
nagra aktiviteter. Exempel pa aktiviteter ar:

e Korvgrillning pa fredagar for alla i projektet.

e Sillfrukost och smorgastarta som vi sitter tillsammans och ater samtidigt som
vi talar om vad som har gatt bra respektive daligt.

e Ndr projektet startade hade alla som sitter i kontorsetableringen en gemensam
kvéll tillsammans vilket var bra.

e En go-kart tavling tillsammans for oss pa projektet.

8. Vilken aktivitet skulle du vilja ha mer av for att ni ska fa en battre teamkansla
mellan Skanska Hus och Skanska Vag?

Generellt sa tycker respondenterna att de behdvs mer aktiviteter for att stéarka
teamkanslan mellan Skanska Hus och Vég. En del ger forslag pa stérre arrangemang
och andra tycker att det racker med mindre saker. Nedan ges forslag pa aktiviteter:

e Gemensamma fester utanfor arbetstid for att fa se en annan sida av varandra.

e Korvgrillning under lunchen for alla pd projektet. Det uppskattas av
yrkesarbetarna.

o Platsledningen skall sitta och fika tillsammans for att skapa en bra gemenskap
som kan smitta av sig pa yrkesarbetarna. Arbetsledningen kanske dven borde
prova att ha gemensam matsal med yrkesarbetarna.

e Nagon form av kickoff i borjan av projektet som tyder till att “det dr vi som
ska gora det”. I storre projekt finns det pengar till att 16sa en saddan grej.

9. Hur viktigt ar det med teambuilding?
Svarsalternativen rangordnade &r:

1. Viktigt

2. Mindre viktigt
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"Teambuilding ar mycket viktigt. Se pa idrottsvarlden. Ett fotbollslag med stjarnor
kan fa stryk av ett lag med bra motivation och teamkénsla som jobbar for
varandra. Motivation slar klass. ”

Teambuilding behdver inte vara nagon markvardig aktivitet utan det kan racka med
att sitta kvar efter lunchen och snacka lite. Det gor att kommunikation och forstaelse
for varandra dkar samt att teamkanslan vaxer. DA slapper spanningarna och personer
vagar ha en oppen dialog med varandra vilket genererar mindre fel och helheten blir
béttre.

Det finns manga satt att bygga upp teamet pa som att mota stora problem i jobbet och
l6sa dessa tillsammans eller att bli ovanner ndgon gang. Det ar ocksa en del i
processen.

Teambuilding ar mindre viktigt, eftersom flera i branschen ar sa vana att séttas ihop i
olika konstellationer och brukar darfor fungera relativt bra anda.

Vi jobbar ju bara ihop ett halvdr pd projekt sa det viktiga dr att det dagliga
arbetet fungerar.”

5.2.5 Workshop
10. Genomfdrdes en workshop i uppstarten av projektet?

Sa nar som alla respondenter svarade att det inte forekommit nagon workshop men
det hade varit bra att haft en sddan och da gatt igenom bade hur projektet och
samarbetet skall utforas.

“"Kommer vi enade och samarbetar dnnu mer sd kan vi tjidna en bra summa

”»

pengar.

En del respondenter har haft ett startmdéte i borjan av projektet som ar standard. Men
en tidigare workshop for att fa en battre tidsplanering hade varit bra.

“"Hoppas att det ska goras en utvdrdering i form av ett slutméte ddr vi pratar
genom vad som gatt bra och vad som gatt daligt sa att de fel som vi gjorde i
bdrjan av projektet inte upprepas till néista projekt.”

En respondent menar att de har haft en kickoff. Under kickoffen utfordes aktiviteter
som att fiska samt att de at och drack. Under en hel dag bedrevs en genomgang av
bygget. Men da fokuserar den bara pa tekniken sa att det kommer fungera. Den
tekniska biten hanteras innan kickoffen och sen &ts en bit mat. Detta har fungerat bra
enligt respondenten. Under dagen medverkade ledningen och de yrkesarbetare som
var fardiga for projektet. Dock gjordes inte detta tillsammans med den andra enheten.

Under projektet utfordes en liten workshop da invandiga arbeten skulle paborjas. Alla
entreprendrer var med och fick skriva postit lappar pa vad de skulle gora. Darefter
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fick respektive entreprendr satta sina postitlappar pa en tidslinje med start och mal
och efterhand omplacera aktiviteterna. Under en halvdag blev det diskussioner om
hur arbetet skulle ga till och hur arbetsgangen skulle se ut. Detta bidrog till minskade
krockar och minskade konflikter som en férebyggande atgéard.

5.2.6 Mal

11. I projektet har vi satt upp gemensamma mal som leder till...

Generellt sa skrivs inga gemensamma mal i projekten men Gvervagande sa tycker
respondenterna att de borde goras i kommande projekt. Det framsta gemensamma
malet som bor séttas upp i projekten ar battre relationer for att fa en béattre stamning
pa arbetsplatsen. Battre slutprodukt for kund &ar ocksa ett exempel pd mal som
framkommit.

5.2.7 Kommunikation

12. For att l16sa dagliga problem effektivt i projektet bor vi...

Av svarsalternativen som ar rangordnade &r det effektivast att:
1. Ha spontana dialoger
2. Fika tillsammans
3. Hadagliga moten
4. Sitta i Oppet landskap

Spontana dialoger anses vara viktigt. Kan personen vara éppen och ta upp problemet
direkt sd I6ser det manga konflikter och problem. Det kanske sitter nagon alldeles
intill som kommer pa nésta steg. Problemet ar bara att det inte dokumenteras dven om
en spontan dialog inte ska bli for formell.

“Generellt tycker jag att etableringen ar viktig. Att vi har ett stort fikarum dar vi
alla kan fika och diskutera vad som hander samt att lokalerna ska vara frascha
och moderna.”

Respondenterna tycker att det ar valdigt viktigt att fika tillsammans. Att sitta i ett
gemensamt fikarum &r viktigt &ven om de inte gor det idag. Detta leder i sin tur till
spontana dialoger och problemldsning av arbetet &ven om det inte dokumenteras.
Pauserna under dagen ska dock vara fria och inte arbetsrelaterade, alltsa det ar viktigt
att skilja pa fritid och arbete.

“Jag gar alltid ut och sdtter mig hos gubbarna pda morgonen och snackar lite om
vad som ska handa under dagen sa att alla ar med. Inget som behover
dokumenteras.”

Dagliga moéten kan anses som lite for mycket. Pa arbetsplatsen bedrivs ett antal méten
redan. Detta &r samordningsmote, montérsmote, byggmote, fredagsmote dessutom
utfors dagliga konversationer.
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Att sitta i ett oppet landskap mellan V&g och Hus &r nog ingen bra idé da de
flesta pratar hogljutt samt att ekonomin inte &r gemensam. Men det ar bra att
blanda sig lite. ”

13. Med vilket medel kommunicerar du bast?

De bésta medlen &r (rangordnade):
1. Diskussion
2. Mail
3. Telefon

Diskussion l6ser problemen bast. Da personer diskuterar med varandra sa loses allt
och det ar latt att verifiera att bada har forstatt samma sak. Men det maste
kompletteras med att skriva for att fa dokumentationen. Da ar vikten av ett litet mail
valdigt bra.

Mail anvands for att fa nagot bekraftat men det &r inte alla som svarar. Att anvanda
mailen for att fa tag pa nagon &r inte det bésta sattet. Alla ser inte samma vikt i det
och kan latt lagga det at sidan. Ett mail & dock svart att missuppfatta och kan lasas
tva ganger.

Ibland &r det lite dalig dokumentation men ett mail fungerar bra. Det ar latt att ga
tillbaka och kolla sin inbox.

Telefon anvands for att fa ett snabbt svar.

Vig anvinder sig av "frdga-svar” da de inte fir négra bra konkreta svar av Hus. Det
fungerar ett tag och 1aggs darefter ner for att det blir for formellt nér det &r internt.

14. Bra kommunikation pa arbetsplatsen ar viktigast for:

Kommunikation &r viktigast for (rangordnade):
1. Problemldsning, Sammanhallning
2. Konflikthantering

De respondenterna som valjer alternativet problemldsning som viktigast forklarar att
da problem I6ses bildas inte konflikter och da bevaras sammanhallningen. Det blir
inga konflikter da problemen l6ser sig.

P& arbetsplatsen maste en viss sammanhallning finnas. Ar den bra s& bli det oftast
mindre konflikter och lattare problemlésning. Enheterna kan inte strava mot olika mal
som i sin tur motverkar sammanhallningen.

Sammanhallning och problemldsning ar viktigast da konflikter elimineras. Bristande
kommunikation leder till konflikter. Bra kommunikation leder till bra
sammanhallning och forhoppningsvis inte sa mycket konflikter och problemlésning.
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“Det spelar ingen roll vad vi gér, bara vi gor det tillsammans, bara vi blir mer ett.
Men alla kénner inte sd.”

5.2.8 Konflikter

15. Hur léser ni konflikter? Nér ni dr oense om nagot...

Nar konflikter, eller olika asikter, uppkommer brukar de berérda parterna diskutera
direkt. Oftast ar det smasaker och de loses direkt, pa enklaste sétt. Fungerar inte det
brukar parterna ga ut och titta pa fallet och eventuellt sétta sig ner for att bena ut
problemet grundligt. Humor kan bidra till att konfliktlosningen gar lattare.

Hur lang tid det tar innan det skickas uppat ar en ekonomisk sak. Kostar det mycket
pengar sa gar det ganska snabbt uppat. Ekonomiskt ar det projektchefen och ute pa
plats sa ar det produktionschef Hus som har det slutgiltiga beslutet. | de ekonomiska
fallen tar tjanstemannen och laser igenom avtalen och léser det dérifran. Ar det nagot
storre sa far distriktscheferna hjélpa till att reda ut saken.

Aterkommande problem och brister bland respondenterna r:
e Respekt och forstaelse for varandras jobb.
e Planeringen da flera ska vara pa samma plats samtidigt, i granssnittet.

Konflikterna blir inte gamla och langdragna eftersom god kommunikation ar god. Pa
ett projekt finns det ett samlingsbord for att latt samlas och lésa problem. Vid
stressiga situationer tas problemen upp pa samordningsmotena.

“Projektchefen kallade till ett snabbt méte ndr det borjade hetta till och darefter
klargjordes problemet under ett bokat mote. Det som framkom da var att
forstaelsen for varandra inte var tillracklig pa grund av kommunikationsproblem.
Darmed uppstod missuppfattningar. ”

16. Vilken faktor tror du &r den som bidrar mest till att problem uppstar i
samarbetet mellan Skanska Hus och Skanska Vag?

De tre stdrsta faktorerna rangordnade &r:
1. Ekonomi
2. Kommunikation
3. Vioch dem kénsla

Ekonomin styr arbetet dar var och en ansvarar for sin bit och alla vill leverera bra
siffror. Projektchefen maste visa en vinst sa det ligger i grunden till allt. Eftersom
enheterna mats i pengar sa handlar allt om det i slutandan.

Da andring och tillaggsarbeten uppkommer pratar enheterna om dessa. Eftersom

enheterna arbetar inom samma foretag har de samma krav pa ekonomi och arbetsstt.
Det ar da en faktor som gor det lattare att jobba med en intern enhet. Samtidigt tycker
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en respondent att ratt konstellation ska hittas och darefter sla ihop enheterna for att
halla nere kostnaden.

Problem uppstar forst och framst pa grund av dalig kommunikation. Det & A och O
att forsta varandra ratt men det ar inte alltid enheterna uppfattar varandras meningar
ratt eller pratar samma sprak. Det &r viktigt att veta vilka toleranser som géller.

Med en god kommunikation blir det inte s3 mycket problem och tillsammans I6ses
allt eftersom det hanger ihop. Da saker tas for givet och parterna inte pratar med
varandra sa kan det bli fel. Och detta kan forbattras genom battre moten.

Problemet mellan VVag och Hus ar att VVag inte arbetar med ackord. Da ackordet finns
ar arbeten utanfor detta inte prioriterade. Detta kan vara en kalla till konflikter.
Losningen kan da vara att jobba tatare tillsammans.

Det finns helt klart en vi och dem kénsla ute i produktionen bland yrkesarbetarna,
med en liten parentes runt ekonomi. Vag gor sitt och Hus gor sitt. Det ar alltid en
massa diskussioner om att arbetet ska utforas pa ett visst satt. Darfor finns det
fortfarande en vi och dem kansla.

“Sitter man tillsammans sa blir man av med vi och dem kdnslan lite. Men da ska
vi ocksd ha ett sd stort fikarum sd att alla kan sitta tillsammans.”

Personkemin maste fungera och enheterna maste ha ett fortroende for varandra. Att
lita pa varandra &r grunden. Ett fortroende forbattras genom att enheterna pratar med
varandra. Dessutom har inte alla respekt for varandras jobb t.ex. att planeringen
brister. Gransdragningar ar en faktor for ekonomisk oenighet.

Det &r otroligt viktigt att samordningen mellan projektorerna fungerar sa att
ritningarna hanger ihop och matten inte ar olika nar det visar samma sak.

5.2.9 Riskhantering
17. Hur hanterar ni risker pa projektet?

Generellt sa har enheterna en delad riskanalys. De gor var sin egen och sedan samkars
riskanalysen av projektchefen. Enheterna har bast kunskap om sina egna risker och en
gemensam riskanalys skulle vara for omfattande. Vid ett eventuellt samarbete gas
riskerna igenom tillsammans.

Under samordningsmdétena tar enheterna upp risker som kommer upp i nartid aven
om en del respondenter tycker att samordningsmétena ar bristfalliga och att det inte &r
tillrackligt omfattande. Projekteringsmotena &r ett forum for problemldsning men det
bor ligga mer fokus pa risker under dessa.
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“En bra sak dr att bade Vig och Hus har samma krav pa riskhantering och vi
pratar samma sprak. En extern entreprendr kanske inte har samma krav och det
kan da bli bristfilligt.”

| framtiden tycker en del respondenter att riskhanteringen ska bli mer gemensam.
Aven om det kan ta lite tid innan det blir sa bor den goras i ett inledande skede och
markentreprendren ska inte vara extern. Det &r inte alltid parterna viktar riskerna lika
mycket.

Till ett av projekten finns ett gediget riskdokument dar det gas igenom risker och hur
de ska arbetsheredas. D& upphandling sker medféljer en blankett dar projektledningen
kraver att det ska goras en egen riskanalys. Det r valdigt trogt att fa entreprendrer att
gora en riskanalys men det har visat sig fungera. Déarefter sker méten da risker
tillkommer till analysen efterhand de uppkommer. Pa detta satt blir respektive
entreprendr mer medveten om deras risker.

5.2.10 Fortroende och tillit

18. Har nagon inom Skanska Hus alt. V&g svikit ditt fortroende i en
jobbsituation?

Svarsalternativen rangordnade ar:
1. Nej
2. Ja, pga. person visar inte hansyn

Majoriteten tyckte att bli sviken ar ett valdigt starkt uttryck. Daremot sa har nagra
blivit besvikna ndgon gang. Framst da enheterna inte visar hansyn mot varandra.

"Jag blir besviken pa att det fortfarande finns vi och dem kansla samt att alla inte
dr villiga att sldppa in samarbetstinkandet”

5.2.11 Partnering
19. Vad har du for kunskap om partnering?

Kunskapen om partnering &r (rangordnade):

1. Ingen
2. Liten
3. Stor

20. Vad betyder partnering for dig?

Av de respondenterna som har svarat sa ar partnering en form av samarbete dar de
inblandade parterna kor med dppna bocker. Samarbetet bygger pa fortroende och tillit
dér enheterna drar nytta av varandras kompetens, en form av givande och tagande. En
annan punkt som ndmnts &r att parterna ska bestdmma sig for att samarbeta tidigt och
Over en langre tidsperiod.
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5.2.12 Trivsel
21. Vad motiverar dig till att samarbeta med Skanska Hus alt. Vag?

”Det borde vara bast att gora ett bra Skanska projekt och visa att vi ar storst och
kan bygga pa ett bra och billigt sett. ”

Genom samarbete, da pengarna stannar inom koncernen, kan enheterna finna
I6sningar pa problem tillsammans och samtidigt fa en n6jd kund och kunna leverera
en sa bra produkt som mojligt.

”Den andra enheten ar bra att ha och géra med och kan vi skapa battre relationer
och tjana pengar sa ar det kul och trivsamt att ga till jobbet. ”

Det spelar ingen storre roll om det ar Skanska Hus eller Vag. Daremot sa fokuseras
det mer pa ekonomi om det ar en extern samarbetspartner och detta gor att mer
problem uppstar under projekttiden.

22. For att uppna ett béattre resultat for projektet skulle du vilja ha mer
utbildning inom:

Utbildningsalternativen rangordnade ar:
1. Kommunikation
2. Ledarskap
3. Ekonomi, Teambuilding, Riskhantering
4. Forhandlingsteknik

Da problem uppstar kan de oftast I6sas genom kommunikation. Darfor hade det varit
bra att utbilda sig mer inom just detta omrade. Ledarskap och ekonomi kan dven vara
bra att ha med sig.

Generellt sa har yrkesarbetarna for dalig utbildning. Det hade varit bra om de férstod
hela kedjan fran hur ett anbud tas fram och alla inkdp till produktion. Detta skulle
gora att yrkesarbetarna hade lite mer forstaelse. Forhoppningen &r att all personal blir
mer kompetent i framtiden.
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6 Analys

Kapitlet innehaller en analys av hur empirin och teorin forhaller sig till varandra.
Detta ligger sedan till grund for de slutsatser som dras i nastkommande kapitel.

Analysen ar, precis som empirin och teorin, uppbyggd av ett antal &mnesomraden.
Dessa amnesomraden knyter samman till ett antal enkat respektive intervjufragor
vilka presenteras i tabell 1 sidan 35 som aven kan avlasas i bilaga 2 och 3.

6.1 Samverkan

Fernstrom (2006) beskriver tydligt att det i ett tidigt skede &r viktigt att alla som har
en stor del av entreprenaden ar med fran borjan. Det kan da bistda med sina
erfarenheter, kunskaper och kompetenser i stérre utstrackning.

For att utvardera samarbetet har enkatfraga 1-6 stallts.

Respondenterna blir motiverade av att samarbeta och haller med om att ett narmare
samarbete kommer att bidra till ett battre resultat for hela projektet. Detta ar i linje
med vad Bruzelius och Skarvad (2004) menar med att missionen ar ofta ett kraftfullt
verktyg for att engagera och inspirera medarbetarna. Pa sa vis kan motivationen hojas
och darmed organisationens effektivitet. En av Skanskas vérderingar &r dessutom att
medarbetarna ska vara engagerade.

De flesta av respondenterna haller med om att foretagets ledning stodjer ett nara och
bra samarbete. Samtidigt tycker en tydlig majoritet att 6kad samverkan leder till 6kad
konkurrenskraft pa marknaden. Detta verifieras i en intervju med vice VD Johan
Ellerstedt som menar att:

“Ja absolut ska Skanska Hus och Skanska Vag samarbeta. Skanska Sverige AB
har en vision att vara det mest effektiva byggféretaget och det galler ju alla
enheter inom Skanska. Det bygger pa att alla &r bast i klassen och da ar det
jatteviktigt att man blir mer slagkraftig nar man samarbetar. En utav vara
strategier i Skanska Sverige heter Ett Skanska Sverige och &r en utav de tunga
strategierna vi jobbar hdrt med. Att vi ska bli slagkraftigare genom samarbete.”

Pa pastaendet om att Skanska Hus och Skanska Vg jobbar som tva fristdende team i
projekten ar spridningen stor men tyngdpunkten hamnar pa neutral. Darfor kan ingen
vidare analys dras.

Att hellre jobba med en Skanskaenhet dn att jobba med en extern enhet tycker de
flesta men inte alla. En 6vervagande del av respondenternas intervjusvar pekar pa att
de hellre jobbar internt &n externt.

For att undersoka om respondenterna tycker att enheterna ska samarbeta stalls
intervjufraga 1.
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Generellt sd tycker respondenterna att Skanska Hus samt Skanska Vag och
Anlaggning ska samarbeta. Det ar da viktigt att det finns en bra relation. Marttala och
Karlsson (1999) menar att da en vi-kanslan byggs upp i grupprocessen starks en bra
relation och forbattrar samarbetet.

Ett ndrmre samarbete gor att personalen kan utveckla varandra till att jobba béttre i
nésta projekt. Bennet och Jayes (1998) menar att det ar vért att l&gga lite mer pengar i
ett tidigt skede pa att utveckla teamet for ett langsiktigt arbete.

Fernstrom (2006) menar att det &r viktig att vara involverad i projektet tidigt. For att
undersoka om s ar fallet stalls intervjufraga 2.

Respondenterna kommer fram till manga faktorer som visar pa att ett tidigt samarbete
ska aga rum. Samarbetet bor borja sa tidigt som majligt, redan i anbudsskedet.

Overlag instammer det med vad vice VD Per-Eric Gréans svarar da fragan om intern
strategi stalls:

“Nej, det finns inte ndgon utvecklad strategi i Skanska for internsamarbete mellan
Hus och Véag. Men det ar viktigt att bjuda in varandra tidigt och forklara for
varandra vilka projekt som ar viktiga for respektive enhet. Sa att man kan jobba
ihop i tidiga skeden, vilket dr att foredra.”

"Syftet med partnering dr att uppnd okad mdluppfyllelse, hogre
kostnadseffektivitet, korta projekttider och bdttre relationer.” Kadefors (2002)

For att undersoka vilken av faktorerna i citatet som ar viktigast stélls intervjufraga 3.

Enligt respondenterna ar hogre kostnadseffektivitet, uppna dkad maluppfyllelse och
battre relationer tre viktiga faktorer. Déremot &ar det inte aktuellt att korta ner
projekttiderna da de redan ar korta.

6.2 Ledarskap

Fernstrom (2006) menar att en betydelsefull uppgift for ledaren i ett projekt, ar att
denne ska kunna inspirera och visa vagen for att fa manniskor att vilja na
gemensamma mal. Detta ar en viktig roll for projektets framgang. Samtidigt sager
Antvik och Sjéholm (2005) att ledarens attityd och varderingar ar viktiga eftersom
detta genomsyrar alla inom projektet.

Respondenternas syn pa hur en ledare skall vara analyseras med hjalp av intervjufraga
4.

De alternativ som respondenterna har vagledning av i intervjuforfarandet ligger i linje
med vad Fernstrom (2006) anser att en ledare som driver ett samverkansprojekt skall
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ha. De egenskaper som markant de flesta av respondenterna tycker att en bra ledare
skall ha &r:

Oppenhet och bra kommunikationsformaga.
Helhetssyn.

Tydlig och malinriktad.

Formaga att ha och ge ansvar.

Overlag finns det ingen tendens som pekar pa att nagot av alternativen ovan skulle
vara mer viktig an nagon annan for en ledare. Ett argument som flera av
respondenterna framhallit ar att kommunikationen ar valdigt viktigt for en ledare sa
att informationen kommer ut till alla berorda parter. Detta ar nagot som Barlow et al.
(1997) ocksa skriver ar valdigt viktigt.

6.3 Ekonomi/Erséttningsform

For att undersoka vilket fokusomrade respondenterna har nar det géller ekonomi stélls
intervjufraga 5.

Ett flertal respondenter tycker att det &r jatteviktigt att tdnka hela foretaget. Detta kan
vara svart nar det ar ett sa stort foretag men langsiktigt satt sa maste det vara battre
om alla jobbar for hela foretaget. Detta ar nagot som Cheng och Li (2001) skriver om
att i bakgrunden till strategisk samverkan finns det en ledningsfilosofi som ska verka
over alla projekt. Det finns mer forvantningar hos arbetarna i ett strategiskt samarbete
an i ett enskilt projekt. I Skanska Sveriges ledningsfilosofier ingar Ett Skanska
Sverige, dvs. kortfattat att Skanska skall agera som ett foretag.

En respondent séger:

Vi ska inte vdilja ett alternativ ddr den ena enheten vinner 1000 kr och den andra
forlorar 5000 kr bara for att den ena enheten ska visa ett bra resultat. Det vill till
att folk forstar det och inte tycker det &r bra nar de sjélva har gjort en bra vinst pa
grund av ndgon annan.”

Det finns ocksa ett antal respondenter som tycker att det &r viktigast med det egna
projektet, det maste ga ihop forst och framst. Det ar projektet som respondenterna kan
styra dver och har ansvar for samt att de kan paverka pa ett vettigt satt. Detta gar i
linje med vad Bruzelius och Skarvad (2004) skriver att i organisationer ar det
naturligt med ekonomiska mal. Nagot som star i Skanska Sveriges vérderingar,
Skanska skall vara lbnsamma.

Majoriteten av respondenterna instammer delvis eller instammer helt till pastaende 7 i
enkidtundersokningen, ” Ersattningsformen for detta projekt ar mycket 1amplig ”, dock
finns viss spridning bland svaren. For att gora en djupare analys har intervjufraga 6
stallts.
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En tendens kan urskdnjas till att det flesta respondenter tycker att riktpris med
incitament &r den mest lampliga ersattningsformen. Detta for att respondenterna
tycker att det d4 finns en ”morot” for bida parter att dra &t samma héll och jobba for
att hitta lI6sningar och tjana pengar tillsammans. Detta gar i linje med vad redan kanda
teorier definierar incitament som.

En annan tendens som kan urskiljas av respondenternas svar pa intervjufraga 6 ar att
ersattningsformen Iépande rakning inte ar sa lamplig for samarbete. Ett argument som
ett antal respondenter lamnar som forklaring ar att med I6pande rakning sa blir det
aldrig effektivt och uppmuntrar inte till kreativitet.

6.4 Teambuilding

Marttala och Karlsson (1999) menar att en mogen grupp har en djup vi-kénsla och ar
dessutom flexibel och improvisationsstark. Gruppen ser losningar framfor problem
och ar valdigt stark.

“Teambuilding dr mycket viktigt. Se pd idrottsvdrlden. Ett fotbollslag med stjdrnor
kan fa stryk av ett lag med bra motivation och teamkénsla som jobbar for
varandra. Motivation sldar klass.”

For att undersoka hur viktigt det ar med teambuilding stalls intervjufraga 9.

Enligt respondenterna sa ar det viktigt med teambuilding. Samtidigt har de en
forstaelse for vad en béttre teamkansla kan tillféra gruppen som att:

”... kommunikation och forstaelse for varandra okar och vi kanner oss som ett
team dar spanningarna slapper och vi vagar ha en 6ppen dialog med varandra
vilket genererar i mindre fel och helheten blir bittre”

En del respondenter har en forstaelse for att problemldsning, konflikthantering och att
bli ovanner nagon gang starker sammanhallningen. Det gar i linje med Marttala och
Karlsson (1999) som beskriver att gruppen kommer narmre varandra nar den utsatts
for konfliktlésning. Det ar da viktigt att gruppen Gvervinner de svara prévningar och
svarigheter den utsatts for och att gruppen blir mer mogen.

For att undersoka vilka aktiviteter som drivs idag och vilka aktiviteter som det bor
enligt respondenterna finnas mer av for att skapa en battre teamkénsla stélls
intervjufragorna 7 respektive 8.

Enligt respondenterna sa varierar aktiviteterna mellan olika projekt da vissa har
aktiviteter och vissa har inga. Generellt sa tycker respondenterna att de behdvs mer
aktiviteter for att starka teamkanslan mellan de tva enheterna. En del ger forslag pa
storre arrangemang och andra tycker att det racker med mindre saker.
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6.5 Workshop

I litteraturen anser Kadefors (2002) att gemensamma moten i form av workshops ar
bra och spelar en stor roll for projektet. Aven Fernstrom (2006) menar att det &r
viktigt att alla som har en stor del av entreprenaden ar med fran bérjan. De kan da
bidra med sina erfarenheter, kunskaper och kompetenser.

For att se om sa ar fallet analyseras har respondenternas svar pa intervjufraga 10.

Har kan ses en tydlig tendens pa att ingen workshop gjordes i uppstarten av projekten
men majoriteten av respondenterna tycker att detta hade varit bra att haft en sadan.
Detta gar i linje med vad Fernstrom (2006) sager. Flertalet av respondenterna skiljer
sig daremot fran litteraturen nar det géller vad workshopen skall handla om. De vill
att maétet skall handla om bade hur projektet skall utforas och hur samarbetet skall se
ut. Kardefors (2002) menar dock pa att en workshop endast skall fokusera pa hur ett
gott samarbete skapas och inte &dgnas at tekniska angelagenheter.

En annan tydlig tendens som framkommit av intervjuerna ar att i stort sett alla
respondenter menar pa att ett ”standard” startméte har hafts i borjan av projektet. Men
som sagts ovan vill majoriteten ha en tidigare workshop som kan leda till att
enheterna kommer enade och samarbetar &nnu mer sa kan de tjana en bra summa
pengar.

6.6 Mal

Enligt Bruzelius och Skarvad (2004) har en organisation bade ekonomiska och icke-
ekonomiska mal. Idag finns det knappast ndgon organisation som inte understryker
hur viktigt det ar med en trivsam arbetsplats, att etablera tryggare arbetsforhallanden,
satsa pa utveckling, forskning och fornyelse for att 6ka framtida konkurrenskraft. For
att fa en overblick hur respondenterna staller sig till enskilda och gemensamma mal
stalls pastaende 8-10.

Det finns ingen tendens som tyder pa att respondenterna har satt upp gemensamma
mal for projektet. Daremot sa tycker merparten att enheterna driver mot samma mal
och en absolut majoritet har mal om sig sjalva och deras framgang.

For att utvardera om respondenterna har satt upp gemensamma mal stalls
intervjufraga 11.

Har svarar respondenterna att generellt sa skrivs det inte ndgra gemensamma mal i
projekten men dvervagande sa tycker respondenterna att de borde goras i kommande
projekt. Det framsta gemensamma malet som bor sattas upp i projekten ar battre
relationer for att fa en battre stamning pa arbetsplatsen. Detta gar i linje med vad
Marttala och Karlsson (1999) menar da de sager att respondenterna befinner sig i
forsta delen av grupprocessen da den enskilda fokuserar pa sitt egna, och inte det
gemensamma malet som enligt respondenterna inte finns.
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Kadefors (2002) menar att det ar viktigt att sdtta upp gemensamma mal i borjan av
projektet. Samtidigt sdger Bennet och Jayes (1998) att malen som satts upp ska kunna
matas och darefter leda till kontinuerlig forbattring fran projekt till projekt.

6.7 Kommunikation

Med en dppen och arlig kontakt forstarks teamet och samarbetet blir darmed desto
béattre. Scott (2001) menar att en dppen och arlig konversation mellan parterna ar en
nodvandighet for samverkan. Samtidigt skriver Abrahamsen (2003) att
kommunikation mellan manniskor sker oftast pa tva plan samtidigt, bade verbalt och
icke-verbalt, dar bada &r viktiga for att manniskor skall uppfatta varandra ratt.

For att undersoka hur kommunikationen fungerar har pastdende 11-16 stallts i
studien.

Majoriteten av respondenterna tycker att de far tillrackligt med tid under métena och
att alla punkter behandlas. Fernstrom (2006) skriver att, om parterna har en daglig
konversation sa loser de problem sa fort de kommer fram. Detta gor da att métena blir
kortare och kan darmed, val vid mote, fokusera pa mer vasentliga fragor.

Pa pastaendena 13 och 14 menar en tydlig majoritet av respondenterna att de har
oppna och érliga relationer i projekten. Ute pa arbetsplatsen fungerar
kommunikationen bra tycker merparten av dessa. Detta gor ocksa att merparten av
respondenterna instammer till pastaende 15, Skanska Hus och Skanska Vag har en
oppen och flexibel konversation pa jobbet. Detta gar i linje med vad Scott (2001)
menar.

Pa det sista pastaendet, hur samarbetet fungerar ute i produktionen, ar respondenterna
valdigt splittrade i sina svar. Sa Overlag gar det inte att urskonja nagon speciell
tendens och darfor &r ingen vidare analys mojlig.

For att fa en djupare forstaelse varfor kommunikation ar viktig pa arbetsplatsen har
intervjufragorna 12-14 stllts till respondenterna.

Utav respondenternas svar pa denna fraga sa ar det en tydlig tendens som kan dras till
att tva stycken alternativ ar viktigast, spontana dialoger samt fika tillsammans.

Spontana dialoger ar valdigt viktigt. Respondenterna menar att, kan de vara 6ppna
och ta upp problemet direkt sa loser det manga konflikter och problem. Detta ligger i
linje med vad Barlow et al. (1997) menar att ménniskor har en tendens att inte ta upp
problem forran de blivit riktigt stora. Att standigt halla kommunikationen vid liv gor
att problem tas upp och l6ses snabbare.

“Generellt tycker jag att etableringen dr viktig. Att vi har ett stort fikarum dar vi
alla kan fika och diskutera vad som hander samt att lokalerna ska vara frascha
och moderna.”
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Som sagts ovan tycker respondenterna att dven fika tillsammans ar viktigt. For sitter
de tillsammans sa leder det i sin tur till spontana dialoger och problemlésning av
arbetet. Overlag instammer detta med Fernstréom (2006) dar han menar att, om alla
parter sitter tillsammans och har en daglig konversation sa loser de problem sa fort de
kommer upp.

For att undersdka med vilket medel som respondenterna kommunicerar bast samt
varfor det ar viktigt med en bra kommunikation pa arbetsplatsen stalls
intervjufragorna 13 och 14.

Respondenternas svar pa intervjufraga 13, att de kommunicerar bast med diskussion,
gar i linje med att spontana dialoger &r valdigt viktigt. Detta for att problemldsningen
gar smidigare. Daremot sa tycker respondenterna att ett mail behdvs ibland for att fa
en dokumenterad bekraftelse av vad som sagts. Detta gar i linje med vad Fernstrom
(2006) menar.

Kommunikationen pa arbetsplatsen &r viktigast for problemlésning och
sammanhallning enligt respondenterna. Detta ar ocksa dverensstimmande med vad
som sagts ovan. Da de menar att, om sammanhallningen &r bra sa blir det oftast
mindre konflikter och lattare problemlosning. Overlag instimmer detta med vad Scott
(2001) menar.

6.8 Konflikthantering

Bennet och Jayes (1995) menar att malsattningen &r att 16sa konflikter och problem sa
fort som mojligt. Darfor undersoks hur konflikter loses ute i projekten med
intervjufraga 15.

Nar konflikter, eller olika asikter, uppkommer brukar de berorda parterna diskutera
direkt. Oftast ar det smasaker och de loses direkt, pa enklaste satt. Fungerar inte det
brukar parterna ga ut och titta pa fallet och eventuellt satta sig ner for att bena ut
problemet grundligt. Hur lang tid det tar innan det skickas uppat ar en ekonomisk sak.
Kostar det mycket pengar sa gar det ganska snabbt uppat. Ekonomiskt &ar det
projektchefen och ute pa plats sa ar det produktionschef Hus som har det slutgiltiga
beslutet. | de ekonomiska fallen tar tjansteménnen och laser igenom avtalen och léser
det darifran. Ar det nagot storre sa far distriktscheferna hjalpa till att reda ut saken.

Aven om flera respondenter har svarat sd gar den sammanfattande texten i linje med
vad Bennet och Jayes (1995) menar i sitt system for problem- och konfliktldsning
som kallas for konfliktldsningstrappan.

Tva aterkommande problem och brister bland respondenterna ar att ha respekt och
forstaelse for varandras jobb samt att planeringen da flera ska vara pa samma plats
samtidigt inte alltid fungerar tillfredstallande. P4 pastaende 17, jag vet hur den andra
Skanskaenheten arbetar, i enkatstudien svarar de flesta respondenterna att de vet hur
den andra Skanskaenheten arbetar. Dock finns det ett antal som inte vet det. Marttala
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och Karlsson (1999) menar att gruppen kan utnyttja sin fulla kompetens da den
genomgatt grupprocessen och kanner varandra.

Eftersom problem kan bidra till konflikter lats intervjufrdga 16 undersoka vilken
faktor som &r den som mest bidrar till problem i samarbetet mellan enheterna.

Det visar sig enligt respondenterna att de faktorer som mest bidrar till problem ar
ekonomi, kommunikation samt en vi och dem kéansla.

I en organisation menar Bruzelius och Skérvad (2004) att det &r naturligt med
ekonomiska mal vars uppfyllelse kan matas pa ett eller annat sétt i pengar. En tydlig
tendens hos respondenterna kan ses att ekonomin &r en bidragande faktor till problem.
Det ar da viktigt att skiva ett tydligt avtal &ven om det &r inom samma foretag.

Ett aterkommande problem hos respondenterna &r att kommunikationen fungerar pa
ett satt som inte alltid frdmjar samarbetet. Respondenterna menar att
kommunikationen &r betydelsefull och att det ar viktigt att prata samma sprak. Som
respondenterna menar tycker &ven Scott (2001) att en 6ppen och arlig konversation
mellan parterna ar en nodvandighet for samverkan. Barlow et al. (1997) menar ocksa
att det ar viktigt att standigt halla kommunikationen vid liv da problem tas upp och
I6ses snabbare.

Samtidigt menar respondenterna att det infinner sig en vi och dem kéansla som inte
gynnar samarbetet. Nystrom (2005) menar att en grundkomponent fér en bra
samverkan just ar omsesidig forstaelse. Marttala och Karlsson (1999) menar att
grupprocessen ar en viktig process och att en mogen grupp har en djup vi-kénsla och
ar dessutom flexibel och improvisationsstark.

6.9 Riskhantering

Riskhantering &r ett viktigt kapitel inom teorin och ar darfor intressant att undersoka
vad respondenterna tycker om detta omrade. Detta gors med pastdende 18-20 i
enkéten.

Merparten av respondenterna genomforde inte en gemensam riskgenomgang.
Déaremot pastar de att riskerna fordelas pad den som har mest ansvar och
respondenterna menar att de har ett eget riskomrade att ansvara for. Bennet och Jayes
(1995) sager att det finns tva forebyggande atgéarder for konfliktlésning och den ena
ar just att fordela riskerna pa den part som har hand om den mest.

FIA (2006) menar att en sytematisk riskhantering bor uppréttas i ett tidigt skede i

projektet. For att fa en djupare forstaelse for hur riskhanteringen i projekten fungerar
har intervjufraga 17 stallts.
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Generellt s& &r det en delad riskanalys i projekten dar Hus och Vag gor vars en. Dessa
samkors sedan av projektchefen. Under projektets gang uppkommer risker som
behandlas pa samordningsmétena.

Overlag menar respondenterna att det ska vara mer fokus pad risker och att
riskhanteringen ska bli mer gemensam. Vid en gemensam riskanalys bor
markentreprendren vara intern da det ar samma krav pa analysen. Det &r inte sékert att
en extern entreprendr har samma krav. Fernstrdm (2006) menar att en gemensam
riskhantering medfor att det blir lattare att arbeta med Oppna bdcker som
samarbetsparterna redan fran borjan bor gora.

6.10 Fortroende och tillit

Kadefors (2002) menar att i en samverkansbaserad organisation ar fértroende mycket
viktigt. Att bli sviken kan fa forodande konsekvenser och det innebér stora sociala
och psykologiska risker for ett framtida arbete. Fernstrom (2006) menar ocksa att
samverkan bygger i hdg grad pa fortroende och 6msesidig tillit.

| studien har fem stycken (21-25) pastaenden stallts for att undersoka hur fortroendet
och tilliten é&r.

Majoriteten av respondenterna har varit neutrala eller delvis instimmande pa
pastaende 21 vilket gor att det &r svart att se ndgon tendens och gdéra nagon vidare
analys pa hur tilliten ar mellan enheterna.

Pa pastaendena 22 och 25, sa ar det en tydlig majoritet av respondenterna som vill
jobba med samma team igen i ett kommande projekt samt att de har folk i sin narhet
som kan samarbeta. Ur dessa tva pastaenden sa kan en tendens urskdnjas att
fortroendet och tilliten &r bra. Detta gar i linje med Fernstrom (2006).

Aven pa pastdendena 23 och 24 s ar flertalet respondenter instammande och vet vem
de ska vanda sig till nar de far problem samt kanner att de ar 6ppna och sager till
direkt nar de gjort ndgot fel. Overlag instimmer detta med Barlow et al. (1997) som
menar att ett storre fortroende Okar viljan att acceptera och dela pa misstag som
begas.

For att fa en djupare forstaelse i hur fortroendet ar mellan enheterna sa stélldes
intervjufraga 18.

Kardefors (2002) menar att bli sviken kan fa forédande konsekvenser och det innebéar
stora sociala och psykologiska risker for ett framtida arbete. Pa fragan ovan svarade
majoriteten av respondenterna att de inte har blivit svikna av nagon i den andra
enheten.
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6.11 Partnering

Kadefors (2002) menar att partnering inte anses vara en ny entreprenadform utan ett
nytt satt att driva projekt. Eftersom en stor del av teorin handlar just om partnering
och dess ingdende parametrar undersoks vad respondenterna har for kunskap om
partnering och vad det betyder for dem. Darfor stélls intervjufragorna 19-20.

Generellt sa har respondenterna ingen eller liten kunskap om partnering. Samtidigt
forklarar respondenterna vad de tror att partnering betyder. Av de respondenter som
har svarat visar det sig att en liten kunskap finns och att manga parametrar som
uppkommit under intervjuerna kan det lasas om i den redan kdnda partneringteorin.

6.12 Trivsel

For att fa en 6verblick i hur respondenterna kanner sig i sitt dagliga arbete stalls tre
pastaende (26-28) i enkaten:

En absolut majoritet av respondenterna kanner att de ar engagerade i sitt projekt.
Samtidigt mar de flesta bra nar folk runt dem pratar och generellt vill de inte sitta mer
privat for att klara av sina uppgifter.

For att understka vad som motiverar respondenterna till ett samarbete enheterna
mellan sa stélls intervjufraga 21.

Det som motiverar respondenterna till ett samarbete mellan de interna enheterna ar att
de &r bra att jobba med samt att vid skapandet av battre relationer &r det trivsammare
att ga till jobbet. Dessutom skulle respondenterna vilja visa allmanheten utanfor
foretaget att de kan gora bra ifran sig tillsammans. Att genom ett gott samarbete, da
vinsten stannar i foretaget, finna losningar pa problem tillsammans och samtidigt fa
en n6jd kund och kunna leverera en sa bra produkt som méjligt.

Summan av det som motiverar respondenterna gar i linje med vad en mogen grupp
kan astadkomma enligt Marttala och Karlsson (1999).

For att undersoka vilken sorts uthildning respondenterna skulle vilja ha mer av for att
personligen uppna ett battre resultat for projektet stalls intervjufraga 22.

Generellt sa tycker de respondenter som kanner att de behdver mer utbildning forst
och framst att kommunikation foljt av ledarskap ar de viktigaste amnena for att uppna
ett battre resultat for projektet. Enligt litteraturen sa ar det valdigt viktigt med en bra
kommunikation. Inte bara att den I6ser problem utan &r ocksa bra i ett férebyggande

syfte.
6.13 Erfarenhetsaterforing

Erfarenhetsaterforing undersdks med enkatfragorna 29 och 30.
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Enligt Fernstrom (2006) sé ar erfarenhetsaterforing en nyckel till ett bra samarbete. |
enkatundersokningen kan det utldsas att respondenterna ar béattre pa att beratta nar
nagot fungerar bra d4n om det fungerar daligt. Daremot tyder svaren i enkaten pa att
respondenterna i stort satt alltid berattar for ndgon oavsett om det fungerar bra eller
daligt. Detta ligger aven i linjen med en av Skanska Sveriges vérderingar som sager
att de skall vara 6ppna, arliga och lyhorda vilket respondenternas svar tyder pa.

Under intervjuerna har det ocksa framkommit att en del respondenter vill ha slutmaéte
pa projektet. Detta for att utvardera vad som gatt bra respektive daligt sa att de fel
som begatts inte aterupprepas till nastkommande projekt. Att ha ett slutméte menar
Kadefors (2002) ar viktigt for erfarenhetsaterforing och for langsiktiga forbattringar.
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7 Diskussion

| detta kapitel fors en diskussion av de resultat som dragits utifran vad analysen har
gett. Diskussionen ar uppdelat efter rapportens genomgaende amnesomraden.

7.1 Samverkan

Eftersom respondenterna tycker att enheterna ska samarbeta sa ser de en potential i att
kunna utfora projekt tillsammans pa ett professionellt satt. Enligt ledningsfilosofin
som beskriver Ett Skanska Sverige sa verkar det naturligt att genomféra arbete och
projekt tillsammans. Ett samarbete maste bygga pa att bada enheterna ar effektiva och
duktiga som &ven en i ledningen menar med uttrycket “bdst i klassen”. Da tva
enheter jobbar tillsammans och &r duktiga kan det i sin tur leda till en synergieffekt
som bidrar till bra resultat for foretaget.

For att bygga upp samarbetet galler det att de medverkande parterna ar med i ett sa
tidigt skede av ett byggprojekt som mojligt. Detta ar for att allas kompetenser
kommer till nytta da paverkansmojligheten ar som storst i ett tidigt skede och varje
enhet kan hjédlpa till att styra arbetet efter deras utférandemdjligheter och
I6sningsforslag. Dock bygger det pa att det ar en totalentreprenad. Enligt ett antal
respondenter sa ar det inte sa stor skillnad att jobba med en intern enhet som med en
extern enhet. Daremot sa Gppnar det, enligt oss, majligheter till att driva projekt
tillsammans med mer 6ppna bocker och insyn i varandras verksamheter. Da det &r en
intern enhet ska den vara mer an en vanlig underentreprenor samtidigt som talamod
med varandra bor vara hogre for att hjalpas at att nd det gemensamma malet.

Enligt var syn pa samarbetet och som en del respondenter ocksa tycker sa ska
samverkan ske pa storre komplexa projekt dar kompetensen kan utnyttjas till fullo. Vi
tycker inte att samarbete ska ske pa alla projekt. Detta for att behalla konkurrensen
och fortfarande vara effektiva prismassigt pa marknaden. Eftersom foretaget har en sa
pass tung organisation och det administrativa kostnaderna &r relativt stora sa ser vi det
som en nackdel i konkurrens da den ena entreprenaden &r liten. Daremot vid storre
projekt sa ar det en fordel att kunna ha folk pa plats for att se losningar framfor
problem tillsammans.

Det finns manga faktorer att tanka pa for att utveckla ett bra samarbete. Det ar heller
inte 1att eftersom det handlar om ménniskor som inte &r lika. For att skapa ett bra
samarbete ar det viktigt att personer har ett gemensamt intresse for att samarbeta. Alla
inom foretaget som skulle kunna driva ett projekt dr bra 