Projektgruppens betydelse for framgang
1 partneringprojekt

Alexandra Dahlberg

UNIVERSITET



© Copyright Alexandra Dahlberg

Lunds universitet, Lunds tekniska hogskola
Institutionen for byggvetenskaper, Byggproduktion

Telefon: +46 46 2227421
Hemsida: www.bekon.lth.se

ISRN LUTVDG/TVBP-16/5544-SE

Printed in Sweden by Media-Tryck, Lund University
Lund 2016

N/ =1y N
& @ REPA %

i En delav Forpacknings- och
Intertek Tiiningsinsamilingen (FTT)




YTalent wins games, but teamwork and
intelligence wins championchips”

Michael Jordan






Abstract

Title:

Author:

Supervisors:

Examiner:

Background:

Purpose:

The importance of the project group for success in
partnering projects

Alexandra Dahlberg

Stefan Olander, the Division of Construction Management,
Lunds University
Petra Offrell, Prolog suthern region

Radhlinah Aulin, the Division of Construction
Management, Lund University

The construction industry has had a past reputation in
everything from keeping deadlines and costs to quality and
environmental problems. In order for the client to be able
to get a product of great quality, at the right time, and the
right price, partnering becomes increasingly more common
in the construction industry. The purpose of partnering is
to engage both parties to systematically work together in
important matters such as time, economy, environment and
the relationship between parties. The parties work together
towards a common goal and the entire project will be
optimized so that less time will be wasted and conflicts
will be reduced. With partnering projects, members are
diverge and sits in different organizations. A well-
functioning cooperation within the project is crucial for the
members to take responsibility and working together.

The aim of the thesis is to study how the composition of a
project affects the interaction in the group, and how the
interaction of the group affects the outcome of a partnering
project.

The study is based on the following issues:
How does the composition of a project generally form a
partnering project?

How does the collaboration of the group affect the
project team composition?



Method:

Conclusion:

In what way is the projects result affected by the
interaction of the project team?

The thesis has been carried out as a case study from the
company Prolog where various cases have been studied.
The study was conducted as a qualitative study and began
with a pilot study consisting of a literature study,
supplemented with special knowledge and practical
experience through two interviews. Based on the pilot
study formed the main study, in which data collection
consisted of qualitative interviews. A selection process
was based through personality tests that project teams
made in connection with partnering project in the case
company. The purpose of the selection was to find groups
which are different from each other. In total, there were ten
interviews with respondents from seven different project
groups. The results of the preliminary study and the main
study were put together and discussed in the analysis.
Based on the analysis, conclusions were drawn that
responds to the issues of the study.

At a partnering project, soft parameters have a much more
important part in the bidding process than in more
traditional projects. The client has the opportunity to make
demands on previous experience and certain skills.
However, it is unusual to take into account the personality
and mental strengths and weaknesses of a person. Due to
lack of resources people are often chosen simply because
they are available regardless of their properties.

The study shows that people in a partnering project have to
be open, responsive and committed to work toward a
common goal. A lot of different personalities in the group
affect the project in positive ways because of all the
different approaches and a broader perspective. The most
important thing is that the members initially become aware
of each other’s characteristics, strengths, and weaknesses,
and thus must respect each other’s opinions, expertise and
contribution to the group.

The study shows that a successful project is when the right
product is delivered at the right time and at the right price,
and that all the parties in the building process are satisfied.
A good collaboration in the project creates an open
communication climate and healthy conflict resolution.
This leads to the efficiency of the group increases, thus
increasing the chance that the product is delivered on time.



Keywords:

Good communication also reduces the risk of errors
leading to costly rework. Collaboration in the group there
forth increases the potential of the product being delivered
at the right time and cost. A good cooperation increases the
opportunities to take advantages of all parties’ knowledge
and skill leading to new solutions such as reducing costs or
increasing the quality of the final product. A better end
product quality also reduces long-term management costs
for the customer. The study also shows that good team
spirit improves the working climate and the psychological
work environment. A harmonious workplace with an open
and good communication leads reduced long-term stress of
the group members. There forth it reduces the risk of lost
resources in form of sick leaves. Good teamwork
strengthens the group’s identity, which makes everyone
feel responsible and work harder. This increases the
chances of a successful project.

Partnering project, cooperation, forms of cooperation,
project groups, teamwork, Belbin team roles
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Sambhillsbyggnadsbranschen har ldnge haft ett daligt rykte
i allt fran att hélla tider och kostnader till kvalitets- och
miljoproblem. For att bestéllaren ska kunna fa en produkt
av ratt kvalitet, i rétt tid och till rdtt pris sé blir
samverkansformen partnering allt vanligare i
samhallsbyggnadsbranschen. Syftet med ett
partneringprojekt &r att fa parterna att systematiskt
samverka kring viktiga frdgor som tid, ekonomi, miljé och
relation mellan parterna. Den 6vergripande tanken ir att
aktdrerna arbetar tillsammans mot ett gemensamt mél och
att hela projektet ska optimeras s att spilltider och
konflikter minimeras. Vid ett partneringprojekt har
medlemmarna i projektgruppen olika bakgrund frén olika
organisationer. Ett vl fungerande samarbete i
projektgruppen dr darfor avgorande for att
gruppmedlemmarna ska kénna ansvar och jobba
tillsammans for projektets bésta.

Syftet med studien &r att studera hur sammansittningen av
en projektgrupp paverkar samverkan i gruppen, samt hur
samverkan i gruppen péverkar resultatet av ett
partneringprojekt.

Studien bygger pa foljande fragestéllningar:

Hur gar sammansittningen av en projektgrupp generellt
till vid ett partneringprojekt?



Metod:

Slutsats:
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Hur péaverkas samverkan i gruppen av projektgruppens
samanséttning?

Pé vilket satt paverkas projektets resultat av samverkan i
projektgruppen?

Studien har genomforts som en fallstudie. Med bakgrund i
fallforetaget Prolog har olika delfall studerats. Studien
genomfordes som en kvalitativ studie och inleddes med en
forstudie bestdende av en litteraturstudie som
kompletterades med specialkunskaper och praktiska
erfarenheter genom tva kvalitativa intervjuer. Utifrdn
forstudien formades huvudstudien, dér datainsamlingen
bestod av kvalitativa intervjuer. En urvalsprocess gjordes
utifrén personlighetstest som olika projektgrupper gjort i
samband med partneringprojekt med fallforetaget. Syftet
med urvalet var att hitta grupper som skiljer sig frn
varandra. Totalt genomfordes tio intervjuer med
respondenter frén sju olika projektgrupper. Resultatet av
forstudien och huvudstudien vigdes samman och
diskuteras i analysen. Utifran analysen drogs slutsatser
som svarar pa studiens fragestéllningar.

Vid ett partneringprojekt har mjuka parametrar en
betydligt storre del i anbudsprocessen 4n vid ett mer
traditionellt projekt. Bestéllaren har mdjlighet att stalla
krav pa tidigare erfarenheter och vissa kompetenser. Det ar
dock ovanligt att hdnsyn tas till vilken personlighet och
mentala styrkor och svagheter en person har. P& grund av
resursbrist viljs oftast helt enkelt de personer som é&r lediga
ut till ett partneringprojekt, oavsett dess egenskaper.

Studien visar att personerna i ett partneringprojekt maste
vara 6ppna, lyhorda och engagerade for att tillsammans
kunna arbeta mot ett gemensamt mal. En bra spridning av
personligheter i gruppen paverkar projektet positivt genom
fler infallsvinklar och ett bredare perspektiv. Det viktigaste
ar dock att medlemmarna frén borjan blir medvetna om
varandras egenskaper, styrkor och svagheter och pé sé sétt
far respekt for varandras asikter, kompetenser och bidrag
till gruppen.

Studien visar att ett lyckat projekt dr nér rétt produkt
levereras i rdtt tid och till rétt pris, samt att alla parter i
byggprocessen ir ndjda. En god samverkan i
projektgruppen skapar ett ppet kommunikationsklimat
och bra konfliktldsning. Detta leder till att effektiviteten i



Nyckelord:

gruppen okar, och dirmed 6kar chansen att produkten
levereras i ritt tid. En god kommunikation minskar ocksé
risken for fel som leder till kostsamma omarbeten.
Samverkan i gruppen 6kar dirmed mdjligheterna for att
produkten ska kunna levereras i rétt tid och till rdtt pris.
Genom ett bra samarbete 6kar mojligheterna att ta tillvara
pa alla parters kunskaper och kompetenser vilket leder till
nya losningar som till exempel minskar kostnader eller
okar kvaliteten pa slutprodukten. Genom en béttre kvalitet
pa slutprodukten minskas dessutom de langsiktiga
forvaltningskostnaderna for kunden. Studien visar dven att
bra teamkénsla forbattrar arbetsklimatet och den
psykosociala arbetsmiljon. En harmonisk arbetsplats med
en dppen och god kommunikation leder bland annat till en
minskad l&ngvarig stress hos gruppmedlemmarna. Darmed
minskar bland annat risken for resursbortfall i form av
sjukskrivningar. Genom bra teamarbete stirks dessutom
gruppens identitet vilket gor att alla kénner ansvar och
arbetar for projektets bésta, vilket 6kar forutsattningarna
for ett lyckat projekt.

Partneringprojekt, samverkan, samverkansformer,
projektgrupper, teamwork, Belbins teamroller
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1. Introduktion

Det hir kapitlet beskriver de bakomliggande orsakerna till valet av examensarbete.
Vidare ges en introduktion till studien samt en beskrivning av arbetets innehdll, dess
syfte, problemstdllningar samt avgrdnsningar. Introduktionskapitlet avsiutas med en
beskrivning av arbetets disposition.

1.1 Bakgrund

Samhéillsbyggnadsbranschen har ldnge haft ett daligt rykte i allt frdn att halla tider och
kostnader till kvalitets,- miljo- och arbetsmiljoproblem. En av anledningarna till detta &r
att det i ett byggprojekt finns méinga inblandade aktdrer, till exempel bestéllare,
entreprendrer, arkitekter, konstruktorer, hyresgéster och leverantorer, som alla vill
optimera sin del av processen (Fernstrom, 2012). Istéllet for att se projektet som en hel
sammanhdngande process s forsoker alla optimera projektet pé detaljnivd. Om ndgot
gdr snett skyller aktdrerna pa varandra och kostsamma andringar och tilldggsarbeten
skapar ofta daliga relationer mellan parterna.

For att bestéllaren ska kunna fa rétt produkt, av rétt kvalitet, i rétt tid och till rétt pris s
blir samverkansformen partnering allt vanligare i samhéllsbyggnadsbranschen. Syftet
med ett partneringprojekt, som dven kallas samverkansprojekt, dr att f4 parterna att
systematiskt samverka kring viktiga frdgor som tid, ekonomi, miljo och relation mellan
parterna (Trafikverket, 2006). Den dvergripande tanken &r att alla produkt- och
utforandeprocesser ska optimeras sd att spilltider och konflikter minimeras (Offrell &
Hansson, 2012). Ett partneringprojekt grundas i de fyra nyckelparametrarna tillit,
omsesidig respekt/engagemang, gemensam konfliktlosning och gemensamma mal
(Nystrom, 2007; Offrell & Hansson, 2012).

Ett projekt dr en temporér organisation som under sin livstid méaste vara flexibel och
anpassningsbar vilket sitter stora krav pd medarbetarna (Wisén & Lindblom, 2001).
Projektets framgéang beror till stor del av projektmedlemmarnas insatser och framforallt
hur de enskilda projektmedlemmarna arbetar tillsammans i projektgruppen (Antvik &
Sjoholm, 2005). Vid ett partneringprojekt har medlemmarna i projektgruppen olika
bakgrund fran olika organisationer. Ett bra teamarbete ar dérfor extra viktigt for att
medlemmarna ska kénna ett ansvar for att jobba tillsammans for projektets bésta.
Studier visar pa att samarbetet i gruppen paverkas av gruppens sammanséattning av
individer med olika personligheter och egenskaper. En modell som beskriver hur olika
medlemmar &r och agerar i en grupp dr Belbins teamroller. Enligt Belbin (1993a) krévs
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det en god tillgdng pd kandidater i ldmpligt antal, med lamplig mangfald av begdvning
och teamroller for att bygga ett vilbalanserat team. Konceptet teamroller definierar hur
medlemmar med karakteristiska personligheter och formégor bidrar till ett team (Belbin,
1993a). Antalet anvidndbara teamroller &r begrénsat och gruppens framgéng beror pa hur
vil rollerna fungerar tillsammans men dven ger spelrum for individuella prestationer.
Enligt Belbin (1993a) finns det nio olika teamroller varav alla bor finnas med i en
projektgrupp for att denna ska fungera optimalt.

1.2 Problemformulering

I ett partneringprojekt sétter aktdrerna gemensamma mal och arbetar tillsammans med
Oppna bocker genom hela projektet. En forutséttning for att detta ska vara mojligt ar
tillit och dmsesidig respekt (Fernstrom, 2006) Tillit och 6msesidig respekt bygger pa
god en teamkénsla i projektgruppen. En god teamkénsla gor dven att gruppen kan
samspela och utnyttja gruppmedlemmarnas kompetenser pé ett effektivt sétt (Lind &
Skérvad, 2004). En omdebatterad frdga dr huruvida resultatet av ett projekt paverkas av
de individer som dr med i projektgruppen. Trots att de flesta teorier understryker vikten
av en ritt sammansatt projektgrupp for ett effektivt och 1onsamt projekt s ar det i
samhaéllsbyggnadsbranschen ovanligt att projektet sétts ihop utifrdn personernas
personligheter och egenskaper (Antvik & Sjoholm, 2005). En anledning till detta ir att
det séllan finns tillrdckligt med resurser i organisationen for att ge projektledaren
mojlighet att vilja mellan olika personer nér de sétter ihop en projektgrupp.

En 6kad kunskap och forstaelse for hur sammanséttningen av en projektgrupp, och
samverkan inom projektgruppen paverkar resultatet av ett projekt borde vara av stort
intresse for de flesta féretagen i samhéllsbyggnadsbranschen. En studie om dmnet
baserad pé bédde teoretisk och praktisk erfarenhet forvéntas déarfor bidra till
effektivisering och utveckling av samhéllsbyggnadsprojekt.

1.3 Syfte och maél

Syftet med studien dr att studera hur sammansittningen av en projektgrupp paverkar
samverkan i gruppen, samt hur samverkan i gruppen paverkar resultatet av ett
partneringprojekt.

Malet &r att resultaten av studien ska kunna anvidndas som végledning i ett
partneringprojekt dar 6kad kunskap och forstaelse for vikten av en dynamisk
projektgrupp och ett bra samarbete ska leda till en utveckling och effektivisering av
samhaéllsbyggnadsbranschen.

Ett antal frgestillningar har satts upp:
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- Hur gér sammanséttningen av en projektgrupp generellt till vid ett
partneringprojekt?

- Hur péverkas samverkan i gruppen av projektgruppens sammansittning?

- Pavilket sitt paverkas projektets resultat av samverkan i projektgruppen?

1.4 Avgransningar

Studien avgrénsas till partnering- och samverkansprojekt eftersom mjuka parametrar
som gruppdynamik och teamarbete har en storre betydelse dn vid en mer traditionell
samverkansform. For att undvika sammanblandning med samverkan i projektgrupper
kommer samverkan hddanefter bendmnas som partnering. Intervjustudien avgrinsas
dven till organisationer som arbetar eller har arbetat tillsammans med fallféretaget i ett
partneringprojekt. Urvalsprocessen till intervjuerna i huvudstudien gors utifrdn Belbins
teamroller. Belbins teamroller beskriver personers styrkor, svagheter och starkt
utmérkande egenskaper. Malet med urvalsprocessen var att hitta respondenter fran
projektgrupper som skiljer sig &t gdllande individernas personligheter. Valet av
personlighetstest foll pd Belbins teamroller pd grund av att fallféretaget arbetar med
Belbins teamroller och ett arkiv av Belbintest fanns tillgdngligt att studera i samband
med urvalsprocessen. Under intervjustudien gjordes intervjuer med bestéllare och
entreprendrer som har erfarenhet av partneringprojekt. Studien innefattar dérfor inte
svar frén konsulter, underleverantdrer och andra aktorer i ett partneringprojekt.
Resultatet av ett partneringprojekt beskrivs framforallt i form av effektivitet, [onsamhet
och kvalitet pa produkten. Innovation och nya I6sningar i form av metoder och tekniker
analyseras endast 6verskddligt, och diskuteras som en mojlig vidarestudie.

1.5 Disposition

Figur 1 visar rapportens disposition. Kapitel 1. Introduktion beskriver de bakomliggande
orsakerna till valet av examensarbete. Vidare ges en introduktion till studien samt en
beskrivning av arbetets innehdll, dess syfte, problemstéllningar och avgrinsningar.
Introduktionskapitlet avslutas med en beskrivning av arbetets disposition. Kapitel 2.
Metod beskriver dversiktligt olika forskningsstrategier och metoder. Kapitlet &r uppdelat
1 en teoretisk referensram, motivering till val av metod samt en beskrivning av
tillvigagéngsittet for studien. I kapitel 3. Litteraturstudie introduceras en bakgrund till
projekt och projektorganisationer. En djupare beskrivning gdrs om partneringprojekt.
Teorikapitlet ger d&ven en bakgrund till grupper och team samt olika test for att sdtta
samman en grupp. Litteraturstudien avslutas med en férdjupning om Belbins teamroller.
I kapitel 4. Empiri presenteras och redogdrs svaren frdn de genomforda intervjuerna.
Svaren frén forstudien presenteras genom varje intervju for sig. Resultatet frdn
huvudstudien presenteras under olika rubriker, dér svaren frdn samtliga respondenter
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presenteras i en 16pande text. I kapitel 5. Analys sammanstélls och analyseras resultaten
frén litteraturstudien och empirin. Analysen &r indelad i tvd huvudkategorier:
partneringprojekt samt projektgrupper. I Kapitel 6. Slutsats och diskussion redovisas
slutsatsen av studien genom svar pé frgestillningarna. En bedomning av resultatets
trovirdighet gors och rekommendationer ges till framtida studier.

6. Slutsats
1. Introduktion 2. Metod 3. Litteraturstudie 4. Empiri 5. Analys och
diskussion

Figur 1 - Rapportens disposition
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2. Metod

Det hir kapitlet beskriver 6versiktligt olika forskningsstrategier och metoder.
Metodkapitlet dr uppdelat i en teoretisk referensram, motivering till val av metod samt
en beskrivning av tillvigagdngsittet for studien.

2.1 Forskningsstrategier

2.1.1 Kvantitativa och kvalitativa studier

Kvantitativt och kvalitativt syftar till hur man véljer att generera, bearbeta och analysera
den data man har samlat in (Patel & Davidson, 2011). Kvantitativt inriktad forskning
innebdr att datainsamlingen gors genom maétningar, till exempel enkdtundersokningar
och statistiska bearbetnings- och analysmetoder. En kvalitativ forskning syftar till att
man ska gestalta ndgonting (Starrin & Svensson, 1994). Kvalitativ data utgérs av ord
och beskrivningar. Forskningen ska ske metodiskt och bygga pa en redovisad méngd
beldgg (Yin, 2011). Datainsamlingen vid en kvalitativ studie kan ske genom intervjuer
eller arkivs6kning. Forskningen méste finnas tillgédnglig for granskning och beskrivas
och dokumenteras sd att andra kan forstd och bedéma den.

En stor del av den forskning som gors idag sker genom en blandning av kvalitativa och
kvantitativa analyser. Det som dr avgérande for om studien huvudsakligen kommer
utforas som en kvalitativ eller kvantitativ studie dr hur undersdkningsproblemet ar
formulerat. Kvantitativa studier lampar sig for frdgestdllningar som har ett utfall som

resulterar i ’ja” eller "nej” medan kvalitativa studier ger mer beskrivande svar (Starrin &
Svensson, 1994).

2.1.2 Metodologisk forskningsansats

Val av forskningsansats berdr i hog grad uppfattningar om relationerna mellan teori och
empiri (Wallén, 1996). En forskares arbete bestar i hog grad &t att relatera teori och
verklighet till varandra. Enligt Patel & Davidson (2011) kan detta gdras pa tre olika sétt:
Genom deduktion, induktion eller abduktion som visas i figur 2.

Vid ett deduktivt arbetssitt utgdr man ifran allménna principer och befintliga teorier och
drar dérifran slutsatser om enskilda foreteelser. Ur den redan befintliga teorin hérleds
hypoteser som sedan provas i empirin i det aktuella fallet. Vilken teori som ska samlas,
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hur informationen ska tolkas samt hur resultatet ska relatera till den befintliga teorin
bestdms utifran den befintliga teorin (Patel & Davidson, 2011). Vid ett deduktivt
arbetssétt borjar man alltsd med relevanta begrepp istdllet for att véinta pa att de ska véxa
fram.

Induktiva studier innebdr att man utgdr fran datainsamling och ur materialet forsoker dra
mer generella och teoretiska slutsatser (Wallén, 1996). Datainsamlingen ska helst ske
helt forutséttningslost. Induktiva tillvigagangsatt tenderar alltsa data att leda till begrepp
(Yin, 2011). Inom vetenskapsteorin har induktiva studier kritiserats hart for att teorin
inte innehdller ndgot annat 4n vad som redan finns i det empiriska materialet. Den
induktiva ansatsen kan karakteriseras utan generalisering och generella samband.

Abduktiva arbetssdtt dr en kombination av deduktiva och induktiva sétt (Patel &
Davidson, 2011). Abduktiva studier innebér att dra slutsatser om vad som &r orsaker till
eller ha foregatt en observation (Wallén, 1996). Utifran ett enskilt fall formuleras ett
hypotetiskt monster som kan forklara fallet, dvs. ett forslag till en teoretisk djupstruktur.

Deduktion Induktion Abduktion

Teor1 Teor1 Teori Teor1

. . Fran enskilda fall
Fran teor1 dras formuleras en .

. L . Teorin utvecklas
slutsatser om prelimindr teori
enskilda fall Fran enskilda
. formulg 1as Denna teori testas
en teori s
panya fall

Figur 2- Relationen mellan teori och verklighet illustrerad av nagra centrala begrepp (Patel & Davidson, 2011)

2.1.3 Fallstudier

Den aktuella studien har genomforts som en Fallstudie. En Fallstudie syftar till att djupt
beskriva ett fenomen eller ett objekt (Yin, 1994 genom Host m.fl, 2006). En fallstudie
beskriver alltsé ett specifikt fall och viljs ut med ett specifikt syfte. Generellt satt dr
fallstudier den metod som foredras da fragor som “hur” eller ”varfor” stélls. En
fallstudie har en enkel design, och frdgor kan fordndas under tidens gang. Vid en
fallstudie identifierar forskaren en foreteelse och sedan ska information om denna
samlas in pé ett systematiskt sétt och hela unders6kningen ska planeras pa ett metodiskt
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sétt. Fordelen med fallstudier dr framst att man studerar vad som sker under verkliga
forhéllanden. Dessutom kan mycket ingdende kunskap fas under sjdlva
héndelseforloppet (Wallén, 1996). Fallstudier ar sirskilt limpade for forskare som
arbetar pa egen hand genom att de rymmer mdjligheten att pd djupet studera en
avgrinsad aspekt under en begrinsad tid (Bell, 2016).

2.2 Kyvalitativa intervjuer

Datainsamlingen under studien har gjorts med hjélp av kvalitativa intervjuer. Syftet med
en kvalitativ intervju ar att uppticka och identifiera egenskaper och beskaffenheter eller
uppfattningar om négot fenomen (Patel & Davidson, 2011). En intervju ar en mer eller
mindre systematisk utfrdgning av intervjupersoner - &ven bendmnda respondenter, kring
ett visst tema (Host, m.fl., 2006). Intervjuerna kan goras vid ett personligt mote eller
genom telefonsamtal.

I kvalitativa studier brukar urvalet av respondenter géras medvetet i vad som kallas ett
avsiktligt urval (Yin, 2011). Fokus ligger alltsd inte pd representativitet genom
slumpmassiga val utan snarare pa att uppticka den variation som finns i populationen
(Host, m.fl., 2006). Syftet &r att intervjua de personer som dr mest relevanta for &mnet.
Enligt Yin (2011) bor urvalet dven efterstriava det bredaste spektrumet av information
och synpunkter pa studiens d&mne. Intervjuerna ska helst kunna ge motstridiga data eller
synpunkter, framforallt i de fall man vill préva konkurrerande forklaringar.

2.2.1 Strukturering och standardisering av intervjuer

I samband med intervjuer anvénds ofta begreppen strukturering och standardisering:

Strukturering handlar om i vilken utstrackning frdgorna &r fria for respondenterna att
tolka fritt beroende pa egen instillning eller erfarenhet (Patel & Davidson, 2011). En
helt strukturerad intervju innehdller svarsalternativ vilket ldmnar ett litet utrymme for
respondenten att svara inom. En semi-strukturerad intervju innebér att intervjuaren har
ett manus med specifika teman som ska berdras under intervjun, men respondenten har
stor frihet att utforma svaren (Patel & Davidson, 2011). Vid en helt ostrukturerad
intervju - dven kallad dppen intervju — genomfor forskaren intervjun utan att forst
formulera frdgorna. Intervjun har formen av ett 6ppet samtal och maximalt utrymme
lamnas till respondenten att svara inom (Patel & Davidson, 2011).

Standardisering handlar om hur mycket ansvar som ldmnas till intervjuaren nér det
géller frdgornas utformning och inbérdes ordning. Nér intervjuaren sjilv formulerar
frdgorna under intervjun och stéller frigorna i en ordning som é&r lamplig for en viss
respondent sd har intervjun en 14g grad av standardisering. Nér intervjun istdllet strikt
foljer en fragemall har intervjun en hdg grad av standardisering. En helt standardiserad
intervju anvinds nér studien syftar till att generalisera eller jimfora.
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Vid en kvalitativ intervju ger frdgorna néstan alltid utrymme for respondenten att svara
med egna ord — frdgorna stélls med en 1&g grad av strukturering (Patel & Davidson,
2011). Déaremot varierar graden av standardisering fran fall till fall. Figur 3 visar
exempel pé olika typer av intervjuer och enkéter beroende péd grad av standardisering
och strukturering.

Hog grad av Lag grad av
strukturering strukturering

Enkiat med fasta . .
. Enkat eller intervju med
svarsalternativ . .
_ oppna fragor
Hog grad av .
Intervjuer dar man 6nskar =—— —

standardisering Projektiva metoder, ex vis

ora en kvantitativ analys
& ¥ Rorschach-test

av resultaten

Intervjuer dar man &nskar

Fok de interv) o
Bt gora en kvalitativ analys av
Ex. lakarens upptagning av = — resultaten —

standardisering . - L
= tidigare sjukdomshistoria

Ex. journalistiska intervjuer

Figur 3 - Exempel pa olika typer av intervjuer och enkater beroende pa hég och lag grad av standardisering och strukturering
(Patel & Davidson, 2011)

2.2.2 R4d for en givande kvalitativ intervju

En kvalitativ intervju paverkas till stor del av intervjuarens skicklighet och relationen
mellan intervjuaren och respondenten, som bada dr medskapare i ett samtal (Patel &
Davidson, 2011). Motivationen hos respondenten paverkas av den relationen som
uppstér med intervjuaren. Darfor dr det mycket viktigt att intervjuaren visar genuint
intresse och medgivenhet for respondenten. Intervjuaren bor behirska sprak, gester och
kroppssprék pé ett sitt som respondenten kan relatera till (Patel & Davidson, 2011).
Intervjuaren, vars roll &r att hjidlpa respondenten att i samtalet bygga upp ett
meningsfullt och sammanhédngande resonemang om det studerade fenomenet ska agera
som en person, inte en observatdr (Wallén, 1996). Intervjun ska vara givande och
tagande, som vid ett vanligt samtal (Wallén, 1996).
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Vid intervjutillfallet bor intervjuaren vara paldst och ha forkunskaper inom omridet som
ska studeras. Det kan till exempel goras genom en litteraturstudie, studiebesok eller
observationer. Hur mycket férarbete som behovs for intervjufragorna beror till stor del
pa hur vl avgrinsat problemomrédet dr, samt graden av strukturering och
standardisering. Innan intervjun borjar méste intervjuaren klargora respondentens bidrag
har for betydelse for studien. Dessutom maste det klargoras for om respondentens bidrag
kommer att presenteras konfidentiellt (anonymt) eller inte. Behandlas svaren
konfidentiellt sd dr det ingen utanfor studien som kommer att fa veta vem svaren
kommer ifran (Patel & Davidson, 2011).

Intervjun bor inledas med neutrala fragor, for att fa igang ett samtal (Patel & Davidson,
2011). I boken kvalitativ forskning — frén start till m&l ger Yin (2011) tips pd hur en
lyckad kvalitativ intervju ska ga till. Yin (2011) understryker teorin om att en kvalitativ
intervju ska foregd som ett samtal och att frdgorna ska vara 6ppna. Intervjuaren ska inte
stélla flera frdgor i samma mening och inga ja- och nej-fragor. Intervjuaren ska inte vara
styrande utan lata respondenten beskriva ett fenomen fran sina egna 6gon. Det dr viktigt
att intervjuaren analyserar under intervjuns géng och stéller f6ljdfragor for att fa djupare
svar och hélla igdng samtalet. Intervjun avslutas férdelaktigt med naturliga, littsamma
frdgor, och gérna med tilldgg av sddant som kénns betydelsefullt f6r respondenterna for
en fortsatt god relation (Patel & Davidson, 2011).

2.2.3 Fordelar och nackdelar med kvalitativa intervjuer

En stor fordel med kvalitativa studier &r att de &r flexibla (Bell, 2016). En kvalitativ
intervju kan dessutom ge svar genom tonlédge och kroppssprak, som inte dr mojligt vid
en skriftlig kvantitativ undersdkning. I en intervju kan dessutom foljdfrdgor och
fordjupningar goras for att sd mycket information som mdjligt ska kunna inhédmtas.

Kwvalitativa intervjuer &r tidskrdvande. Vid en studie med en mycket begransad
tidsaspekt ses detta som en nackdel dé det begrinsar antalet intervjuer (Bell, 2016). En
stor del av arbetet med kvalitativa intervjuer handlar om att ”skriva ut” — transkribera
materialet. I den hér processen sker en mer eller mindre medveten paverkan pa
underlaget for analysen. Vid transkriptionen forsvinner till exempel betoningar och
kroppssprak. Dessutom kan personen som transkriberar omedvetet ligga in punkter, ta
bort pauser, lagga in handlingar och p4 sd sétt bygga in sin egen mening i

studien. Resultatet av en kvalitativ intervju kan ibland anklagas for att vara vridna &t
forskarens fordel da ett intervjusvar kan tolkas subjektivt (Bell, 2016).
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2.3.4 Affinitetsdiagram

Efter datainsamlingen i form av kvalitativa intervjuer finns ostrukturerad data i form av
anteckningar. For att kategorisera eller tematisera anteckningarna kan ett
affinitetsdiagram anvéindas. Affinitet betyder sldktskap, och processen gér ut pé att
samla olika fakta och utdrag ur anteckningarna i grupperingar som upplevs hora ihop
(Arvola, 2015). Ett affinitetsdiagram gors med fordel av flera personer, till exempel
olika medlemmar i en projektgrupp dér alla bidrar med sina unika kompetensen. Nedan
beskrivs sammanfattat hur processen att skapa ett affinitetsdiagram gér till, steg for steg,
enligt Raven & Flanders (1996), fran Arvola (2015):

1.

[98)

Samtliga projektmedlemmar laser igenom alla anteckningar fran
undersdkningarna och markerar viktiga passager

Varje person ldser upp sina markeringar och skriver ned dem pa en post-it lapp.
Data struktureras genom att alla lappar sitts upp pa en vigg

Data grupperas i meningsfulla grupper genom att vilka observationer och idéer
som liknar varandra och relaterar till varandra identifieras. Dérefter flyttas
lapparna runt sd att varje grupp ar for sig.

Deltagarna diskuterar vad som binder idéer och samman, alltsd vad deras
bakomliggande betydelse ér.

Vad som bilder grupperna av lappar samman kan anvéndas for att namnge
grupperna. Ofta kan dven teman som genomsyrar flera kategorier identifieras.
Ett tema dr sdledes en bakomliggande princip eller tolkning som binder samman
kategorier i en dvergripande struktur. Ibland skapas @ven under kategorier
genom att grupper delas upp.

Till sist kan linjer ritas mellan teman, kategorier och underkategorier, vilket i
slutdndan ger en hierarkisk bild som beskriver relationerna mellan ens
observationer och idéer. Exempel pé hur ett affinitetsdiagram kan se ut visas i
figur 4.

Figur 4 - Exempel pa affinitetsdiagram
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2.3 Val av metod och tillvigagangsatt for studien

1 detta avsnitt redovisas val av metod samt tillvigagdngssdtt och méjliga hinder for
studien. Valet av metod har anpassats till projektets olika faser; forstudie och
huvudstudie.

Den hir studien har genomforts som en fallstudie. Val av metod baserades pa avsikten
att pd egen hand, under en begréinsad tid skapa férdjupad kunskap och 6kad forstéelse
kring det aktuella fallet: samverkan i projektgrupper. Studien gjordes utifran ett
fallforetag som presenteras i kapitel 2.6 Fallféretaget. Med bakgrund i fallforetaget har
olika delfall studerats. Delfallen &r ett antal projektgrupper som arbetar eller har arbetat i
partneringprojekt. Dessa beskrivs mer ingdende under kap 2.3.2 Huvudstudie.

Arbetssattet har varit deduktivt och utgétt ifrdn allménna principer och befintliga teorier.
Teorin har provats i empirin i det aktuella fallet. Arbetet har gjorts som en kvalitativ
studie dér datainsamlingen har gjorts genom kvalitativa intervjuer.

Arbetsgangen inleddes med en forstudie som bestod av en litteraturstudie samt tvé
kvalitativa intervjuer. Utifran forstudien formades huvudstudien, dér datainsamlingen
bestod av kvalitativa intervjuer. I analysen vigdes sedan resultatet frén for- och
huvudstudie samman och ett resultat av studien togs fram som diskuteras i kapitel 6
Slutsats och diskussion

2.3.1 Forstudie

Forstudien utférdes som en kvalitativ studie genom en litteraturstudie samt tvé
kvalitativa intervjuer. Anledningen till valet var att en kvalitativ studie ger en djupare
forstaelse for forskningsfenomenet dn vad en kvantitativ studie skulle gett.

For att studien skulle f& en teoretisk referensram utfoérdes en litteraturstudie utifran
facklitteratur, artiklar och hemsidor. Teorin behandlade en 6vergripande bakgrund om
projekt och projektgrupper i samhéllsbyggnadsbranschen, en bred bakgrund om grupper
och team, en fordjupning inom partneringprojekt, samt en férdjupning inom Belbins
teamroller. Den teoretiska referensramen kompletterades med specialkunskaper och
praktiska erfarenheter genom tva kvalitativa intervjuer. For att sdkerstdlla en bra grund
infor huvudstudien var respondenterna tvé personer med ldng erfarenhet och stort
engagemang inom samhillsbyggnadsbranschen. Intervjuernas fokus 14g pa
respondenternas egna erfarenheter, upplevelser, synpunkter och reflektioner.

De kvalitativa intervjuerna utférdes med en 14g grad av strukturering. Det fanns inga
svarsalternativ utan frigorna uppmanade personerna att svara fritt med egna ord.
Fragorna stilldes d&ven med en lag grad av standardisering. Intervjun var anpassad for
just det unika fallet och skedde som ett 6ppet samtal. For att sékerstilla att olika utvalda
omraden técktes i intervjuerna foljdes en mall dir frdgorna var ordnade under kategorier.
Svaren analyserades under intervjuns gang och foljdfrdgor stalldes kontinuerligt. Innan
intervjun borjade fick respondenterna frdgan om de ville behandlas konfidentiellt eller
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ndmnas vid namn i studien. De blev dven informerade hur deras &sikter och uttalanden
kommer att behandlas i studien. P& grund av tids- och kostnadsaspekter genomfordes
den forsta intervjun genom ett telefonsamtal. Under intervjun anvindes aktivt
avlyssnande och svaren antecknades frekvent och renskrevs direkt efter intervjun. Den
andra intervjun genomfordes genom ett personligt mdte. Frekventa anteckningar fordes
under hela intervjun och renskrevs efterét.

Den forsta intervjun gjordes den 19/10 med en konsult frin Wahlros. Syftet med
intervjun var att fi information och kunskap om partneringprojekt utifran en konsult
med bestéllarperspektiv med stor erfarenhet av partneringprojekts perspektiv.

Den andra intervjun gjordes den 2/11 med en konsult frén Prolog. Syftet med intervjun
var att komplettera de teoretiska kunskaperna om Belbins teamroller med forstéelse for
hur dessa kan anvindas i praktiken. Mélet med intervjun var dven att f4 en inblick i
partneringprojekt utifrdn en partneringledares perspektiv vilket skapade en djupare
kunskap om partnering infor huvudstudien.

2.3.2 Huvudstudie

Utifran litteraturstudien och den erhéllna specialkunskapen i forstudien formulerades
huvuddelen av studien. Huvudstudien utférdes som en kvalitativ studie dér data
samlades in genom kvalitativa intervjuer.

Den forsta delen av huvudstudien gick ut pé att ta fram ett urval av respondenter. P&
fallforetaget fanns ett arkiv med Belbintest som gjorts i samband med startworkshops i
partneringprojekt dir fallforetaget varit partneringledare. I kap. 4.1.3 Anvdndning av
belbintest pd fallféretaget finns en beskrivning av hur fallforetaget gér till viga nar en
Belbinundersokning anvénds.

Syftet med urvalsprocessen var att hitta grupper dér spridningen av teamroller i gruppen
skiljde sig at fran varandra. Under studierna av belbintesten mérktes det snabbt att
spridningen av teamrollerna i de olika grupperna ar vildigt lika. Spridningen av
teamroller i grupperna diskuteras ndrmare i analysdelen. Efter att ha studerat cirka 15
resultat av belbintest drogs slutsatsen att det 4r en s& marginell skillnad pa spridningen
av teamroller mellan grupperna att urvalet av vilka grupper som intervjuas inte kommer
att paverka resultatet av studien. Respondenten fran Prolog menar i forstudieintervjun att
en projektgrupp i ett partneringprojekt paverkas starkt av vilka teamrollerna de ledande
personerna hos respektive aktor har. Urvalskriterierna till intervjustudien dndrades
darfor till att ta ut grupper fran tva olika kategorier: kategori 1 dér ledarrollerna fran
bestdllaren samt entreprendren har olika teamroller samt kategori 2 déir ledrollerna har
samma teamroller.
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Totalt valdes sju stycken grupper ut till intervjun — fem frén kategori 1 och tvé fran
kategori 2. Fran tre av grupperna intervjuades tva personer, en bestillare och en
entreprendr. Syftet var att kunna jamfora synen pd samverkan frdn de béda parterna i
samma projekt. Fran de andra fyra grupperna intervjuades antingen en bestéllare eller en
entreprendr. Respondenterna i de olika kategorierna visas i figur 5.

KATEGORI 1 KATEGORI 2
Olika teamroller Samma teamroll

Projektgrupp 1

B 3
Projektgrupp 6
Projektgrupp 2 el |JE
Projektgrupp 3
B
B E

Projektgrupp 7

E

Projektgrupp 5

Projektgrupp 4
E

E

DN )

Négra dagar innan intervjuerna skickades ett mail till respektive respondent. I mailet
fanns en bakgrund till studien, information om hur intervjun kommer g4 till viga samt
hur personens bidrag skulle komma att anvinds i studien. I mailet bifogades dven en
intervjumall for att personen skulle f4 mojlighet att fundera igenom frigor och svar
innan intervjun. Intervjufragorna var semistrukturerade. En 1ag grad av strukturering gav
respondenterna mojlighet att svara fritt pa frigorna och ge sin egen bild utifran
erfarenhet. Intervjuerna hade en hog grad av standardisering och samtliga intervjuer
foljde samma mall. Intervjun var dock inte helt standardiserad — det fanns utrymme for
foljdfragor och respondenternas egna tankar och funderingar.

\_

Figur 5 - Intervjuer

P& grund av geografiska avstand gjordes sex av intervjuerna over telefon. Resterande
fyra gjordes pé personernas arbetsplats. Intervjuerna inleddes med en kort bakgrund om
studien, samt information om att svaren behandlas konfidentiellt och att det gér bra att ta
del av studien nér den &r fardig. Intervjuerna tog i genomsnitt 30 minuter.

I bilaga 1 finns tva intervjumallar, den ena anvéndes for entreprendrer och den andra for
bestdllare. Anteckningarna frén intervjuerna finns inte med i rapporten utan resultatet av
intervjuerna redovisas som en lopande text i kapitel 4 Empiri. Svaren fran samtliga
respondenter redovisas under olika rubriker, for att 1dsaren ska fa en tydlig bild av
svaren inom de olika omrddena.
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For att strukturera kommentarerna fran respondenterna gjordes en visualisering av
resultatet med hjélp av post-it lappar pé en whiteboardtavla. Metoden for
visualiseringsmomentet dr inspirerad av ett affinitetsdiagram som beskrivs i avsnitt 2.3.4
Affinitetsdiagram. Svaren fran intervjuerna skrevs kortfattat ner pa post-it lappar,
bestdllarnas pd rosa lappar och entreprendrernas pé grona lappar. Lapparnas sattes sedan
pa whiteboardtavlan. Dérefter strukturerades lapparna i olika grupper. Identiska eller
valdigt liknande svar sorterades bort s att alla lappar pé tavlan var unika. Grupperna
flyttades sedan runt pé tavlan och namngavs. Pilar och ekvivalentpilar ritades sedan for
att skapa ett tydligt monster mellan de olika grupperna och pa intervjuerna i helhet. En
bild av resultatet av visualiseringsmomentet visas i figur 6. Resultatet anvdndes som
stod for att skapa en logisk ordning, enkel att folja, i empiri- och analysdelen.
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Figur 6 - Visualisering av intervjusvaren

2.4 Trovardighet och etniska riktlinjer

2.4.1 Validitet och reliabilitet

En studie kan vara giltig i olika avseenden. Studiens Validitet betyder att man méter det
man avsett att méta (Host m.fl., 2006) alltsé kopplingen mellan det objekt man vill
undersdka och det man faktiskt méter i studien. I en kvalitativ studie syftar ofta
validiteten till hela forskningsprocessen, inte bara sjédlva datainsamlingen (Patel &
Davidson, 2011). Varje kvalitativ studie &r unik och det gér inte att fixera nigra regler
eller procedurer for att sékerstélla validiteten. Man kan &ven tala om kommunikativ
validitet som handlar om att 1dsaren av rapporten ska kunna bilda sin egen trovardighet
over de tolkningar som forskaren presenterar. Vid en intervjustudie ska det finnas en bra
balans mellan citat frdn respondenterna och egen kommenterande text av forskaren sa att
lasaren sjélv far beddoma tolkningens trovardighet.

For att 6ka validiteten dr det viktigt att personen som genomfor studien dr medveten och
reflekterar 6ver hur de val som gors vid hantering av informationen péverkar studien, for
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att inte bygga in sin egen mening i studien. Genom att anvénda olika slags metoder for
att samla in data och analysera dem kan man fa en bittre bild av det observerade
fenomenet och pa sa sitt 6ka validiteten. Denna metod kallan triangulering (Host m.fl.,
2006). Enligt Yin (2011) kan triangulering tillimpas under hela studiens géng och avser
sokandet efter minst tre sétt att verifiera eller styrka en viss hdndelse, en viss
beskrivning eller ett visst faktum som en studie redovisar.

Reliabiliteten syftar till tillforlitligheten i studien med avseende pd slumpmaéssiga
variationer. Det viktigaste medlet for att uppnd hog reliabilitet &r att vara noggrann i
datainsamlingen och analysen (Host m.fl., 2006). Reliabiliteten i en kvalitativ studie bor
ses mot bakgrund av den unika situationen som rader vid undersékningstillfallet. Det ar
viktigare att frigorna lyckas belysa en unik situation, snarare dn att samma svar alltid
erhélls, som vid en kvantitativ studie (Patel & Davidson, 2011). Man kan séga att
reliabilitetsbegreppet ndrmar sig validitetsbegreppet i en kvalitativ studie. Darfor
anvinds vanligen inte reliabilitetsbegreppet i lika stor utstrackning som i kvantitativa
studier.

2.4.2 Etiska riktlinjer

En viktig aspekt vid en vetenskaplig studie dr hur vida den uppvisar god etik. Etik géller
till exempel i relation till de individer som deltar i studien. Intresset for god kunskap ska
vigas mot kravet pa skydd av dessa individer (Starrin & Svensson, 1994). En
grundprincip &r att deltagande i studier ska vara frivilligt. For att skydda deltagarnas
integritet kan man i sd hog grad som mdjligt anvéinda kodad identitet. Behandling av
personuppgifter som helt eller delvis &r automatiserad regleras av personuppgiftslagen
(SFS 1998:204). Etik kan dven gélla i relation till uppdragsgivaren, till exempel genom
publikation av insamlat material (Host m.fl., 2006).

Det kan uppsté konflikter mellan etik och validitet da kvalitéer kan reduceras pa grund
av etik i en studie (Starrin & Svensson, 1994). Om etisk hdnsyn leder till att resultaten i
viktiga hdnseenden dr osanna bor man avsta frén att géra studien. Dock kan det enligt
den etiska kalkylen vara oetiskt att inte forska (Wallén 1996), vilket gér kopplingen
mellan forskning och etik &n mer komplicerad. Det dr dérfor mycket viktigt att forskaren
pa forhand tinker igenom vilka riktlinjer som ska foljas i studien (Host m.fl., 2006).
Innan forskningen startar maste tydliga regler sittas upp som anger under vilka
omsténdigheter data kan uteldmnas (Yin, 2011).

2.4.3 Trovirdighet och etniska riktlinjer for den aktuella studien

Den aktuella studien gjordes som en kvalitativ studie. Genom en kombination av en bred
teoretisk referensram, intervjuer med personer av lang erfarenhet om d&mnet samt
intervjuer med oberoende respondenter anses validiteten for studien hog. Ett litet till
antal men vél genomarbetade intervjuer 6kade studiens trovardighet. Reliabiliteten som
syftar till tillforlitligheten i studien med avseende pa slumpmaissiga variationer dr inte
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aktuell for studien eftersom respondenterna togs ut genom ett medvetet urval. En
medveten spridning fanns dock i form av att ha respondenter bade fran bestéllar- och
entreprendrsidan. Trovérdigheten for intervjustudien 6kade genom att intervjuerna
behandlades konfidentiellt. Respondenterna kunde prata dppet, utan att tinka pa hur
deras svar skulle kunna péverka exempelvis relationen med andra personer i
projektgruppen. Anledningen att intervjuerna behandlades konfidentiellt var d&ven ur en
etiskt aspekt for att skydda respondenterna och deras foretag. Av respekt for
respondenterna visas inte heller resultaten av Belbintesten i studien.

2.5 Presentation av fallféretaget

Prolog ér konsultbolag som arbetar med effektivisering av samhéllsbyggnadsbranschen.
Genom ledorden utmanande, nyskapande och inspirerande bidrar Prolog till branschens
fornyelse. Prolog grundades ar 2001 och har cirka 20 anstéllda konsulter i Malmg,
Stockholm och Géteborg (Prolog, 2016). Prolog dr ledande i Sverige inom omraden som
samverkan, lean, planering och logistik. Prolog jobbar inom de tre omradena
forandringsledning, processledning och kompetensutveckling dir de utvecklar och
implementerar nyskapande metoder och verktyg med en mix av harda och mjuka
parametrar for ett hillbart samhéllsbyggande (Prolog, 2016).

I partneringprojekt arbetar Prolog som partneringledare med hjélp av partnering- och
samverkansteorier i kombination med Lean' . I kapitel 4.1.2 forstudie redovisas
resultatet frdn en intervju med en konsult p& Prolog som gen en ndrmare beskrivning av
hur Prolog arbetar i ett partneringprojekt.

' Lean innebar att pa ett effektivt sitt anvanda resurser for att skapa varde for kunden, dvs. att gora ratt saker
och undvika sléseri (Bliicher & Ojmertz, 2007)
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3. Litteraturstudie

1 det hdr kapitlet introduceras en bakgrund till projekt och projektorganisationer. En
djupare beskrivning gors om partneringprojekt. Teorikapitlet ger dven en bakgrund till
grupper och team samt olika test for att sdtta samman en grupp. Teorikapitlet avslutas
med en fordjupning om Belbins teamroller.

3.1 Bakgrund om projekt

3.1.1 Definition och olika typer av projekt

I samhillsbyggnadsbranschen anvénds projektbaserad verksamhet. Ordet projekt
kommer frén det latinska ordet projicere som betyder “’kasta fram” (Eklund, 2010). Ett
projekt brukar definieras som ett tillfdlligt uppdrag som ska l9sas inom givna tids-,
kostnads- och kvalitetsramar (Lind & Skérvad, 2004). Eklund (2010) uttrycker ett
projekt som en vilja att féra utvecklingen framét, och att ndgonting utdver det normala
gors. Enligt Antvik & Sjoholm (2005) &r ett projekt:

e  Malstyrt

e Temporirt
e Begrénsat
e  Unikt

Man kan skilja pa externa och interna projekt (L6ow, 1999). I ett externt projekt har
kunden och leverantdren olika syften med projektet. Kunden sétter ett mal och kréiver ett
resultat — en viss slutprodukt. Ett exempel pé ett externt projekt ar affarsprojekt som
dven kallas leveransprojekt (Antvik & Sjoholm, 2005). Dessa projekt omfattar ndgon
typ av leverans, till exempel leverans av en anldggning eller ett nytt system. I ett
affarsprojekt skrivs ett juridiskt avtal mellan den bestédllande och levererande
organisationen och projektet startar ndr avtalet dr undertecknat av bada parter.

Alla projekt som inte dr externa r interna. I interna projekt dr mélformuleringen en del
av projektet (L6ow, 1999). Mélen kan revideras under projektets ging. Interna projekt
kan stoppas nér som helst genom interna beslut. Ett exempel pa interna projekt ar
utvecklingsprojekt som produktutveckling eller systemutveckling. Ett annat exempel pa
interna projekt dr fordndringsprojekt som verksamhetsutveckling och
organisationsforandring (Antvik & Sjoholm, 2005).
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3.1.2 Projektgrupper

Ett projekt styrs av en projektorganisation. Denna organisation r tillfallig och har som
uppdrag att med hjilp av bestimda resurser nd uppsatta mal inom en viss tid (Wisén &
Lindblom, 2001). I en projektorganisation ir det bestdllaren som &r projektets formella
dgare och har det dvergripande ansvaret (Tonnquist, 2010). Bestéllaren dr en
beslutsforfattare som har befogenhet att ta beslut om att ett projekt ska starta. En
projektorganisation bestér dven av en styrgrupp som dr projektets beslutande organ samt
en referensgrupp som ér ett forum for att testa idéer, 16sningar och presterade
delresultat. For att projektet ska upprétthalla en god kvalité finns dven en
kvalitetssdkrare. Projektets kdrna dr en projektgrupp under ledning av en projektledare.

Projektledaren planerar och organiserar projektet med syfte att leverera ett resultat till
bestdllaren. Vilka personer som ingér i projektgruppen beror pa typen av projekt samt
vilken fas projektet befinner sig i (Wisén & Lindblom, 2001). Projektgruppen &r en
tempordr organisation som under sin livstid maste vara flexibel och anpassningsbar.
Detta i kombination med nya samarbetsformer stéller extra stora krav pd medarbetarna.
Manga av de problemen kan uppkomma under ett projekt ar resultat av den temporara
och ickediciplinira naturen av projektgrupper (Dainty, Moore, Murray, 2006). En
grundldggande forutsittning for att projektet ska lyckas &r att projektgruppen har rétt
resurser och ritt kompetens for att genomfoéra uppgiften. Detta kan gélla
teknisk/funktionell kompetens, problemlosnings- och beslutskompetens samt social
kompetens (Lind & Skédrvad, 2004). Det &r dock inte tillrickligt med en stark kompetens
pa individniva. For att resultatet av projektet ska bli lyckat krévs det att personerna i
projektorganisationen arbetar tillsammans och kombinerar dess fardigheter och expertis
pa ett bra sitt (Dainty, Moore & Murray, 2006).

3.1.3 Att lyckas med ett projekt

Enligt Fernstrom (2012) kan ett lyckat byggprojekt definieras som: ”nédr man levererar
ritt produkt i rdtt tid, till rétt pris samt att kunden och alla parter i byggprocessen ér
nojda”. Ett lyckat projekt innefattar &ven faktorer som produktivitet, effektivitet och
l6nsamhet. Produktivitet definieras generellt som relationen mellan det virde som en
verksamhet skapar och hur stora resurser som gétt at for att skapa detta virde (Landin &
Lind, 2011). For att méta produktiviteten behdver man méta hur mycket virde en
verksamhet skapar. Det gors genom att man ser pd hur mycket ett féretag sdljer minus
inkopet av varor och tjénster, omrdknat till fasta priser. I en projektbaserad verksamhet
ar det svart att rdkna om de olika priserna, till exempel produktpriset, till ett fast pris.
Eftersom varje projekt dr unikt &r det svart att urskilja vad som &r en prisfordndring pa
den fardiga produkten samt att se hur kvaliteten p& produkten har 6kat jamfort med
tidigare. Enligt Landin & Lind (2011) &r det dessutom svart att reda ut vad som dr
prisfordndringar och vad som ar fordndringar i reala forddlingsvérden, eftersom l6ner
och priser skiftar mycket i byggbranschen. I en projektbaserad verksamhet uppkommer
det dessutom problem med att férdela ut arbetstid pad mer 6vergripande verksamheter
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som marknadsforing eller produktutveckling pd ett bra sitt mellan projekten (Landin &
Lind, 2011). Effektivitet kan definieras som “graden av méluppfyllelse i forhallande till
resursanvindning”. Effektivitet handlar alltsd om att maximera sin vinst pd minsta
bekostnad, som att forbéttra logistiken eller gora billigare inkép. Man kan tala om
tidseffektivitet eller kostnadseffektivitet som ofta bendmns som l6nsamhet.
Lonsamheten avser avkastningen pé totalt kapital och méts som vinsten i forhallande till
investerat kapital (Jansson & Matsson, 2011).

For att effektiviteten ska vara hog i ett projekt ska det finnas minimalt med aktiviteter
som inte skapar ndgot véirde for kunden (icke vardeskapande aktiviteter). Dessa
aktiviteter ar till exempel vdntan, omarbete eller outnyttjad kreativitet (Bliicher &
Ojmertz, 2007). En annan faktor som paverkar effektiviteten r arbetsklimatet. Genom
en god arbetsmiljo blir projektet mer resurseffektivt. En utredning med syfte att belysa
fenomenet arbetsklimat i teamarbete visar pd att den faktor som péverkar effektiviteten
mest i en arbetsgrupp ér arbetsklimatet. En annan faktor som paverkar effektiviteten i
gruppen dr medvetenhet och 6ppen diskussion om det gemensamma malet (Sandberg,
2004).

3.2 Grupper och team

3.2.1 Olika former av grupper

En grupp brukar definieras som tva eller flera individer som integrerar/samspelar med
varandra” (Lind & Skérvad, 2004). Man kan skilja mellan begreppen primir och
sekundédr grupp. I en primér grupp dr banden mellan medlemmarna, som till exempel
kan vara familjemedlemmar eller ndra vianner, mycket starka. En sekundér grupp ér ofta
storre dn en primir grupp. Den sekundéra gruppen kan till exempel vara ett idrottslag
eller en arbetsgrupp, och banden mellan medlemmarna &r svagare 4n i den priméra
gruppen (Eklund, 2010).

Man kan dven skilja mellan formella och informella grupper. En formell grupp bildas pé
grund av monstret i en organisation, i syfte att uppnd vissa specificerade mél. Banden
mellan personerna i en formell grupp kan vara mycket svaga. Motsatsen till en formell
grupp ar den informella gruppen som bildas spontant utan formulerade mél och regler,
till exempel av ménniskor med samma intressen eller behov (Eklund, 2010).

3.2.2 Effektiva team

Det finns en rad olika forfattare som definierar skillnaden mellan en grupp och ett team.
Lind & Skérvad (2004) definierar ett team som en speciell slags grupp som
kédnnetecknas av att man malinriktat och engagerat arbetar tillsammans, samt att gruppen
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innehaller medlemmar med kompletterande kompetenser. Wheelan (2013, s15) skiljer
mellan grupper och team pa foljande vis:

”En arbetsgrupp bestdr av medlemmar som strdvar efter att skapa gemensamma mdl och
utvecklar en effektiv och vilfungerande organisationsstruktur for att uppnd dessa mal.
Ndr mdlen har etablerats och gruppen kommit fram till effektiva metoder for att na malen
sa blir gruppen ett team”.

I ett hogpresterande team kénner sig medlemmarna involverade och engagerade, och
hjdlper varandra att nd mélen. For att gruppen ska bli produktiv krévs det kunskap och
skicklighet hos samtliga medlemmar. En forutsittning for att gruppen ska bli ett
hogpresterande team é&r att medlemmarna har kunskap om gruppdynamik och forstaelse
for hur en grupp utvecklas. Wheelan (2013) definierar ndgra utmérkande drag hos
hogpresterande team som:

e Samanhéllningen &r bra

e Den interpersonella dragningskraften &r stark

e Medlemmarna ir samarbetsvilliga

e Det uppstér ofta konflikter, men de ar kortvariga

e Teamet har utvecklat effektiva strategier for konflikthantering

Att bygga ett vdlbalanserat team kréver att det finns tillgdng pa kandidater i 1dmpligt
antal och med ldmplig méngfald av begavning och personligheter (Belbin, 2004). Ett
team som saknar en nddvindig nivéd av kompetenser och fardigheter har inga
forutséttningar att klara uppgiften och ett team som inte kan samspela pa ett vil
fungerande sétt kan inte pd ett effektivt sétt utnyttja gruppmedlemmarnas kompetenser
(Lind & Skérvad, 2004). I ett team som inte kan samspela &r risken stor att kompetenta
och kreativa méinniskor hamnar i ett tillstind av handlingsférlamning, och gruppen
kommer inte att prestera sd mycket som den skulle kunna gora. For att gruppen ska
utnyttja alla individers kompetens krivs det att synergieffekter skapas och att gruppen
arbetar och forhéller sig till varandra pa ett effektivt sétt.

Ett produktivt team &r vél organiserat, sammansvetsat och bygger pd samarbete. Det
finns en rad olika teorier om vilket gruppstorlek som 4r optimal f6r maximal
produktivitet och effektivitet. Enligt Wheelan (2013) bestar framgangsrika team av
minsta mojliga antalet medlemmar som krévs for att utféra uppgifterna och n malen.
For att gruppen ska vara effektiv skall dessutom mindre subgrupper kunna bildas. Dessa
ska vara accepterade och uppskattade av vriga teamet (Wheelan, 2013).
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3.2.3 Konflikthantering
Alla grupper utvecklas med tiden (Wheelan, 2013). Genom grupputveckling skapas en
organisatorisk enhet som dr kapabel att arbeta effektivt och produktivt for att nd de

gemensamma malen. Enligt Wheelan (2013) delas gruppens utveckling in i fyra faser,
vilka illustreras i figur 7.

FAS 1 FAS 2 FAS 3 FAS 4
Tillhérighet och Opposition Tillit och Arbete och
trygghet och konflikt struktur produktvitet

Figur 7 - Gruppens utveckling i fyra stadier (Wheelan, 2013)

En viktig del av gruppens utveckling &r en bra konflikthantering. En konflikt dr en
motséttning som kan uppstd bdde mellan individer och mellan grupper och
organisationer (Trafikverket, 2006). Inom en organisation kan en konflikt till exempel
handla om mal, prioriteringar, grundldggande varderingar eller rollférdelning.
Konflikter kan ge bade negativa och positiva konsekvenser for ett team. For mycket
konflikter kan leda till sargade relationer och bristande samarbete. For lite konflikter kan
4 andra sidan leda till likgiltighet och forslappning. Forskning visar att produktiva team
har perioder av konflikter, men att konflikterna &r kortvariga eftersom teamet har en klar
strategi for konflikthantering (Lind & Skirvad, 2004). Enligt (Wheelan, 2013) ger
konflikter energi och underléttar for att klargora gruppens vérde, mal och strukturer. Det
ar viktigt att gruppens medlemmar kan vara sig sjdlva och f4 ha en avvikande
uppfattning for att gruppen ska kunna jobba effektivt framat mot ett mal.

For att skapa en positiv konfliktldsning dr det viktigt med en klar och dppen
kommunikation, samt att gruppen pratar 6ppet om tillit och samarbete eftersom
samanhéllning och konflikter &r relaterat till varandra (Wheelan, 2013). For att lyckas
utnyttja energin fran en konflikt i en grupp s& méste konflikten tas om hand om med en
gang och sé néra killan som mdjligt (Trafikverket, 2006). Nér en grupp tar sig tid att
bearbeta en konflikt kommer gruppen pa lingre sikt att arbeta effektivare (Trafikverket,
2006).

3.2.4 Social integration och gruppens intelligens
Social integration kan definieras som: I vilken utstrdckning en person ar psykiskt

kopplad till andra personer i en grupp (O’Reilly, Caldwell, & Barnett, 1989). Den
sociala integrationen péverkas av den relativa likheten mellan gruppmedlemmarna. Det
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kan till exempel gélla likheter i personligheter, attityder och intressen. Nédgot som foljer
av den sociala integrationen dr gruppens intelligens. Forskning visar att den
sammanlagda intelligensen hos en grupp har en svag relation till individernas separata
intelligens (Gwynne, 2012). Inte heller &r intelligensen hos den smartaste individen i
gruppen dr kopplat till gruppens intelligens. Anledningen dr att respekt for andra
medlemmar, samspel och méngfald i gruppen dr viktiga faktorer for gruppens
intelligens. Dessa faktorer kan inte direkt kopplas till individernas intelligens. Att ha en
samling intelligenta ménniskor i en grupp gor alltsa inte nddvindigtvis gruppen
intelligent som helhet. Enligt Gwynne (2012) handlar den kollektiva intelligensen om
hur bra gruppen arbetar tillsammans, och det ar viktigare med sociala, dppna personer
som uppfattar de andra medlemmarnas kénslor, &n att individerna sjélva har en hog
intelligens. Aven kreativiteten skiljer sig mellan individerna och gruppen som helhet.
Wisén & Lindblom (2001) pastér att en grupp ar mer kreativ &n vad individerna enskilt
ar eftersom den 6msesidiga stimulans som medlemmarna ger varandra dkar
kreativiteten. Belbin (2004) anvinder uttrycket moget team vilket skulle kunna motsvara
ett intelligent och kreativt team. Det mogna teamet vet vad de ar bra p4, inser vad som ar
deras svagheter, utnyttjar deras starka sidor och undviker att delta i aktiviteter dir de
inte kan konkurrera effektivt.

3.2.5 Gruppens identitet

For att ett kollektivt gruppbeteende ska vara mojligt kravs en social identitet (Turner,
1999, frén Carmeli & Steughman, 2010). Anledningen dr att nér personerna i en grupp
utvecklar en stark identifiering kommer de att omdefiniera sig sjdlva som “vi” istéllet
for ”jag” och dela gemensamma grunder. D4 gruppen har en stark identitet véntas
informationsutbyte och kollektiva beteenden att 6ka. Dessutom okar formégan for
gruppen att fatta gemensamma beslut. Nar gruppmedlemmarna utvecklar en stark
identifiering med gruppen kommer engagemanget och motivationen for att utfora en
specifik uppgift att 6ka i och med att intresset for att de individuella insatserna okar d&
individerna identifierar sig med gruppen de foretrdder (Carmeli & Shteigman, 2010).
Nir en stark kollektiv identifikation framtréder blir medlemmarna mer benégna att
virdera och arbeta for ett kollektivt syfte snarare &n enskilda intressen. |
samhaéllsbyggnadsbranschen har det enligt Lowstedt & Rédisénen (2014) visats att en viss
kollektiv identifiering &r sjdldefinierande for majoriteten av chefer i byggforetag,
oberoende av deras roller, funktioner eller ansvar.

En stark gruppidentitet 4r framforallt viktigt for stora grupper dar det krdvs mycket
arbete at att motivera gruppmedlemmarna och koordinera uppgifter. Stora grupper
kréaver mer resurser for att nd malen. Som resultat av att ha fler resurser som kan arbeta
for att nd malen har stora grupper storre potential att prestera béttre dn sma grupper
(Cummings, 2013). Dock kan den potentiella produktiviteten végas upp av
processforlusterna som uppkommer i samband med att fa ménga personer att samverka.
Dessutom har storre grupper storre svarigheter att definiera malet, hantera flodet av
arbetet och behalla medlemmarnas uppmairksamhet. Allt detta leder till en
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produktivitetsforlust. Denna teori stods av Wheelan (2013) som menar att det aldrig ska
finnas fler personer i en grupp én vad som krévs for att klara uppgiften.

3.2.6 Heterogena och homogena grupper

Personer med speciella egenskaper tenderar att sdka sig till vissa yrken. Dessutom har
chefer enligt Belbin (1993) en naturlig tendens att rekrytera personer som liknar dem
sjdlva. Detta bidrar till en stor sannolikhet att medlemmarna i en ledningsgrupp eller
projektgrupp har liknande personligheter. Denna teori kallas selektiv homogenitet.
Dessutom verkar ofta organisationskulturen pé ett visst foretag favorisera en speciell
sorts personlighet, vilket gor att kulturen pé ett foretag skapar en slags kollektiv
personlighet (Belbin, 1993).

Motsatsen till homogenitet 4r heterogenitet. Experiment och féltstudier tyder pa att
gruppens heterogenitet som hirrér frain medlemmarnas skillnader i kunskap, kompetens
och erfarenhet kan 6ka gruppens kreativitet. Heterogenitet i en grupp kan dock skapa
barridrer for gruppens identifikation pé grund av att medlemmarna inte kénner
psykologisk samhorighet till de som ar olika dem sjélva (O’Reilly, Caldwell, & Barnett,
1989).

3.3 Partneringprojekt

Partnering 4r en strukturerad samarbetsform i byggbranschen dir bestillaren,
entreprendren, konsulterna och andra aktorer gemensamt l9ser en bygguppgift
(Byggherre, 2016). Syftet ar att 4 parterna att under affarsméssiga former samverka
systematiskt kring viktiga projektfrdgor som tid, ekonomi, teknik, milj6 och relation
mellan parterna (Trafikveket, 2006). Malet med partnering &r att skapa bésta mojliga
virde for alla inblandade, vilket bygger pa fortroende mellan parterna. Partnering
benidmns dven som samverkan, fortroendeentreprenad, 6kad samverkan eller
kundsamverkan men kommer i den hédr rapporten att bendmnas som just partnering.

3.3.1 Bakgrund

Partnering utvecklades i USA under 1980-talet och har funnits i Sverige sedan 1999
(Byggdialog, 2016). Efter en l1&ngsam utveckling under borjan av 2000-talet borjar
partnering nu bli en allt mer etablerad samverkansform bade inom privata och offentliga
sektorn (Offrell & Hansson, 2012). Enligt Offrell & Hansson (2012) kan partnering
beskrivas som en samverkansform som &r ett komplement till en entreprenadform, en
ersittningsform och en upphandlingsform. Den vanligaste ersittningsformen vid ett
partneringprojekt dr 16pande rakning, ofta med 6ppna bocker och incitament eller
bonusméjligheter. Partnering kan utforas bade som en total- och utférandeentreprenad,
beroende av forutsattningar for projektet och bestillarens upphandlingsstrategi (Olsson,

41



2012 frén Paluchiewicz, 2013). I Sverige finns dnnu inget modellavtal for partnering
utan projekten regleras av allménna bestimmelser utifrdn den entreprenadform som
valts vid det aktuella projektet (Eriksson & Hane, 2014). En utférandeentreprenad
regleras av AB04, dér bestéllaren dr ansvarig for projektering och entreprendren
ansvarar for utforandet. En totalentreprenad regleras av ABT06, och entreprendren
ansvarar for bade projektering och utférande. En viktig del av ett partneringprojekt &r
den gemensamma riskhanteringen. Regelbundna riskgenomgéngar gors med hela
partneringteamet ddr man dels eliminerar risker, och dels kvantifierar, pris- och tidsétter
och utser ansvariga for de dterstdende riskerna. Ingen av parterna ska dérfor behdva
lagga in en buffert for ofdrutsedda kostnader (Fernstrom, 2012).

Man kan skilja mellan begreppen projektpartnering och strategisk partnering.
Projektpartnering avser samarbete mellan parter i ett enstaka projekt (Offrell &
Hansson, 2012) medan strategisk partnering innebér samarbete mellan parter i mer én ett
projekt under en langre period (Rhodin, 2012). Vid strategisk partnering arbetar parterna
tillsammans med ett kontinuerligt forbattringsarbete. Genom att ga dver fran
projektpartnering till strategisk partnering kan kostnader sénkas fran projekt till projekt
eftersom ett och samma team bygger likartade projekt och uppnér gynnande
upprepningseffekter (Fernstrom, 2006). Vid en strategisk partnering kan nya tekniska
16sningar utvecklas som 6ver tid kan leda till bland annat sénkta kostnader och kortare
tid for genomforande (Rhodin, 2012). Fernstrom (2012) menar att strategiskt partnering
sénker byggkostnaderna med ca 20% inom 1-3 &r.

Projektpartnering kan delas in i tidig och sen partnering (Offrell & Hansson, 2012). Vid
sen partnering ar projekteringen klar vid upphandlingen och forfrdgningsunderlaget
liknar det for ett mer traditionellt projekt Vid tidig partnering kommer entreprendren in i
ett tidigt skede av projektet, for att projektet redan innan projekteringsskedet ska kunna
dra nytta av entreprendrens kompetens gillande utformning av projektet och val av
tekniska 16sningar (Offrell & Hansson, 2012). Tidig partnering kréver mer av
bestéllaren under upphandlingsfasen eftersom projektet 4nnu inte dr definierat vid den
tidpunkten. Det dr déarfor inte mojligt att direkt jamfora anbudsummor for att vilja
entreprendr till projektet. Det gar inte heller att gora lika omfattande specialiseringar av
krav, tekniska l6sningar och utférandebeskrivningar som vid en traditionell
upphandlingsform, eftersom det begrénsar anbudsgivarens mdjlighet att utnyttja sin
specialkunskap for partneringuppdraget. Darfor krivs det under upphandlingen att
hénsyn tas till mjuka parametrar som tidigare erfarenheter, arbetsmiljo, referenser fran
tidigare partneringprojekt etc. Enligt Offrell & Hansson (2012) kan de stdrsta vinsterna,
exempelvis tidsvinster, goras vid tidig partnering. Nir entreprenoren involveras tidigt
for att samverka med bestéillare och konsulter i projekteringen integreras kompetenserna
frén alla nyckelaktorer till att hantera risker och skapa virde (Kadefors & Eriksson,
2012).
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3.3.2 Nyckelfaktorer

Enligt Nystrom (2007) finns det ménga olika definitioner av partnering. Anledningen &r
att partneringprojekten &r unika och skiljer sig frdn varandra, vilket medfor svarigheter
att finna en enda definition som passar alla projekt. For att ett projekt ska kunna
definieras som ett partneringprojekt finns det dock enligt Nystrom (2007) en rad
nyckelkomponenter som ska vara med i projektet. Nyckelkomponenterna visas i figur 8
som en “’partneringblomma”. Komponenterna i den innersta cirkeln r
grundkomponenter och finns med i alla partneringprojekt. I den ursprungliga
partneringblomman fran Nystrém (2007) dr grundkomponenterna: ¢illit, 6msesidig
forstdelse samt gemensamma mdl. Offrell & Hansson (2012) har dven lagt till
gemensam konfliktlosning som grundkomponent. Genom att kombinera de resterande
komponenterna kan partneringprojekt utformas pd manga olika sétt (Offrell & Hansson,
2012). Alla projekt dér de grundlidggande nyckelfaktorerna finns med réknas som
partnering, men ju fler faktorer som finns med desto stdrre vinster kan goras i projektet
(Nystrom, 2007).

RELATIONSBYGGANDE

AKTIVITETER

ExoNomiska

INCITAMETNTKONTRAKT

VALIA MEDARBETARE

TiLur GEMENSAM
KONFLIKTLOSNING

Omsesipic

FORSTAELSE / GEMENSAMMA MAL

ENGAGEMANG
PARTNERINGLEDARE

KONTIUERLIGA OCH
STRUKTURERADE

MOTEN

Figur 8- "Partneringblomman" (Nystrém, 2007 med tillagg fran Offrell & Hansson, 2012)

For en vil fungerande samverkan dr dmsesidig respekt och 6ppenhet avgdrande.
Omsesidig respekt bygger bland annat p4 insikt om hur olika personer kommunicerar
beroende pa personlighet och tidigare erfarenheter. Genom respekt och 6ppenhet gar det
att ta fram varje projektdeltagares unika kompetens for att nd projektets mal (Offrell &
Hansson, 2012). Forutom respekt och 6ppenhet dr engagemang en forutsittning for ett
lyckat partneringprojekt eftersom engagemang i gruppen ar produktivitets- och
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kvalitetshdjande. Engagemang frdmjas bland annat genom att samtliga medarbetare far
vara med och hitta bra 16sningar (Offrell & Hansson, 2012).

Enligt Fernstrom (2006) 4r en avgérande faktor for ett lyckat partneringprojekt att f& in
ritt personer i teamet frin borjan. Vid sidan av god kompetens for arbetsuppgiften ska
omsesidig respekt och dppenhet vara vigledande vid sammanséttningen av
projektorganisationen. Bestillaren bor sékerstélla att de individer som ska medverka i
projektet har rétt forutsattningar redan under upphandlingen (Kadefors & Eriksson,
2014). Andra viktiga egenskaper som krévs ar god samarbetsforméga, prestigeloshet och
en helhetssyn for projektet. Medarbetarna bor dven ha god forméaga att lyssna och
kommunicera (Trafikverket, 2012). Vid ett partneringprojekt ar det vanligt att intervjuer
halls i samband med upphandlingsprocessen. Under intervjuerna har bestéllaren chans
att fa en béttre bild av entreprendrens (och deras leverantdrers) syn pd samverkan, samt
de enskilda nyckelmedarbetarnas instillning och erfarenhet av att arbeta inom ett
partneringprojekt (Lahdenperd, 2012).

3.3.3 Arbetsging vid ett partneringprojekt

Syftet med partnering &r att utveckla ett tidigt samarbete dir parterna inte betraktar sig
som motparter utan snarare som medarbetare i samma projektorganisation (Offrell &
Hansson, 2012). Alla intressenter i ett projekt involveras tidigt i processen och spelar
med Oppna kort. Den &vergripande tanken &r att alla processer ska utforas pd ett sétt s&
att spilltider och konflikter minimeras samtidigt som man tar tillvara pa respektive parts
unika kompetenser (Offrell & Hansson, 2012). Eriksson & Hane (2014) poangterar
vikten av att samverkansformen implementeras tidigt i projektet s att
projektmedlemmarna snabbt l4r kidnna varandra och tillsammans skapar ett bra
samverkansklimat. Om samverkansformen implementeras for sent finns det risk att det
redan hunnit skapas konflikter och anstringda relationer som é&r svéra att dndra pa.

I ett partneringprojekt finns en partneringledare, som har till uppgift att ha en neutral
position mellan parterna och se till att samarbetet fungerar genom hela projektet. I
borjan av projektet haller partneringledaren i en startworkshop. En workshop é&r ett
arbetsmote for alla parter ddr overgripande frégor i projektet behandlas (Trafikverket,
2006). Under en workshop fors dialoger och diskussioner kring mjuka parametrar som
arbetsmiljo, arbetsprocesser, samverkan, relationer och kommunikation. Under
startworkshopen som pagér under tva dagar ska personerna i gruppen lara kdnna
varandra for ett fortsatt gott samarbete. Gemensamma mal och arbetssitt formuleras och
ett gemensamt maldokument signeras for att manifestera och tydliggora samarbetets
ambitionsniva (Offrell & Hansson, 2012). Upprittande av ett gemensamt maldokument
har betraktats som det enskilt viktigaste verktyget for att utveckla en samverkansrelation
enligt partneringprinciper (Thompson & Sanders, 1998, genom Rhodin, 2002). Mélet
som Overenskommes i ett tidigt skede i projektet ska vara formulerat med gemensamma
aktiviteter och baseras pd gemensamma intressen. I maldokumentet ingér vanligen bade
harda och mjuka delmél. De harda delmadlen kan vara tid och kostnad, medan de mjuka
syftar till att skapa ett gott samverkansklimat i gruppen (Trafikverket, 2006). Med

44



gemensamma mal menas att parterna uppmarksammar och stéller upp pd 6vriga
intressenters méalsattningar (Offrell & Hansson, 2012). I projektets méalarbete maste
parterna tillsammans identifiera och hitta de mal som &r av gemensamt intresse i syfte
att arbeta for projektets bésta. Syftet dr att hitta en gemensam malbild som alla kan
acceptera och std bakom. Enligt Rhodin (2002) dr det viktigt att malen verkligen delas
och forstas av alla i gruppen. Som en symbolhandling undertecknas méldokumentet av
alla i gruppen (Rhodin, 2002).

For att mélet ska foljas upp under projektets gédng ar det viktigt att ett effektivt
uppfoljningssystem skapas under startworkshopen. Uppféljningen handlar inte bara om
tid och kostnad som vid ett traditionellt byggprojekt utan d&ven mjuka parametrar som
kommunikation, samarbete och relationer &r viktiga att f6lja upp. Under 16pande
workshops later man teammedlemmarna svara pé ett antal frdgor om hur samarbetet
fungerar (Fernstrom, 2006). Uppf6ljningen ska resultera i stdndiga forbattringar, till
exempel genom baéttre konflikthantering och malstyrning. Konflikterna som uppkommer
ska hanteras sa snart som mdjligt och det féorekommer ofta tidsatta rutiner for
konfliktldsning mellan parterna (Trafikverket, 2006). I slutet av projektet bor det enligt
Offrell & Hansson (2012) dven hallas en avslutningsworkshop. Under
avslutningsworkshopen virderas malbilder och erfarenheter samlas infor kommande
projekt. Det &r inte bara vid workshops som projektmedlemmarna samverkar. Partnering
ar ett fordndrat arbetssétt ddr samverkan ska genomsyra alla aktiviteter i projektet och
bli en del av vardagen.

3.3.4 Utmaningar och mdjligheter for partneringprojekt

Partnering kan viljas for olika syften. Bestdllaren kan till exempel ha som syfte att
minska direkta och indirekta kostnader for konflikter, férsékra sig om att halla tid och
kostnad, attrahera fler kompetenta anbudsgivare, uppnd forbéttrad arbetsmiljo eller
frimja kompetensutveckling (Kadefors & Eriksson, 2012). En annan anledning &r att
parterna ska hjélpas 4t att identifiera och forebygga risker, istillet for att dgna kraft at
konflikter om vem som ska béra risken (Eriksson & Hane, 2014).

Det finns manga olika exempel pa framgangsrika partneringprojekt. Ett exempel ar
vigverkets projekt Gotatunneln: ett bygge av genomfart under marken fo6r 3 miljarder
kronor. Projektet handlades upp som en totalentreprenad men arbetsformen dndrades
under projektets gang till ett partneringkoncept. Trots att projektet var mycket
komplicerat s& holls bade tid- och kostnadsramar (Fernstrdom, 2006). Cane (2004)
hénvisar till ett annat projekt dar ett ndra samarbete mellan aktérerna anviandes for tva
byggnationer:

... Examples of the improvements measured on the two buildings that came directly
from this way of working together were a 20 % reduction in construction time, wastage in
the materials due to rework consistently below 2 %, labour efficiency (time spent overall
on adding value to the building) in the region of 65-70 %, no reportable accidents, no
claims, an absence of commercial or contractual conflict throughout the two supply chains
and a high level of morale on site”
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Partnering lampar sig bast for komplexa projekt med hoga risker (Fernstrom, 2012). I ett
komplext projekt finns forbattringspotential i att tidigt integrera olika discipliner i en
gemensam process. For att partnering ska vara motiverat krdvs dessutom en viss storlek
pa projektet eftersom partnering medfor tid och kostnader for att starta upp en integrerad
organisation. (Kadefors & Eriksson, 2012). Ett partneringprojekt krdver hog nérvaro av
bestéllaren och dr darfor inte [Ampligt for bestéllare som av olika skél inte kan involvera
sig 1 projektet (Eriksson & Hane, 2014).

Utmaningar for partneringprojekt dr framforallt att det inte finns ndgon i branschen
vedertagen definition, med undantag fran FIAs, vilket gor att olika personer har olika
tolkningar av partnering och projekten spretar litt at olika héll (Eriksson & Hane, 2014).
I och med att det inte finns ndgon vedertagen svensk definition dr Partneringledarens
roll mycket viktig for att frimja samverkan och fa projektets aktorer att fa en nagorlunda
samsyn kring vad partnering dr och vad de kan forvinta sig av varandra i projektet.

Center for management of the built environment (CMB) pa Chalmers utférde under juni
2016 en undersdkning om partnering (Bankvall & Eriksson, 2016). Forfattarna har gett
sitt godkénnande att utklipp fran resultatet av studien redovisas nedan. Totalt svarade 42
personer pa enkdten med en fordelning enligt figur 9. Av respondenterna har 80%
personligen varit involverade i partneringprojekt. Figur 10 visar vad respondenterna
anser att partnering leder till. Figur 11 och 12 visar bestillaren respektive entreprendrens
drivkrafter till att anvénda partneringprojekt. Figur 13 visar de mest kritiska faktorerna
for att ett partneringprojekt ska lyckas.

M Statligt bolag eller myndighet

® Kommunalt bolag eller myndighet

W Privat byggherre och fastighetsbolag
1 Byggforetag

m Teknikkonsultforetag

W Arkitektforetag

M Installations/specialforetag

m Ovrigt

Figur 9 - Fordelning av respondenter (Bankvall & Eriksson, 2016). Publicerad med tillstand av forfattarna.

2 FIA - Fornyelse i anlaggningsbranschen tog fram en definition av vad man kallar utékad samverkan i tre
nivaer (Trafikverket, 2006). Definitionen anvands inte i byggbranschen.
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Partnering/samverkan anses ge en béttre slutprodukt...
(5 innebar "haller med i hog grad’ och 1 innebar "haller inte alls med’)

Det ger en bittre slutprodukt

Partnering kréver mer tid fran ledningsfunktionerna hos de
medverkande

Det leder till kad kompetensutveckling hos de medverkande
Det leder till mer innovativa l6sningar

Lyckad partnering leder till fler affarer mellan samma parter
Det leder till farre rattsliga/formella dispyter mellan parter
Det &r lattare att halla en bestallares budget

Det &r lattare att halla tidplanen

0

B

10%  20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%  90%

H5 N4 W3 W2 W1 WVetej
Figur 10 - Resultat av partneringprojekt (Bankvall & Eriksson, 2016). Publicerad med tillstand av forfattarna.

Byggherrens/bestallarens drivkrafter... kompetens och

kostnadskontroll

Bittre utnyttja parternas kompetens for att fa en battre produkt
Fa entreprendrens hjélp att minska kostnader/halla budget
Firre konflikter om ATA-arbeten (mindre dndringar)

Bittre hantera stérre osdkerheter/andringar i projektet

Var egen personal vill arbeta i partnering

Minska tid for genomforande

Fa fler anbud

Vi hade hort talas om partnering och ville testa

C

X

10% 20% 30% 40% S50% 60% 70% 80%  90%

W5 W4 W3 W2 W1 WVetej

Figur 11 — Bestéllarens drivkrafter for att anvanda partnering. (Bankvall & Eriksson, 2016) Publicerad med tillstand av

forfattarna.
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ENVIRONMENT

Entreprendrens/konsultens drivkrafter... egen
kompetensutveckling och konflikthantering

Battre kompetensutveckling fér var personal

Farre konflikter i projektet

Mindre ekonomisk sk orforetacet | S

Krav fran vara bestallare

Var personal vill helst arbeta i partnering

Battre arbetsmills for var personal - | ———

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%

W5 m4 m3 W2 W1 mVetej

Figur 12 - Entreprendrens drivkrafter att anvénda partnering. (Bankvall & Eriksson, 2016) Publicerad med tillstand av
forfattarna.

CENTRE FOR

Engagemanget ar mest kritiskt for att lyckas!

Att entreprenoren/leverantorernas representanter ar starkt engagerade i...

Att bestéllarens representant(er) ar starkt engagerad i samverkan

Att det finns en tydlig modell och struktur fér att driva samverkan

Att entreprendren upphandlas tidigt och det finns utrymme att paverka...

Att projektorerna medverkar aktivt |
Att underentreprenérer medverkar aktivt | .
Att slutanviindare medverkar aktivt I |

Att det finns en sarskilt utsedd facilitator G [ —
Att det finns tydliga ekonomiska incitament kopplade till samverkan I

0

xR
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W5 W4 m3 w2 W1l mVetej

Figur 13 - De viktigaste faktorerna for att lyckas med ett partneringprojekt. (Bankvall & Eriksson, 2016) Publicerad med
tillstand av forfattarna.

3.4 Modeller for personlighetstest

Det har lidnge funnits ett intresse att forsoka méita olika personligheter for att kunna
komponera “rétt mix” av personligheter i en projektgrupp (Eklund, 2010). Man forséker
skridddarsy projektorganisationen utifran bade professionella och personliga olikheter. I
kapitel 3.5 gors en fordjupning inom en av de mest beprévade teorierna inom omradet,
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nidmligen Belbins teamroller. I det har kapitlet beskrivs ytterligare tvd modeller dar man
kan urskilja olika personlighetstyper och ménskliga beteenden.

Den forsta metoden som kan anvéndas ar Ichak Adizes (2004) fyra karaktirer. Adizes
menar att man ska ténka pé karaktérerna som “vitaminer” dir alla fyra vitaminer &r
nodvéndiga for att en organisation ska fungera. En vil fungerande organisation dr enligt
Adizes (2004) effektiv bade i det korta och det ldnga loppet. De fyra karaktéirerna
beskrivs enligt Adizes (2004) som:

Produceraren (P) ser i forsta hand till resultatet. Produceraren ar en handlingsménniska
som arbetar hart och gor organisationen effektiv i det korta loppet.

Administratoren (4) vill ha ordning och reda. Administratoren ar bra pd att planera,
samordna och kontrollera. Aven administratoren ser till att organisationen ar effektiv i
det korta loppet.

Entreprenéren (E) dr kreativ och kommer med nyskapande idéer. Entreprendren ar villig
att ta risker och ser till att organisationen &r effektiv i det langa loppet.

Integreraren (I) ser till att gruppen fungerar och att det 4r harmoni i gruppen med ett
klimat av virderingar som motiverar individerna i organisationen att arbeta
tillsammans.

Den andra modellen dr Myers-Briggs Type Indicator (MBTI). MBTlIn &r ett instrument
som hjélper individer att identifiera de konsekventa och bestdende monster av hur de
anvénder sina hjirnor (Bower, 2015). Modellen bygger pé psykiatern Carl Jungs teorier
dir ménniskors likheter och olikheter kan beskrivas med fyra faktorer uttryckta som par
av motpoler, vilka kan beskriva hur vi uppfattar och tolkar védrlden omkring oss (Eklund,
2010). Dessa fyra faktorer eller par av motpoler ar:

e Instéllning till vérlden — Introvert eller extrovert

e Hur man uppfattar skeenden — Intuition eller Sinnesintryck
e Hur man virderar iakttagelser — Tanke eller Kdnsla

e Hur man agerar — Improviserande eller Planerande

Tanken med Myers-Briggs Type Indicator &r att var personlighet karaktériseras av den
ena motpolen dominerar 6ver den andra i samtliga fyra par. Dessa fyra dominerande
poler speglar sedan vart naturliga sétt att vara (Eklund, 2010). Stykran med MBTIn &r
att den ger en sammanhéngande strategi for de forviantade personligheterna hos olika
maénniskor utan att behdva berdkna en komplett unik personlighet (Bower, 2015).

3.5 Belbins teamroller

Dr. R. Meredith Belbin utforde sin forskning pd Administrative Staff Collage vid
Henley i nordvistra England. Over nio 4rs forskning om teamarbete i ledningsgrupper
resulterade i boken Management Team (Belbin, 1993a). Med hjélp av olika hypoteser
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och modeller centrerades arbetet runt gruppsamanséttningen av team. Belbin och hans
forskargrupp studerade team som deltog i managementspelet Executive Management
Exercise. Malet med forskningen var att kunna forutséga ifall ett team skulle bli
framgangsrikt eller inte. Utifran forskningen tog Belbin fram 9 teamroller som kan
anvindas for att beskriva olika personers styrkor och svagheter i en grupp. De nio olika
teamrollerna &r:

Implemeterare
Koordinator
Uppstartare
Idéspruta
Kontaktskapare
Analyserare
Teamworker
Avslutare
Specialist

3.5.1 Belbins studier

Etthundratjugo ledningsgrupper formades péd experimentell vig, de flesta med sex
gruppmedlemmar i varje. Deltagarna inbjods att genomga tre individuella tester — ett for
personlighet, ett for synsétt/instdllning samt ett dar kritiskt tinkande bedomdes. Med
testresultaten som grund sattes gruppen ihop och dérefter borjade de spela
managementspelet Executive Management Exercise (Belbin, 1993a). Var trettionde
sekund under spelets gang noterades med hjilp av utbildade observatorer, bidragen fran
varje person som talade i gruppen. Bidragen delades in i sju olika kategorier. Gruppens
effektivitet méttes sedan enligt det finansiella resultatet i managementspelet. Vid slutet
av 6vningen presenterades varje grupps finansiella framgéng i spelet vilket gjorde det
mojlig att jaimfora mer eller mindre effektiva team.

Som en utveckling av studien observerades ytterligare 70 grupper, dessa sammansatta av
universitetets ledning eller av spelarna sjdlva. Under senare delen av studien
genomfordes dessutom seminarium om utformning av managementteam runt om i
England och Australien. Dér infordes nya 6vningar, som gick ut pé att 93 grupper med
fyra medlemmar i varje arbetade under pressade forhallanden.

3.5.2 Resultat fran studierna

Syftet med experimenten var att studera vad som skilde ett mindre lyckat team mot ett
framgangsrikt team (Belbin, 1993a). Belbin och hans forskargrupp experimenterade
bland annat med att medvetet isdtta hop grupper som de antog skulle lyckas déligt i
managementspelet. Enligt Belbin (1993a) ar férdelen med att studera ett illa sammansatt
team att kunna fé ut virdefull information om vad som kan gé fel. Utifran experimentet
fann de att misslyckade team kunde delas in i tva olika typer. Den forsta typen ér
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produkter av sin foretagskultur, det vill séga att gruppens fel representeras av de fel som
redan finns i foretaget. Den andra typen av misslyckade team beror pd kombinationen av
medlemmarnas personlighetstyper. Belbin (1993a) fann att nér sa var fallet sa berodde
felen ofta pa att medlemmarna hindrades fran att finna den rollen de passar badst for i

gruppen.

Experimentet visade att teamets rollsamansittning har storre betydelse for framgang én
varje individs duglighet. Gruppens framgéng beror till stor del hur vél rollerna fungerar
tillsammans och hur vél rollerna kan ge framgéng for individuella prestationer. Enligt
Belbin (1993a) har personer som ir anvéndbara i en grupp en talang eller egenskap som
inte redan finns i gruppen. Vad som behdvs &r oftast inte vilbalanserade individer utan
individer som balanserar varandra. P4 sd sétt kan ménskliga svagheter stottas och
talanger komma till sin fulla rétt.

Enligt Belbin (1993a) kan en grupp anvinda sina interna resurser pa ett bra eller daligt
sétt. En vanlig orsak till att ett grupp misslyckades i managementspelet var lag
medvetenhet om dess styrkor och svagheter, bdde individuellt och som grupp. Ju mer
medvetna gruppen dr om deras styrkor respektive svagheter desto léttare &dr det att
anpassa sig till situationen. For att etablera en fungerande gemenskap behover
medlemmarna i gruppen veta var de star i forhéllande till andra medlemmarna. Belbin
(1993a) menar att ett effektivt team vet vad de &r bra pé, inser deras svagheter, utnyttjar
sina starka sidor och undviker att delta i aktiviteter dédr de inte kan konkurrera effektivt.

3.5.3 Belbins teamroller

Under studien fann Belbin (1993a) att alla personer antar en midngd olika beteendetyper,
men att det bara dr ndgra av beteendena som bidrar till framgéng for teamen. Belbin
(1993a) valde att arrangera dessa beteenden i atta olika grupper, som han kallade
Teamroller. Nagra ar senare utvecklade Belbin sin forskning som presenterades i boken
Teamroller i praktiken dir han la till en nionde teamroll (Belbin, 2004). Konceptet
teamroll definierar hur medlemmarna av karakteristiska personligheter och formégor
bidrar till ett team. Typiska egenskaper, styrkor och svagheter for de nio teamrollerna
presenteras i Tabell 1 som &r en forenkling av originaltabellen som finns i boken
Management Teams (Belbin, 1993a). Dessutom har den nionde teamrollen — specialist
lagts till utifrin teorin i Teamroller i praktiken (Belbin, 2004). De flesta manniskor kan
identifiera sig med tv4 eller tre av teamrollerna, som &r namngivna efter
beteendemonstret. Varje roll har egna styrkor och svagheter och de olika rollerna
kompletterar varandra i ett team eftersom de lampar sig for olika funktioner (Belbin,
1993a).
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Tabell 1 - Belbins teamroller (Belbin, 1993a)

Implementerare
Implementer

Koordinator
Coordinator

Uppstartare
Shaper

Idéspruta
Plant

Kontaktskapare
Resource
Investigator

Analyserare
Monitor
Evaluator

Teamworker
Teamworker

Avslutare
Completer

Specialist
Specialist
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Konservativ,
plikttrogen

Lugn,
sjalvfortroende,
kontrollerad

Overspind,
utatriktad

Individualistisk,
serios, oortodox

Utatriktad,
entusiastisk,
nyfiken,
kommunikativ

Sober, strategisk,
“nykter”,
forstandig

Socialt inriktad,
ganska mild,
kénslig
Omsorgsfull,
metodisk,
samvetsgrann,
orolig

Expert inom sitt
omride

Organisationsforméga, sunt
fornuft, arbetar hart,
sjdlvdisciplin

Kapacitet att ta hand om
och vélkomna alla
potentiella bidrag och deras
meriter och utan férdomar.
Stark kinsla for mélen
Dynamisk, drivande,
tavlingsinriktad och
malinriktad. Pressar laget
och finner végar runt
hinder

Geni, fantasi, intellekt,
kunskap

Kapacitet for att kontakta
folk och utforska allt nytt.
Formaga att svara pé
utmaningar

Bedomning, diskretion,
nyktert tdinkande

Formaga att kénna av
personer och miljéer och
skapa teamkénsla
Kapacitet for
genomforande.
Perfektionism

Sjalvgéende, hiangiven,
professionell

Brist pa
flexibilitet,
konservativ mot
nya idéer,

Inte Over snittet i
intellekt eller
kreativ formaga

Laggning at

provokation,
irritation och
otdlighet

Uppe bland
molnen, bendgen
att forbise
praktiska detaljer
eller protokoll
Tappar latt
intresse nir den
forsta
entusiasmen lagt
sig

Saknar
inspiration eller
formégan att
motivera andra
Obeslutsamhet i
kritiska lagen

Tendens att oroa
sig for smasaker.
Ovillig mot 14t
gé’7

Ointresserad av
andra omraden
an sitt eget



3.5.4 Teamrollernas samverkan

Enligt Belbin (2004) ir ett avancerat teamarbete ett av de effektivaste sétten vi har for
att utfora komplicerade uppgifter och uppdrag. For att teamet ska kunna utvecklas, vara
produktivt och genomfora ett avancerat teamarbete krivs ett effektivt samarbete med det
ritta klimatet.

Under Belbins forskning studerades olika konstellationer av teamroller. Bland annat
testades grupper som endast bestér av personer frdn en och samma teamroll.
Experimenten visade att dessa grupper oftast lyckas simre dn slumpvis utvalda grupper.
Enligt Belbin (1993a) dr anledningen att endast den medlem som uppvisar starkast
beteende inom en viss roll faktiskt kommer att anta den rollen i gruppen, medan de
andra medlemmarna forsoker att anta andra roller. Eftersom de flesta personer endast
har styrkor som 6verensstimmer med tvéa eller tre grupper s hamnar nigra av
gruppmedlemmarna oundvikligen i roller de inte passar for, vilket gor att deras
kompetens inte utnyttjas. P4 s sétt blir personerna onddiga for gruppen och endast en
individ presterar. Enligt Belbin (1993a) behdver dirfor varje team en balans av
teamroller. Den perfekta blandningen beror pd gruppens mél och uppgifter. Forst nér
utbudet av teamroller dr balanserat kan teamet utnyttja sina tekniska kunskaper fullandat
och ett effektivt lagarbete kan sékerhetsstéllas (Belbin, 1993a).

3.5.5 Test for indelning av teamroller

Belbin designade tvd instrument for att identifiera en persons naturliga teamroll. Det
forsta testet dr en sjélvuppfattningsinvestering (SPI) dér personen gor en sjilvskattning
for att bedoma sitt eget beteende (Belbin, 1993a). SPI:n gbrs genom att en person svarar
pa sju frdgor genom att fordela tio poéng pé atta pastdenden pa varje fraga. Frdgorna ar
kopplade till personens beteende och personlighet. Resultatet pa testet ger ett
procentuellt jimforelsetal dér personen kan ldsa av sina styrkor och svagheter. Den
teamrollen som en persons svar pa SPI:n bést stimmer 6verens med kallas priméarprofil
och de teamroller som stimmer nést bist med personens svarsresultat kallas
sekundéarprofil (Belbin, 1993a). For att 6ka tillforlitligheten gdrs en observators-
checklista av nérstdende personer som &r vil medvetna om personens beteende, till
exempel kollegor eller fore detta kollegor.

3.6 Oberoende forskning om Belbins teamroller

Det finns en rad oberoende forskning som stddjer Belbins teorier. I artikeln “Team
Roles and Team Performance: is there ‘really’ a link?” som publicerats av the Journal of
Occupational and Organizational Psychology sé testar forfattaren Barbara Senior (1997)
Belbins teorier kring teamroller. Senior (1997) studerar hur balansen mellan olika
teamroller ska vara for en sa effektiv grupp som mojligt. Senior (1997) anvinde team i
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verkliga organisationen och syftade till att utvérdera Belbins teorier vad det giller
formégan att forutsdga ett teams prestation. Senior (1997) utvirderade elva
ledningsgrupper med sammanlagt 67 medlemmar. Efter att ha studerat vilka teamroller
varje grupp saknade sa stdllde hon en prognos pa en femgradig skala 6ver hur
framgéngsrik gruppen forvintades vara. Nér hon sedan bedomde framgéngen hade fyra
av grupperna presterat helt i enighet med prognosen, sex grupper var en grad ifrén
prognosen och en grupp var tvd grader ifrdn prognosen. Seniors forskning ger alltsd stod
at Belbins teorier om hurvida det gér att forutse en grupps prestation utifran balansen
mellan teamrollerna.

I en annan studie, publicerad av Journal of Occupational and Organizational
Psychology gors en undersdkning av Dulewicz (1995) for att se om det finns ndgon
sammankoppling mellan teamroller och ansvar/status hos individer i néringslivet. Under
studien har data om 16n, storlek pa organisation samt ansvarsbudget samlats in fr&n 100
mellanchefer. Tillsammans med denna data studerades respektive persons teamroller,
baserade pa tva frageformuldr. Resultatet av studien visar att specifika nivaer av status
och ansvar inte dr associerade med vissa teamroller.

En artikel som stéller sig kritisk till Belbins teorier dr 4 psychometric assessment of the
Belbin Team-Role Self-Perception Inventory dar forfattarna Furnham & Steele (1993)
kritiserar Belbins verktyg for hur individens teamroll faststills. De menar att Belbin inte
klargor teorin bakom strukturen av frageformuldret som anvénds i SPI-testet. Forfattarna
menar dven att det ligger for lite bevis bakom de psykometriska egenskaperna och att
vetskapen av testens validitet och reliabilitet &r for 14g. I artikeln A reply to the Belbin
Team-Role Self-Perception Inventory by Furnham, Steele and Pendleton svarar Belbin
pa kritiken dir han anser att beteendekartliggningarna som Furnham & Steeles (1997)
forskning bygger pd ar felaktigt utférda (Belbin, 1993b).

54



4. Empiri

1 det hdr kapitlet presenteras och redogors svaren fran de genomforda intervjuerna.
Svaren fran forstudien presenteras genom varje intervju for sig. Resultatet frdan
huvudstudien presenteras under olika rubriker, ddr svaren frdan samtliga respondenter
presenteras i en I6pande text.

4.1 Empiri forstudie

4.1.1 Intervju med Wahlros

Partneringprojekt

Wahlros ér ett byggkonsultbolag som arbetar med de flesta byggadministrativa
uppgifterna - framforallt som projektledare och byggledare. Wahlros har ett
genomgéende fokus pa partneringprojekt eftersom metoden ger stora mojligheter att
tillfredsstélla uppdragsgivarens behov och 6nskemal. Genom partneringprojekt skapas
dessutom fortroende, sammanhallning och ett tillitsfullt arbetssétt- och klimat i ett
byggprojekt (Wahlros, 2016). Respondenten i intervjustudien uttrycker att maélet &r inte
bara att silja konsulttimmar utan skapa mervérde i ett projekt, och pa sé sitt bli forstahandsval
nésta gang”.

Vad som utmaérker ett partneringprojekt dr enligt respondenten framforallt den hdansyn
som gors till mjuka parametrar under upphandlingsprocessen. Anbudsgivaren ska till
exempel kunna visa referensprojekt frin tidigare partneringuppdrag, erfarenheter fran
projektets nyckelaktorer samt faktorer som visar pd hénsyn till gruppdynamik och
samverkan. Utifran anbuden kallas fyra till fem anbudsgivare till intervju med en
referensgrupp. Under intervjun viktas svaren pd olika frdgor gillande partneringprojekt,
utforandebeskrivning med hénsyn till parametrar som héllbarhet och arbetsmiljo, och
affarskritiska omrdden som leveranstider.

Enligt respondenten dr manga entreprendrer som inte varit med om liknande
upphandlingar tidigare negativa till den hér formen av anbudsprocess som de anser ar
rorig och subjektiv, eftersom de har svért att veta vad de ska svara pé frdgorna.
Entreprendrer som arbetat i partneringprojekt tidigare har ddremot ofta en positiv
instillning frén bra tidigare upplevelser. Entreprendrerna har till exempel storre
mojlighet att vara med och styra i projekteringen nér de &r med fran ett tidigt skede i
processen. Respondenten utrycker att:
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”Genom en bra introduktion, ett tidigt arbete med bestillarorganisationen och en god
forstaelse for alla led sé fas en positiv upplevelse for entreprendren”.

Respondenten menar att om det finns en bra forankringsprocess mellan bestillaren och
entreprendren sd skapas en battre forstaelse for malen och for att f6lja upp dem. I och
med att alla parter & medvetna om malen med projektet fran borjan sa skapas en béttre
produkt i slutédndan.

Samverkan i projektgruppen

I anbudsforfarandet har bestillaren mojlighet att pdverka vilka personer som ska vara
med i projektet. Bestillaren kan till exempel stélla krav pa att personerna ska vara 6ppna
och kommunikativa. Enligt respondenten &r det dock svart att stélla krav pa vilka
projektmedlemmar som ska vara med eftersom entreprendrer och underleverantorer
sjdlva vill rekrytera sin personal till olika projekt. For att pdverka samverkan i gruppen
borjar istillet arbetet med gruppsammanhallningen sa fort gruppen satts ihop. Malet &r
att skapa en miljo dér alla kan vara delaktiga, engagerade och bidra p4 sitt sétt. Ett aktivt
arbete med gruppsammanhallningen leder till tillit och en 6ppen kommunikation i
projektet.

I borjan av ett projekt gors ofta workshops for en béttre gruppsammanhéllning. Genom
personlighetstester skapas béttre forstdelse for hur de andra gruppmedlemmarna &r och
agerar i olika situationer. Enligt respondenten tar den hér processen tid, men
forhoppningen é&r att alla parter vinner pa det i slutindan. Genom att projektet gors rétt
frén borjan kommer forvaltningen att bli mindre kostsam pa ldng sikt. En annan viktig
aspekt dr arbetsmilj6fragan. Respondenten upplever att det &r stor skillnad pa
arbetsklimatet 1 partneringprojekt dér man jobbar aktivt med mjuka parametrar én i
andra projekt. Alla kan varandras namn, funktion osv. vilket enligt respondenten bidrar
till att "alla &r gladare och det dr kul att dka till arbetsplatsen”. Respondenten menar att detta
leder till ett battre jobb och en bittre slutprodukt.

Respondenten upplever att projektgruppen ofta dr engagerade att arbeta med mjuka
parametrar, exempelvis gruppsammanhéllning i borjan av ett projekt. Inledningsvis ger
detta bra effekt. P& grund av tidsbrist slutar gruppen dock att arbeta med
gruppsammanhallning under projektets gdng, vilket kan medféra problem nir det
tillkommer nya personer i projektgruppen. Om de nya medlemmarna inte far en bra
introduktion och ddrmed inte kénner tillit och fortroende i gruppen, kan det sdnka en hel
grupp. Respondenten poédngterar darfor vikten av kontinuerliga uppfoljningar och arbete
med gruppsammanhdllning under hela projektets géng.

4.1.2 Intervju med Prolog

Partneringprojekt

Prolog &r managementkonsulter i samhéllsbyggnadsbranschen som jobbar inom de tre
omradena: forandringsledning, processledning och kompetensutveckling. Inom alla tre
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omréadena kombineras teorierna och metoderna: samverkan, lean, planering, logistik,
ledarskap och marknadsutveckling.

Malet med ett partneringprojekt ar enligt respondenten att med hjélp av samverkan
skapa gemensamma nyttor for alla parter. I ett partneringprojekt har Prolog rollen som
samverkansledare. For att na resultat arbetar de med pedagogiska modeller och
samverkan pa tre plan:

e fordndringsprojekt dér syftet dr en battre samverkan for nya mal
e kompetensutveckling
e projektsamverkan

I ett tidigt skede i processen hjélper Prolog bestdllaren med upphandlingen genom att
vara med och forma forfrdgningsunderlag. Utvérderingsparametrarna i
forfragningsunderlaget ska vara formade s att bestéllaren fér ett projektteam likt det de
onskar for att nd mélen med projektet. Prolog 4r sedan med néar en utvédrdering av
anbudsgivarna gors genom intervjuer. Intervjuerna gors med syfte att ta reda pa om de
nyckelpersoner som ska arbeta i projektet har en forstaelse for projektet samt vad
partnering innebdr i det aktuella projektet.

Nér projektgruppen &r utsedd halls en startworkshop i tvd dagar. Startworkshopen ar
grunden for att skapa ett framtida starkt team. Eftersom det inte finns ndgon
branschrelaterad standard om partnering dr en av de viktigaste uppgifterna under
startworkshopen att skapa samsyn kring partnering. Under workshopen tar gruppen fram
och formulerar gemensamma mal, riskanalys och spelregler for projektet. For att
gruppen ska ha motivation att arbeta tillsammans och né projektets mal dr det mycket
viktigt att alla forstdr mélen och varfor de finns. Som en symbolhandling signeras mélen
av alla i gruppen. Efter startworkshopen &r Prolog med under hela projektet. Olika
aktiviteter som uppfoljningar och partneringmoten hélls kontinuerligt och frekvent.
Prolog fungerar som en coach och ett bollplank. Respondenten understryker att malet &r
att samverkan ska fungera genom hela processen, inte bara nir Prolog dr med pé plats.
Hela arbetssittet ska genomsyras av samverkan, och Prolog finns dir for att stotta, folja
upp och losa konflikter.

Enligt respondenten ar den storsta fordelen med partneringprojekt att alla jobbar
tillsammans frén ett tidigt skede, vilket gor att projektet kan optimeras pa projektniva
snarare dn detaljnivd. Genom att fa in entreprendren tidigt i processen skapas samverkan
och det gér littare att stdlla en prognos for en budget, vilket gor att prognossikerheten &r
hogre och priset blir mer rétt for slutprodukten. Enligt respondenten genomfors
partnering oftast som totalentreprenad med riktpris baserad pa verifieras sjélvkostnad
utan péslag, samt en fast del i procentpéslag for vinst och centraladministration.
Respondenten menar att bonus for speciellt viktiga fokusomraden ér att féredra framfor
incitament kopplade till riktpris eftersom det skapar battre drivkrafter mot det som &r
viktigt 1 projektet. Samarbetet med entreprendren som besitter mycket kunskap ger
byggherren en battre produkt till skdligt pris. Entreprendren far en lagre, men siker
vinst. Verifierad sjdlvkostnad och entreprendrsarvode utesluter ett stort forlustprojekt.
Partneringprojekt dr dessutom mer flexibla dn mer traditionella projekt eftersom det gér
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att gora dndringar under projektets gdng. Genom att projektets nyckelaktdrer finns med
genom hela processen skapas en samstimmighet och forstaelse for varandra. Samverkan
minskar risken for storningar, eftersom medlemmarna i gruppen har sammanhallning,
tillit och engagemang. Bestéllaren och entreprendren vill arbeta tillsammans istéllet for
mot varandra. Arbetsséttet ger en béttre arbetsmiljo for alla parter. Om gruppen kan
arbeta harmoniskt mot ett mal sa leder det till positiv effektivitet och l16nsamhet och
resulterar i en battre slutprodukt for alla inblandade.

Enligt respondenten dr utmaningarna med partnering att det finns en viss osdkerhet kring
arbetsséttet i branschen. I och med att det inte finns ndgon vedertagen branschstandard
kan de olika personerna i ett projekt ha olika forvéntningar. Partneringledaren har darfor
en viktigt uppgift i projektet att klargéra en definition av partnering i det specifika
projektet. En annan utmaning &r om gruppmedlemmarna strivar &t olika hall och det gar
mycket tid at att underldtta kommunikation och losa konflikter. Om gruppen diaremot
kan arbeta harmoniskt och tillsammans mot ett gemensamt mél sé leder det till en
positiv effektivitet och 16nsamhet for projektet.

Samverkan i projektgruppen

Under startworkshopen redovisas resultatet av gruppens Belbintest. Genom att {4 en bild
av gruppmedlemmarnas styrkor och svagheter skapas storre forstéelse for varandra och
battre kommunikation i gruppen. Detta ger stdrre acceptans for varandras olikheter.
Uppstar konflikter eller problem med kommunikation under projektets gdng uppmanas
medlemmarna att tdnka pa Belbins teamroller for att skapa forstaelse for konflikten eller
kommunikationsproblemet. P4 sd sétt skapas respekt for varandras bidrag i gruppen. Nar
en ny gruppmedlem ska tillséttas uppmanar partneringledaren
projektledaren/projektchefen tinka igenom Belbinresultatet och vilka teamroller som
saknas och behdvs for att komplettera gruppen pé bésta sitt.

Enligt respondenten paverkas samverkan i gruppen ofta av vilken teamroll de ledande
rollerna hos bestillaren respektive leverantoren har. Om dessa har valdigt olika
teamprofiler kan det uppsta krockar och konflikter i gruppen. Ett exempel d&r om den ena
parten &r en starkt utmérkande analyserare som vill stanna upp och fundera innan ett
beslut tas, medan den andra parten &r en starkt utméarkande uppstartare eller
implementerare som ér drivande och otilig. Genom medvetenhet om teamrollerna kan
gruppen dra nytta av olikheterna, respondenten uttrycker:

”Genom att de bada parterna forstar och accepterar varandras teamroller sa kan
olikheterna istéllet bli en styrka. En forutsittning for detta &r att bada parterna anstranger
sig for att forsta varandra, istdllet for att reta sig pa varandras olikheter”.

Gillande 6vriga gruppmedlemmar finns det enligt respondenten olika framgéngsfaktorer
for samansittningen av teamroller i gruppen. En dr om gruppmedlemmarna har liknande
egenskaper och kan arbeta framat i samma tempo for att n mélen. Respondenten menar
anda att det allra bésta 4r om gruppmedlemmarna har olika egenskaper som
komplimenterar varandra, och gruppen kan arbeta pd ett sitt som gor att olikheterna gor
gruppen starkare. For ett bra samarbete dr det viktigaste dnda att alla i gruppen forstar
och vill samverka. Om det finns en person i gruppen som inte vill samverka ska man f
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personen att forstd varfor samverkan anvinds. Om personen inte forstér, eller vill forsta,
forsoker man fa den att acceptera nyttan med samverkan. Gor personen inte det vill man
fa den att godta sina medspelare. I sista fall foreslas att personen ska bytas ut fran
partneringprojektet.

4.1.3 Anvindning av Belbintest pa fallforetaget

Niér fallforetaget ska anvinda ett Belbintest under en startworkshop skickas ett test ut
via en enkdt till varje individ som ska vara med pa workshopen. Personen gor sedan
testet individuellt. Testet tar ca 10 minuter och bestar av totalt sju frdgor. For varje fraga
fordelas totalt tio podng bland de péstdenden som bist beskriver personens beteende.
Poidngen kan till exempel fordelas pa alla pastdenden eller kan tio poéng anvindas pé en
fraga.

Fallforetaget far in svaren av testen och sammanstiller dessa sé att resultatet kan visas
for hela gruppen under workshopen. Figur 14 visar hur ett Belbinresultat kan se ut i en
grupp. I den fosta kolumnen visas alla personer i gruppen. I den andra kolumnen visas
varje individs primérprofil. Dérefter foljer dtta kolumner, en for varje teamroll. De
morkgrona rutorna visar individernas primérprofil. De ljusgrona rutorna dr individernas
sekundira profil — deras styrkor. De roda rutorna visar de teamroller som minst stimmer
Overens med svaren i testet — individernas svagheter. Under startworkshopen fér
deltagarna forst gissa vilken primérprofil de tror att de har, baserat pa en kort text om
varje profils egenskaper. Dérefter redovisas resultatet for hela gruppen. Figur 15 visar
hur férdelningen i gruppen visualiseras. En gron prick motsvarar en person i
projektgruppen.

Implementer Coordinator Shaper Plant Resource Investigator . Monitor Evaluator ~ Teamworker ~ Completer.

Uppstartare- . 7- - 13
B r— - — — - - 2 - -
Teamworker

Kontaktskapare/Teamworker -
Implernenterare/Teamworker -
Uppstar tare

Implermnenterare

Analyserare
Implementerare

Uppstartare.

Avslutare .
" |iImplementerare /Kontakiskapare
Uppstartare.
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Tearnworket

Koordinator-
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Figur 14 - Resultat av Belbintest pa fallforetaget (Prolog, 2016). Publicerad med tillstand av Prolog.
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Figur 15 — Exempel pa férdelning av teamroller (Prolog, 2016). Publicerat med tillstand av Prolog.

4.2 Empiri huvudstudie

4.2.1 Beskrivning av partneringprojekt

Respondenterna har en relativt samspelt syn kring vad partnering dr. Det gemensamma
nyckelordet dr tillsammans. Nedan redovisas samtliga kommentarer om vad partnering
ar:

”Partnering dr en samverkans- eller samarbetsform dér bestéllaren tillsammans med

kunniga personer kommer fram till de basta I6sningarna i ett projekt géllande kvalitet och
kostnad”

”Partnering handlar om att bestdllaren, entreprendren och underleverantdrerna jobbar
tillsammans under hela projektet”

”Grundtanken med partnering &r att alla ska enas och hitta basta tekniska och ekonomiska
16sningar tillsammans”
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”Partnering handlar om att entreprendren dr med fran ett tidigt skede i projektet och att
alla jobbar tillsammans mot ett gemensamt mél genom att utnyttja gemensamma resurser”

”Genom samverkan kommer man tillsammans fram till ett bra resultat”

”Partnering ar en samverkans- eller samarbetsform dér bestéllaren tillsammans med
kunniga personer kommer fram till de bésta 16sningarna i ett projekt géllande kvalitet och
kostnad”

”Partnering ar ndr man jobbar tillsammans for att hitta den bésta [6sningen”

[ ett partneringprojekt jobbar man tillsammans mot gemensamma mal. Man har en 6ppen
och drlig dialog mellan projektmedlemmarna”

[ ett partneringprojekt delar bestdllare och entreprendr pa ansvar och risker. Parterna
arbetar tillsammans med 6ppen ekonomi och redovisning”

En av respondenterna menar att det inte finns nagra bestillare och entreprendrer i ett
partneringprojekt:

” ] ett bra partneringprojekt finns inga bestillare och leverantdrer. Det r ingen som stér
och pekar och séger att den andra parten gor fel utan alla arbetar som ett team inom givna
ramar. Det spelar ingen roll vilken sida eller organisation man kommer ifran”

4.2.2 Aktuella projekt och tidigare erfarenheter av partnering

Entreprendrerna som dr med i intervjustudien har rollen som projekteringsledare,
projektchefer eller ombud i olika projekt med varierande storlekar. Fem av
entreprendrerna har tidigare erfarenheter av partneringprojekt, dir de haft liknande roller
som de har nu. En entreprendr har ingen erfarenhet av partneringprojekt, men uttrycker
att: ”jag har alltid jobbat med partnering pa mitt sitt, vilket gar ut pa att jobba tillsammans med
kunden, istallet for vi och dem mot varandra, sd att bada parter dr ndjda med projektet”.
Samtliga bestéllare har rollen som projektledare pa bestéllarsidan. En av bestéllarna har
tidigare erfarenheter av partnering medan de andra arbetar i sitt forsta partneringprojekt.

Anledningen till att partnering valts i de aktuella projekten dr framforallt att det &r stora,
komplexa projekt som paverkar ménga ménniskor. En av bestdllarna menar att de driver
ett projekt med stora utmaningar som drabbar ménga verksamheter runtomkring. Genom
att ha med entreprendren fran ett tidigt skede kan smarta 16sningar for byggtiden arbetas
fram redan under planeringsfasen. Genom samordning kan sedan @ndringar géras under
projektets gang. I och med projektets stora risker hade entreprenéren annars behovt gora
ett valdigt stort riskpéslag, vilket hade blivit for kostsamt for bestéllaren. En annan
bestdllare menar att de driver ett stort och viktigt projekt, och véldigt minga invénare i
kommunen blir negativt drabbade om négot gér fel. Organisationen har tidigare provat
flera olika entreprenadformer, dér resultatet inte blivit bra pd grund av bristande
samverkan. Respondenten kan generellt uppleva att det dr svért for entreprenoren att
veta vad kunden &r ute efter, eftersom alla gor olika tolkningar. For att bestéllaren ska fa
den slutprodukt de vill ha &r darfor en bra kommunikation mellan entreprendren och
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bestéllaren under projektets gang oerhort viktigt. Vi vet hur vi tar hand om vér anlédggning
och vill leverera en anldggning som tillfredsstiller brukarnas behov — de ska f& vad de vill ha”.
Entreprendren i samma projekt haller med om att partnering krévs vid det aktuella
projektet. Respondenten menar att det annars hade blivit alldeles for dyrt for bestéllaren.

En annan bestillare sdger att partnering valdes i det aktuella projektet for att de ville
bygga sa mycket som mojligt med sa bra kvalitet som mdjligt. Respondenten uttrycker
att grunden med partnering dr bra, men inte smartfritt, eftersom bestéllaren méste ta
mycket risker. I det aktuella projektet sattes krav under upphandlingen pa att
entreprendren skulle ha tidigare erfarenheter av partnering och samtliga nyckelpersoner
(platschef, projektchef och projekteringsledare) skulle ha varit med i partneringprojekt
tidigare. Anbudsgivarna var dven tvungna att redovisa ett ekonomihanteringssystem
samt riskmdjligheter, och fick olika poéng pé hur de presenterade dessa. Bestdllaren
ville dock inte att upphandlingen skulle vara for luddig utan att objektiva bedémningar
skulle goras.

En entreprendr har manga érs erfarenhet av partnering och menar att partnering blir som
mest lyckat nér bestillaren dr med och ar engagerad. Hen har bland annat erfarenhet av
ett projekt dar bestdllaren satt med flera ganger i veckan. Projektet blev mycket lyckat
och bland annat utsett till arets bygge, pd grund av en inarbetad dialog med brukare och
bestéllare i ett tidigt skede som kvalitetssékrade kalkyler och tidsplaner.

En av entreprendrerna kallar det aktuella projektet for “en totalentreprenad under
samverkan”. I det hér projektet har leverantdren en 1st summa, utan incitament.
Respondenten vet inte om det &r till fordel eller nackdel for det egna foretaget att arbeta
med fast pris, men det hade tagit mycket tid att f6lja upp kostnader, anvéinda varandras
bokféringssystem osv. Entreprendren och bestéllaren hanterade ekonomiska risker tidigt
1 projektet, nagot som respondenten anser ir svért eftersom “man fér géra antaganden”.
Bestillaren i samma projekt menar att partneringprojektet inte &r lika prisstyrt som en
renodlad totalentreprenad. Kostnaderna hélls istéllet nere genom att bestéllaren dr med
och péverkar val av material etc. under projektets gang.

I de andra partneringprojekten har man en gemensam 6ppen ekonomi med 16pande
rikning. En av entreprendrerna menar att detta dr anledningen till att partneringprojekt
blivit allt vanligare. Respondenten uttrycker att det tar for mycket tid och energi att
kivas om fasta priskontrakt som vid andra samverkansformer. Parterna har insyn i
varandras ekonomi och bokforingssystem. Flera respondenter uttrycker att grunden till
en fungerande gemensam ekonomi &r att det méste finnas fortroende och tillit hos
projektmedlemmarna. I samtliga projekt finns ett fast takpris. En av bestéllarna uttrycker
att de vill ta in s& manga funktioner som mdjligt och gdra det basta mdjliga av en
summa pengar som &r politiskt bestdimd.
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4.2.3 Attityder kring partneringprojekt

Fordelar med partnering

Pé frégan om vad som é&r positivt med partneringprojekt svarar de flesta respondenterna
att det mest positiva dr att alla parter 4r med under hela projektets gdng. En entreprendr
svarar att ”Det &r positivt att man har en gemensam organisation. Det finns kompetens och
kunskap hos entreprendren och bestéllaren for just det jobbet som ska goras”. Respondenten fér
medhill av en bestéllare som menar att alla parter kan sina bitar jéttebra, men ingen kan
allt. Hen menar att i ett partneringprojekt kan alla fa det de vill, genom att vara med i
alla steg. Eftersom alla parter 4r med hela vigen gér det att hitta olika 16sningar. Kunden
kommer in tidigt i processen och berittar vad de vill ha. Genom en bra dialog kan
projektmedlemmarna gora vidgval och hitta metoder som passar alla parter under
projektets gang. Genom partnering blir det ldttare att forstd de andra parternas
perspektiv, ndgot som dr nidstan omdojligt vid ett projekt som upphandlats med ett vanligt
forfragningsunderlag.

En annan bestillare hdller med om att den storsta fordelen med partnering &r att de kan
komma fram till en 16sning tillsammans. ”Man &r inte 14st i en riktning pd samma sétt som
vid en renodlad totalentreprenad”. Det dr positivt for bestéllaren att kunna vara med och
bestamma exempelvis vilka produkter och material som ska anvéndas eftersom valen
paverkar slutprodukten som bestéllaren sedan l&ngsiktigt ska forvalta. Genom att beslut
tas under projektets gang tillkommer dessutom ingen ATA®. Bestillaren upprepar flera
ganger att ’genom att vara engagerad under hela projektet s skapas en storre stolthet for det
man bygger”. En entreprendr haller med om att det viktigaste med partnering ér att
bestéllaren 4r med genom hela projektet - Man vill ju bygga ndgonting som dr bra och som
kunden vill ha!” En annan entreprendr menar att det ar positivt att det ar fler &dn bara
entreprendren som dr med och tar ansvar for slutprodukten. ”Det ér ju bestéllaren som ska
ta 6ver och forvalta det man bygger”.

En av entreprendrerna tycker att det mest positiva med partnering dr framforhallningen i
projektet, eftersom det gar att planera resurser i ett tidigt skede. Hen héller dessutom
med de andra respondenterna och menar att det &r bra att alla centrala roller &r med
under hela vigen i projektet. Ett exempel &r att platschefen ar med redan under
projekteringen. P4 sa vis vet alla vad som hénder hela tiden och kan inte skylla ifran sig
pa varandra om vem som har gjort fel. En annan entreprendr haller med och menar att
”Genom att entreprendren dr med tidigt i projektet kan risker elimineras och problem 16sas i god
tid”.

Flera respondenter uttrycker att en stor fordel med partnering dr den personliga
relationen som skapas. Flera respondenter menar att genom en bra dialog mellan alla
parter minskas stressen och dirmed forbéttras den psykosociala arbetsmiljon.

® ATA — Andringar- och tillaggsarbeten
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Respondenterna uttrycker bland annat att ”Det &r viktigt att ha kul pa jobbet!”” och
”Partnering skapar en harmonisk arbetsplats”.

Nackdelar med partnering

Pé frégan om vad det finns for nackdelar med partneringprojekt svarar en entreprendr att
det kan bli problem i ett partneringprojekt om inte alla i gruppen forstdr modellen och
inte dr samarbetsvilliga. Alla kanske inte vagar vara 6ppna mot personer frn andra
organisationer, och da faller hela idén med partnering och kostar resurser i onddan. En
bestédllare haller delvis med och menar att det enda negativa hen kan komma pd med ett
partneringprojekt &r att det i borjan av projektet kan vara svért att 4 ihop
kommunikationen och hitta effektiva former for att arbeta i en stor grupp. Darfor anser
respondenten att partneringledaren som ar med och stottar gruppen ér en oerhort viktig
del av ett partneringprojekt.

En entreprendr tycker att nackdelen med partnering &r att formen inte tillater alla parter
att vara ldonsamma. Respondenten syftar framforallt pd entreprendren, men menar att
man kan 16sa det med hjélp av incitament ”For att alla ska ha en drivkraft att gora ett bra
jobb s& maste det finnas en morot!”. En entreprendr fran ett mindre foretag uttrycker att en
nackdel med partnering &r att det tar for mycket tid fran den egna organisationen. Det
gdr inte att arbeta parallellt med att dra in andra jobb eftersom arbetsledaren hela tiden
maste vara pa plats péd det aktuella partneringprojektet. Respondenten menar att eftersom
partneringprojektet krdver mycket tjdnstemannatid kan det egna foretaget totalt sett
forlora pa att halla pd med partneringprojekt. Hen anser att det &r mest [onsamt med
blandning av stora komplexa partneringprojekt och smé projekt som gér snabbt att starta
upp. Entreprendren upplever att i och med att konkurrenterna anpassar sig efter
partnering sd maste foretaget gora det samma, men det dr svart att hitta ett jamt flode
med endast stora partneringprojekt eftersom entreprendren antingen far for mycket eller
for lite att gora. En annan entreprendr haller delvis med och menar att om man inte &r
van vid partnering sa krdver det mer personalresurser. Respondenten syftar framforallt
till bestillarsidan dir hen av erfarenhet har sett att om bestéllaren inte har forstatt att
projektet behover mycket resurser, s& hinner de inte med, vilket gor att entreprendren far
sitta och vénta pa svar pa olika fragor till bestdllaren. Respondenten menar att
“entreprendren kan inte sitta och bestdmma hur de ska ha det” utan bestéllaren maste ta sig tid
att sitta med genom hela projektet. Bestéllaren frdn samma projekt menar att partnering
ar resurskrdvande for bestillarsidan, som madste vara kunniga och sétta sig in i detaljer.
Respondenten uttrycker dock att det i det stora hela dr positivt att bestillaren maste vara
engagerad eftersom kvaliteten pd produkten blir battre.

En entreprendr hade velat dndra pa upphandlingen av ett partneringprojekt. ’For att vinna
anbudet slédnger sig alla med bullshit och fina ord, som sedan inte foljs”. Respondenten tror att
det &r bra att bedomningarna gors efter tidigare erfarenheter, instillning till partnering
etc. men att det hade behdvts ndgon form av uppfdljning for att parterna ska hélla vad de
sdger. En annan entreprenor tror att risken med att upphandlingen gors till stor del pa
mjuka parametrar dr att entreprendren kan bli lite lat och bekvam, och inte hittar pé lika
manga l0sningar for att fa till ett 14gt pris.
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En entreprendr uttrycker att: “grundtanken med partnering ar bra, men 70% av
partneringprojekten blir inte lyckade eftersom entreprendren och bestéllaren glider ifrén varandra
under projektets gdng”. Respondenten menar att projektmedlemmarna glommer bort de
gemensamma malen och faller tillbaka i gamla monster och roller. Hen tror att
gruppmedlemmarna ofta har for lite erfarenhet och information om syftet med
partnering for att det ska bli bra ”Men nir alla dr p4 samma bana, kan lita pa varandra och ta
hjdlp av varandra s8 &r partnering bra”.

Tvé respondenter, en bestdllare och en entreprendr uttrycker att de inte kan komma pa
ndgonting som dr negativt med partneringprojekt. Efter lite eftertanke utrycker
entreprendren “’kanske att man méste ha med bestéllaren hela tiden”.

4.2.4 Framtiden for partneringprojekt

Gillande framtiden for partneringprojekt dr respondenterna dverens om att antalet
projekt i den hér formen kommer att 6ka. En bestéllare uttrycker att “’Partneringprojekt
kommer att 6ka eftersom det dr den enda méjligheten att fa exakt det vi &r ute efter”. En av
entreprendrerna tror att partnering kommer att toppa pad marknaden, men sedan gé ner
igen. Respondenten menar att ”partnering &r for resurskridvande for entreprendren for att vara
hallbart i lingden”. Ovriga respondenter ser partnering som en langsiktigt vixande
samverkansform. En respondent menar att vi kommer se mer av partneringprojekt i
framtiden, vare sig vi vill eller inte. Anledningen &r att det kommer in yngre personer
med nya krav pé arbetsmarknaden. Den yngre generationen dr mer fokuserade pd att
arbeta tillsammans, bolla idéer, kommunicera och fokusera pa arbetsmiljon och det
klimatet. For att kunna paverka dessa faktorer s& méste bestédllaren vara med genom hela
projektet, och alla aktdrer méste samarbeta. Respondenten menar att man inte kan
fortsdtta som man alltid har gjort, utan maste anpassa sig efter samhéllet och far medhéll
av flera respondenter som ser att en ny samarbetsvillig generation dr pd vig in pa
arbetsmarknaden, vilket medfor att partnering kommer bli en allt vanligare form att
driva projekt pa.

4.2.5 Projektgruppens sammansittning och samverkan i gruppen

Paverkan av teamkdnslan i gruppen.

Samtliga respondenter svarar att det dr viktigt med ett bra samarbete i projektgruppen
for att projektet ska bli lyckat. En bestéllare menar att samarbetet dr kérnan i ett
partneringprojekt och att en bra gruppsammanhéllning har hur ménga fordelar som helst.
En bestillare uttrycker att ”Man méste fa in en teamkénsla for att fa ett bra resultat av
projektet”. Finns det ingen teamkénsla arbetar alla pé sin kant och bryr sig inte om vad
de andra levererar. Alla medlemmar har en viktig del i att fi ”Projektet AB” att fungera,
men eftersom alla kommer frén olika organisationer finns det ingen naturlig kénsla for
dgandeskap av projektet. Det dr darfor véldigt viktigt att skapa kinslan for dgandeskap,
och en bra teamkénsla gor att alla kdnner ansvar for projektet. Nar de olika parterna

65



kdnner samhorighet och blir kompisar s kompromissar de och kommer dverens.
Respondenten refererar till det aktuella projektet dir det finns en fantastisk teamkénsla.
Tvé underleverantdrer som i vanliga fall dr konkurrenter kompromissar, kommer fram
till nya l6sningar och arbetar tillsammans for projektets bésta, vilket enligt
respondenten inte hade fungerat i ndgon annan form &n ett partneringprojekt. I ett
partneringprojekt tar hjélp av varandra och tinker utanfér boxen — det gér man inte utan
teamkénsla! Bestéllaren far medhdll av en entreprendr som menar att "Teamet méste
fungera ihop!” Ett déligt team har dalig kommunikation. Dérfor dr det oerhort viktigt att
ett nytt team ldr kéinna varandra for att viga séga vad de tycker. Flera av respondenterna
understryker att det méste vara hogt i tak i gruppen och att alla ska viga ha en asikt och
respektera varandras dsikter. ”Funkar inte teamkénslan sa funkar inte gruppen —
kommunikation &r a och o for ett lyckat projekt” sdger en av respondenterna.

Sammansdttningen av gruppen

Enligt samtliga respondenter paverkas projektet av vilka personer som dr med i
projektgruppen. En entreprenor uttrycker att det dr synd att man inte kan vélja vilka
personer som ska vara med i projektgruppen mer utifrdn personligheter och erfarenheter.
Under det aktuella projektet valdes entreprendren genom intervjuer dér bland annat
tidigare partneringerfarenheter viktades hogt, men sedan tillkom en rad
underleverantorer i gruppen som inte valdes enligt samma kriterier. Entreprendren anser
att man borde lagt mer vikt och energi pd hur valet gors av personen som dr
projekteringsansvarig hos varje underleverantor, eftersom det ér viktigt att alla kan
kommunicera och samarbeta pa ett bra sétt. Respondenten har svért att svara pa hur
sammansittningen i gruppen hade péverkat projektet men hen tror framforallt att
framdriften hade paverkats. Bestéllaren i samma projekt héller med om att det dr viktigt
att vélja rétt personer fran borjan, eftersom det behovs en bra balans av intresseomraden
och personlighetstyper. Déarfor anser respondenten att de mjuka parametrarna véldigt
viktiga under upphandlingsprocessen.

En annan entreprendr haller med om att projektet paverkas av vilka personer som ar med
i projektgruppen. Respondenten menar att man idag bara kan 6nska vilka personer fran
det egna foretaget som ska vara med i projektet, eftersom de som é&r lediga for tillfallet
viljs ut till projektet. Flera respondenter menar att ett viktigt moment for att fa en val
fungerande grupp &r att vdlja underentreprendrer utifrdn andra parametrar én bara priset.
Respondenterna menar att det oftast inte gar att vélja vilka specifika personer som ska
vara med i ett projekt, men i mojligaste mén 4r det bra om det ar personer som passar.
En entreprendr uttrycker att “vissa personer ér partneringméanniskor och vissa ar torra
ingenjorer”. Nér respondenterna svarar pa foljdfrdgan om vilka personer som passar i ett
partneringprojekt sa dr svaren genomgéende: 6ppna och lyhdrda personer som kan ta in
varandras asikter. En respondent svarar att man inte kan vara l&st och kategorisk, utan
maste ha viljan att 6ppet diskutera och 16sa fragor tillsammans. Flera av respondenterna
menar att det dr viktigt att personerna har erfarenheter fran tidigare partneringprojekt. En
av respondenterna forklarar att det till exempel &r svart att fa en person som jobbat lange
i branschen, pé ett hierarkiskt vis och &r van att bestimma, att arbeta i ett
partneringprojekt och samarbeta med de andra aktorerna. For att ett partneringprojekt
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ska bli lyckat s& maste medlemmarna vara 6ppna for att hela tiden arbeta tillsammans
mot gemensamma mal. Flera respondenter menar att en person som strivar at ett annat
hall kan skada hela projektet. En respondent uttrycker att 4r personerna helt fel sd méste
man agera!”. Hen menar att i forsta hand ska man forsoka f& personen att forsté
innebodrden av ett partneringprojekt och att arbeta 6ppet och tillsammans. Hjdlper inte
det tror respondenten, som fir medhall av flera andra respondenter, att personen behdver
bytas ut.

Teamroller och personligheter

Nir det kommer till personligheter och Belbins teamroller har de flesta respondenter
synen att det dr bra med olika personligheter och teamroller i en grupp. Respondenterna
uttrycker att en mix av roller gor att gruppen far ett bredare perspektiv med fler
infallsvinklar vilket skapar ett dynamiskt arbete framét och pa sa vis en 6kad
effektivitet. En bestéllare berdttar att i det aktuella projektet har de ledande rollerna av
bestdllaren och entreprenoren vildigt olika personligheter. Respondenten menar att det
ar frustrerande med olika personligheter i en grupp, till exempel nér en part vill jobba pa
snabbt och en annan vill stanna upp och analysera. Det tar dd mycket tid och energi att
skapa en bra kommunikation. Respondenten tror &nd4 att olika personligheter med olika
infallsvinklar &r positivt for projektet i slutindan, men for att gruppen ska kunna arbeta
tillsammans ar det viktigt att alla forstir att man har olika personligheter, vet hur man
ska kommunicera med den andra parten och vad man kan forvénta sig av varandra.
Entreprendren frdn samma projekt menar att det kan vara knepigt att fa en grupp att
fungera dér en part vill kora pa och en annan part vill bromsa. Respondenten far medhall
av flera andra som ger exemplet att en person &r analytisk och tdnkande medan den
andra vill gasa och jobba snabbt fram. Det tar da en stund att respektera varandras
asikter och kompetenser, men for att [9sa situationen sa géller det att prata ut och ha
hogt i tak i gruppen. Ett bra hjdlpmedel ar en extrainsatt workshop, samt att ta hjélp av
den oberoende partneringledaren.

De flesta entreprendrerna menar att det inte ar bra for projektet om gruppmedlemmarna
ar for lika. Spridningen av personligheter ar viktig och alla teamroller beh6vs. Om
gruppmedlemmarna &r lika kan gruppen missa viktiga saker, eftersom flera olika
infallsvinklar behovs. For att en grupp med individer av olika teamroller och
personligheter ska fungera ér det, som ndmnts ovan, dock mycket viktigt att alla
respekterar varandras personligheter, vilket man framforallt gér genom att 6ppna upp sig
och ldra kéinna varandra. En respondent understryker att &ven om alla inte ska vara for
lika, s& dr det viktigt att alla som &r med har en vilja och 6ppenhet for att jobba i grupp.
Respondenten menar dock att alla personer kan ha dessa egenskaper, oberoende av
vilken teamroll man har.

For att gruppmedlemmarna ska vara medvetna om varandras egenskaper, styrkor och
svagheter menar flera respondenter att det dr viktigt att ett personlighetstest, exempelvis
Belbintest gors tidigt i projektet. P4 s sétt respekterar gruppmedlemmarna varandra, far
forstaelse for varfor konflikter uppstar och anpassar sig efter varandra redan tidigt i
projektet. Ledaren for gruppen ska vara medveten och uppmérksam pd om
projektgruppen ska kompletteras med nadgon teamroll. Respondenterna uttrycker att det
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ar bast om det finns ndgon av varje teamroll, men om gruppen dr medveten om att det
saknas en teamroll kan en gruppmedlem till exempel ta en annan roll 4n dess priméra.
Flera respondenter menar att en spridning av roller leder till att gruppen far ett bredare
perspektiv och ddrmed 6kad effektivitet och lonsamhet.

Samlokalisering

Flera respondenter uttrycker att en viktig del for en bra teamkénsla &r att alla arbetar pa
samma plats. En av respondenterna anser att projektmedlemmarna maéste sitta
tillsammans och arbeta tillsammans for att projektet ska bli lyckat, eftersom man maéste
fa bort momenten att maila varandra och bestimma traff pd “mitt eller ditt” kontor —
som skapar barridrer. Genom att sitta tillsammans menar respondenten att man lir kénna
varandra p ett annat plan &n bara arbetsmaéssigt, vilket dr en nyckel for att vaga stélla
krav pa varandra “’Jag upplever att ménniskor generellt har svart att stilla krav, men det dr forst
nér det finns krav och strukturer som gruppen vet vad de ska producera”. Genom att sitta
tillsammans och lira kénna varandra tror respondenten att man kan dvervinna
problemen som uppstar om det finns personkemi som inte matchar “det &r alltid ndgon
som funkar med ndgon, si att arbetet kan flyta pd”. Respondenten far medhéll fran flera
andra som understryker vikten av att sitta tillsammans. I ett av projekten sitter
bestdllaren och entreprendren tillsammans under hela projektet, medan projektorerna ar
pa plats tvd ganger i veckan. Respondenten som é&r bestéllare upplever att det 4r svart att
f4 med projektorerna som en lika naturlig del av teamet.

Teamwork, workshops och partneringledarens roll

Flera respondenter understryker vikten av att alla i gruppen forstar och har en samsyn
kring vad partnering dr for ndgonting. Som ndmnts tidigare sé dr anledningen att alla i
gruppen méste jobba for projektets bista, inte det egna foretagets. For att na dit menar
respondenterna att kontinuerliga workshops ar en viktig del av ett partneringprojekt.
”For att gruppen ska fungera dr det mycket viktigt med atgérder och aktiviteter — exempelvis
workshops” séger en av entreprenodrerna. Respondenten ér helt séker pd att man maste ha
workshops i ett partneringprojekt for att det ska kunna vara hogt i tak och att alla ska
komma till tals. Av erfarenhet har hen mérkt att personerna i gruppen vagar uttrycka sig
mer och mer under workshopsen vilket utvecklar arbetet framat. En entreprendr menar
att det framforallt var véldigt viktigt med en workshop nér projektet 6vergick fran en fas
ett till fas tvd. Under workshopen hade alla chans att uttrycka vad de tyckte och ténkte,
vilket har lett till viktiga fordndringar, till exempel att alla parter spenderar mer tid pa
arbetsplatsen, samt att de har fler och tétare projekteringsmdten, vilket forbattrar
kommunikationen och samarbetet. En bestéllare menar att workshopen paverkar pa det
sdttet att medlemmarna lér kdnna varandra, genom 16sa men dndé& ordnade former. Det
underléttar for att medlemmarna ska se varandras perspektiv. Det racker dock inte med
workshops utan medlemmarna maste hela tiden vara engagerade och kédnna ansvar.

Flera respondenter understryker vikten av att partneringledaren har en viktig roll for att
projektet ska fungera. En respondent séger till exempel att "Nagon méste fa individerna att
samverka &t ett och samma hall — till exempel genom en bra workshop”. En entrepren6r har
erfarenhet av att partneringprojekt ofta ar bra till en borjan, men att aktdrerna glider at
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olika héll under projektets gdng. Partneringledaren har darfor en viktig roll att f& de
olika personerna att komma tillbaka till att jobba tillsammans genom samverkan. Det &r
viktigt med kontinuerliga traffar for uppfoljning. Om det tillkommer nya personer i
gruppen s& méste de fa en bra introduktion och bakgrund till vad partnering innebér, for
att komma in i séttet att arbeta for projektets bdsta tillsammans med de andra aktorerna.

4.2.6 Samarbetet i gruppens paverkan pi resultatet av projektet

Under intervjuerna fick respondenterna fragan om hur samverkan i gruppen paverkar
resultatet av projektet. Flera av respondenterna valde att forst kommentera hur
samverkansformen partnering paverkar resultatet av ett projekt.

En bestéllare uttryckte att en viss fas av ett partneringprojekt kan upplevas som
ineffektiv. Projekteringen &r till exempel kanske mer tidseffektiv om alla sitter ensamma
och fokuserar pé sin egen del. Men under produktionen kommer man sedan att fi ldgga
tid och energi 4t att {4 alla bitar att fungera tillsammans, och kanske fir man gora
kompromisser. Far man inte fram ndgon bra l6sning blir kvaliteten 14g vilket paverkar
kunden negativt. Bestdllaren refererar till ett projekt dér de hade en inledande
konfliktfas som varade i néstan ett &r, och lett till att projektet har forskjutits. Hade
projektet genomforts med en annan form dn partnering hade projektet antagligen blivit
fardigt snabbare, men bestillaren hade inte fatt det resultat de vill ha. Projektet hade gatt
snabbare, men Ionsamheten hade pé l&ng sikt blivit l4gre. En entreprendr menar att
partnering inte tillater alla parter att vara I6nsamma. Respondenten menar att det krévs
en morot i form av incitament for att alla parter ska ha motivation att arbeta sitt bésta,
och ddrmed Oka effektivitet och 16nsamhet f6r projektet. ”Har man gjort ett bra jobb ska
man tjina pengar pa det!”. Hen menar att Ionsamhet paverkas av mordtter som skapar en
drivkraft att vilja arbeta och nd de gemensamma malen, och ju béttre man jobbar for att
nd malen, desto béttre tjinar man. En annan entreprendr menar att det inte dr sa stora
vinster i ett partneringprojekt, men att det inte gor ndgonting eftersom drivkraften dnda
finns for att gora ett bra jobb, kénna stolthet och fa bra referenser till nya projekt. En
entreprendr menar att det dr svért att méta lonsamheten av ett partneringprojekt eftersom
det inte gar att méta vad det kostar i jobb som entreprendren inte drar in pé annat hall pa
grund av mycket tjinstemannatid. En annan entreprenor uttrycker att ett
partneringprojekt r ett ekonomiskt winwin om alla samverkar tillsammans! Flera
respondenter héller med och menar att alla gor sitt allra bdsta ndr man jobbar mot ett
gemensamt mél. Genom att ha forstéelse for att alla parter ska tjina pé projektet okar
viljan att leverera en bra produkt.

Som svar pé hur samarbetet i projektgruppen paverkar resultatet menar i stort sett alla
respondenter att kvaliteten av produkten blir béttre genom ett bra samarbete i gruppen.
Hogt i tak och ett bra kommunikationsklimat gor att alla parter pd bésta sitt kan bidra
med sina kompetenser och skapa en béttre produkt genom smartare 16sningar, jAmfort
med om alla hade jobbat pd sin kant. En entreprendr menar att samlokalisering dr en
viktig faktor for att 6ka effektiviteten i projektet. Dynamiken i gruppen ér viktig och
beror framforallt pé att alla finns pa plats. ”Ar man nérvarande blir det en fantastisk
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gruppdynamik”. Genom att bestéllaren 4r med pa plats kan man dessutom ta beslut pa
plats vilket dkar effektiviteten. Entreprendren fir medhall av flera andra respondenter
som menar att ledtiderna vid ett partneringprojekt &r kortare &n vid andra projektformer,
eftersom beslutsvdgarna &r kortare ndr man arbetar tillsammans allihop i projektet. En
entreprendr menar att om det inte finns ndgon teamkénsla och dédrmed délig
kommunikation kan entreprenéren behova sitta och vinta pd beslut av bestéllaren, vilket
minskar effektiviteten i projektet. Genom att jobba for en bra teamkénsla dkar alltsa
effektiviteten i projektet. En annan entreprendr menar att effektiviteten 6kar ndr man kan
dra nytta av alla individers olika kunskap genom en 6ppen dialog. En annan entreprendr
menar att effektiviteten &r hogre i en grupp som fungerar bra eftersom alla vill &t samma
hall. Nér bestéllaren dr med hela vigen forstar hen entreprendren béttre och forstar vilka
problem som kan uppstd under produktionen. En entreprendr uttrycker att ”Hur bra man
kan samarbeta kan vara helt avgorande for resultatet av projektet”. Respondenten upplever
ofta att alla har brattom och vill leverera resultat sjdlva, och prioriterar déarfor inte
gruppsammanhallningen, vilket hen sjélv anser &r oerhort viktigt.

Flera respondenter understryker vikten av att en bra teamkénsla dkar den psykosociala
arbetsmiljon. En bra teamkénsla dér alla kénner varandra och kan prata dppet skapar en
harmonisk arbetsplats. En av respondenterna menar att en god kommunikation mellan
alla parter minskar den langsiktiga stressen eftersom man hjilper varandra. Minskad
langsiktig stress menar hen leder till att alla arbetar mer effektivt. Respondenten far
medhill fran flera andra som menar att effektiviteten 6kar av att alla vill vara pa
arbetsplatsen och trivs med att jobba tillsammans for projektets bista.

Samtliga respondenter menar att effektivitet och 16nsamhet hanger ihop. “Ju effektivare
man kan jobba desto lonsammare blir projektet” sdger en entreprendr. En bestillare menar
att man maste vara beredd att lagga mer resurser i form av tid och pengar i ett tidigt
skede av projektet, bland annat pa workshops for en bra samverkan. I och med ett bittre
samarbete och bittre kommunikation kommer mindre resurser att behdvas for att gora
om och ritta till fel i ett senare skede av projektet. Respondenten menar darfor att ett bra
samarbete 0kar 1onsamheten for projektet, och fir medhall av en annan bestillare som
inte upplever att projektet blir billigare pa grund av samverkan i gruppen, men att man
tillsammans kan hitta nya 16sningar for att gora rétt frdn borjan. En béttre kvalitet pa
slutprodukten skapar dven 16nsamhet i ett livscykelperspektiv.
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5. Analys

1 det hdr kapitlet sammanstdlls och analyseras resultaten frdn kapitel 3. Litteraturstudie
och kapitel 4. Empiri. Analysen dr indelad i tva huvudkategorier: 5.1 Partneringprojekt
samt 5.2 Projektgrupper.

5.1 Partneringprojekt

5.1.1 Anledningar till att vilja partnering som samverkansform

Enligt teorin kan partnering véljas som samverkansform utifrén olika syften. Det kan
handla om att bestéllaren vill forsdkra sig om att hélla tid och kostnad, attrahera fler
kompetenta anbudsgivare, minska kostnader for konflikter eller uppnd forbéttrad
arbetsmiljo och kompetensutveckling. CMBs undersokning om partneringprojekt visar
att den vanligaste anledningen ar att partneringprojekt ger en béttre slutprodukt
(Bankvall & Eriksson, 2016). Enligt Fernstrom (2012) ldmpar sig partnering bést for
komplexa projekt med hdga risker dér det finns forbattringspotential i att tidigt integrera
olika discipliner i en gemensam process. Nér bestéllarna i den aktuella studien fick
frdgan om varfor de valt partnering som samverkansform blev svaren just att det &r
stora, komplexa projekt med hoga risker. Tvé av bestdllarna menar att projekten
paverkar verksamheter och privatpersoner i kommunen och att det darfor ar oerhort
viktigt att risker minimeras. Respondenterna menar att den 6ppna kommunikationen
bidrar till storre mojligheter att gora rétt frdn borjan. Samtliga bestéllare understryker
vikten av att kunna vara med och paverka kvaliteten pé slutprodukten, for att fa en
produkt som tillfredsstiller brukarnas behov. CBMs undersdkning visar pd att
bestdllarnas storsta drivkraft till att anvéinda partnering dr att béttre utnyttja parternas
kompetens, medan entreprendrernas ér en battre kompetensutveckling for den egna
personalen (Bankvall & Eriksson, 2016). I empiridelen framkommer dven vikten av att
entreprendren dr med tidigt i processen for att parterna ska kunna hjélpas at och
forebygga risker. Eriksson & Hane (2014) styrker detta och menar att partnering handlar
om att identifiera och forebygga risker tillsammans, istéllet for att lagga kraft at
konflikter om vem som ska béra risken.

Respondenterna ar overens om att det mest positiva med ett partneringprojekt &r att alla
parter dr med under hela projektets géng. All kompetens och kunskap finns i alla
projektfaser. Genom en bra kommunikation kan aktorerna tillsammans hitta l1sningar
som passar alla parter och som gynnar kunden i slutindan. Projektet &r inte last vid en
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16sning utan produkter, material, tekniska l6sningar och produktionsmetoder kan
fortlopande forbéttras under arbetets gdng. Bade entreprendrer och bestéllare
understryker vikten av att bestéllaren dr med vid beslut av material, metoder etc.
eftersom det &r bestéllaren som ar den langsiktiga forvaltaren och vet vad kunden vill
ha. Nér bestéllaren dr pa plats forkortas dven ledtider eftersom entreprendren inte
behover vinta pd svar. Flera respondenter menar att partnering ar unikt pa det sattet att
man har en gemensam organisation och dirigenom kan forsta alla parternas perspektiv,
istéllet for att skylla fel pd varandra. Dessutom skapar den gemensamma organisationen
en personlig relation mellan parterna, vilket bidrar till béttre arbetsklimat.

5.1.2 Utmaningar och mojligheter for partneringprojekt

Det framkommer i béde teori och empiri att en av de storsta utmaningarna med
partnering &r att det finns en osédkerhet pa arbetssdttet i branschen. Eftersom det inte
finns ndgon i branschen vedertagen definition (Nystrom, 2007) s& spretar projekten latt
at olika hall. Medlemmarna kan ha olika syn pé partnering och ddrmed olika
forvantningar pa varandra nér de gér in i ett partneringprojekt. Respondenten frn
Prolog menar att det darfor 4r mycket viktigt att tidigt skapa samsyn for det specifika
projektet, sé att de olika aktdrerna vet vad de kan forvénta sig av varandra. Det hir
maste ske i borjan av projektet for att inte i gruppmedlemmarna ska borja strava at olika
hall. Under intervjuerna i huvudstudien holl flera av respondenterna med och menar att
det uppstér problem om inte alla i gruppen forstdr modellen med ett partneringprojekt
och inte ar samarbetsvilliga. For att studera hur bilden av partnering skiljer sig mellan
olika personer och organisationer inleddes intervjuerna med frdgan om vad partnering &r
for ndgonting. Svaren fran de olika respondenterna var relativt lika. Samtliga
respondenter ndmnde ordet tillsammans, och svarade bland annat att partnering handlar
om att arbeta tillsammans for att hitta bésta 16sningar, eller att arbeta tillsammans mot
ett gemensamt mél.

Entreprendren fran det minsta foretaget i studien dr den enda av respondenterna som &r
kritisk till partneringprojekt. Hen anser att partnering kraver for mycket tjdnstemannatid,
vilket foretaget totalt sett forlorar p& genom att de inte kan sélja in andra jobb parallellt.
Respondenterna dr 6verens om att partnering kraver mycket tjdnstemannatid, och
diarmed ldmpar sig bést for stora projekt. De far stod av Kadefors & Eriksson (2012)
som menar att det krévs en viss storlek pa projekten for att partnering ska vara
motiverat, eftersom det medfor tid och kostnader att starta upp en integrerad
organisation. Ovriga respondenter var positivt instillda till partnering, och tva av dem
uttrycker att de inte kan komma pa nagonting negativt med samverkansformen dver
huvud taget.

CMBs undersokning visar att den mest kritiska faktorn for att lyckas med ett
partneringprojekt &r att entreprendrernas representanter dr starkt engagerade. Strax efter
kommer bestéllarens engagemang som en kritisk faktor (Bankvall & Eriksson, 2016). I
intervjustudien understryker flera entreprendrer just vikten av en engagerad bestéllare.
En av entreprendrerna som arbetat med partnering under flera ar ser ett monster dir
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projekten dér bestéllaren varit engagerad och suttit med pé plats genom hela projekten
har blivit lyckade i form av god kvalitet, tidplan som hallits och stark ekonomi.
Projekten dér bestéllaren inte lagt den tid som behdvts har inte lyckats lika vél, eftersom
Ovriga aktorer har fétt vinta pa svar och arbetet varit ineffektivt. Entreprenoren far stod
av Eriksson & Hane (2014) som menar att ett partneringprojekt krdver en hog nérvaro
av bestéllaren. Partnering kan dirfor inte ses som en lamplig samverkansform for
bestdllare som inte kan eller vill involvera sig fullt ut i projektet. Offrell & Hansson
(2012) styrker argumentet och menar att engagemang i gruppen ar produktivitets- och
kvalitetshdjande, och ddrmed en forutsittning for ett lyckat partneringprojekt.

En annan viktig aspekt gillande forutsattningarna for ett lyckat partneringprojekt
handlar om vilka personer som &r med i projektgruppen och dess attityder kring att
arbeta tillsammans med andra aktorer. Férutom engagemang visar teorin att tillit och
Oppenhet forutsittningar for ett partneringprojekt. Respondenterna i studien menar att
det r en stor utmaning nér det finns personer i projektgruppen som inte vigar vara
Oppna mot personer frén andra organisationer. Egenskaper hos personer i en
projektgrupp diskuteras ndrmare i avsnitt 5.5.2 Sammansdttning av gruppen.

Enligt respondenten frdn Prolog dr mélet att samverkan ska fungera genom hela
projektet. Uppfoljningar och partneringmdten méste hallas kontinuerligt och frekvent for
att projektet ska lyckas. Respondenten fran Wahlros har dock erfarenhet av att det &r
vanligt att aktorerna till en borjan arbetar tillsammans, med fokus pa samarbete och
teamkénsla, men under projektets géng glider ifrdn varandra. Flera respondenter héller
med och menar att aktdrerna ofta glider ifrdn varandra under projektets géng, och faller
tillbaka in i gamla monster och roller. Detta &r en stor utmaning, eftersom samverkan
maste genomsyra hela processen for att ett partneringprojekt ska vara lonsamt.
Partneringledaren har dérfor en mycket viktig roll att genom strukturerade
uppfoljningsmdten och ett kontinuerligt fokus pa samverkan hélla ihop gruppen genom
hela projektet. Respondenten frn Prolog uttrycker att om gruppen kontinuerligt kan
arbeta harmoniskt och tillsammans mot ett mal genom hela processen sa ger det en
positiv effektivitet och l1onsamhet for projektet. Att halla ihop projektgruppen genom
hela processen &r dirmed en av de viktigaste faktorerna for att partnering ska kunna vara
en hallbar, lonsam och ldngsiktig arbetsform i samhéllsbyggnadsbranschen.

5.1.3 Former for partneringprojekt

Studien inriktas mot samverkan i projektgruppen samt hur samarbete, medlemmarnas
personligheter och kommunikationen i gruppen paverkar resultatet av projektet. Darfor
gors endast en dverskadlig analys av hur val av entreprenad- och erséttningsform
paverkar projektet.

Enligt teorin kan ett partneringprojekt genomforas bade som totalentreprenad och
generalentreprenad. Erséttningsformen kan vara bade fast pris och 16pande rakning.
Aven om det dr mojligt att vilja partnering oberoende av entreprenad- och
ersittningsform finns det former som normalt &r mer gynnsamma for partnering.
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Vanligast ar totalentreprenad med riktpris baserad pa verifierad sjélvkostnad utan paslag
(I16pande rdkning) samt en fast del i procentpaslag for vinst och centraladministration,
dér bonus for speciellt viktiga fokusomréden dr att foredra framfor incitament kopplade
till riktpris eftersom det skapar battre drivkrafter mot det som &r viktigt i projektet och
minskar entreprenodrens fokus pé att maximera sin vinst. Nér projekten gors genom
16pande rékning har alla parter helt 6ppna bocker, och tillgéng till varandras
bokforingssystem. For att det ska fungera visar bdde teori och empiri att det krévs en
grund av fortroende och tillit mellan parterna.

Gillande 16nsamheten i ett partneringprojekt uttrycker flera av respondenterna att det ar
viktigt med forstelse for att projektet ska vara 1onsamt for alla parter, och att man ska
jobba tillsammans for att na dit. Respondenten frdn Prolog menar att genom att {4 in
entreprendren tidigt i processen &r det lattare att stélla en genomarbetad prognos for en
budget, vilket gor att prognossédkerheten blir hdgre och priset mer rétt for slutprodukten.
Samarbetet med entreprendren ger bestdllaren en béttre produkt till ett skéligt pris, och
entreprendren far en ldgre, men séker vinst, eftersom verifierad sjdlvkostnad och
entreprendrsarvode utesluter ett stort forlustprojekt. En av entreprendrerna menar att ett
incitament for entreprendren maste finnas for att partnering ska fungera. Hen anser att
det méste finnas en morot att kunna tjana pengar, for att entreprendren ska gora sitt
bista. Respondenten fér bara delvis medhdll av andra entreprendrer som menar att man i
ett partneringprojekt alltid vill gora ett bra jobb for att hdlla uppe sitt rykte och bli valda
i andra projekt.

5.1.4 Framtiden for partneringprojekt

Partnering har funnits i Sverige i 17 &r. Aven om det enligt teorin bérjar bli allt
vanligare med partneringprojekt, speciellt i komplexa projekt som utfors av storre
entreprendrer, dr det ingen sjilvklar samverkansform i branschen @n. Respondenterna
uttrycker bland annat att det &r svért for en person som arbetat i branschen i manga &r pé
ett hierarkiskt vis, och &r van att bestimma, att dppna sig for att samarbeta med de andra
aktorerna. Entreprendren fran ett mindre foretag anser att partnering ér en for
resurskrivande samverkansform for att vara langsiktigt hallbar. Ovriga respondenter tror
att partnering som samverkansform kommer att 6ka i takt med att en ny generation
kommer in pd marknaden. Den nya generationen stéller helt andra krav &n att kléttra pd
en karridrstege och tjdna pengar. De prioriterar bland annat god arbetsmiljo, fokus pa
miljo och héllbarhet, att ha kul pé jobbet och att kunna utbyta idéer med andra. For att
klara av dessa krav visar badde empiri och teori att partnering dr optimalt. Flera av
bestdllarna menar att partnering dr en nddvéandig form for att kunna fa det de dr ute efter,
och alla haller med om att partnering &r en langsiktigt vixande samverkansform.

Slutsatsen dras att det dr for resurskrdvande for mindre foretag att endast arbeta i
partneringprojekt, och att det darfor behdvs smé snabbstartade projekt i en mer
traditionell samverkansform. Partnering &r dock nédvindigt for stora, komplexa projekt
och en véxande samverkansform i den svenska samhéllsbyggnadsbranschen.
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5.2 Projektgrupper

5.2.1 Teamkinslan i projektgruppen

Béde teori och empiri visar att samarbete och teamkénsla har stor betydelse for ett lyckat
projekt. Samtliga respondenter svarade att det dr viktigt med ett bra samarbete i
projektgruppen for att projektet ska bli lyckat. De fér stdd i teorin bland annat av
Wheelan (2013) som menar att ett produktivt team &r sammansvetsat och bygger pa
samarbete. Medlemmarna méste kinna sig involverade, engagerade och kunna hjilpa
varandra. I en grupp som inte kan samarbeta &r risken stor att personerna inte fir chans
att visa sin kompetens och kreativitet, och gruppen presterar inte lika mycket som den
skulle kunna géra. Dainty, Moore & Murray (2006) stdder teorin och menar att
personerna i projektorganisationen méste kunna arbeta tillsammans och kombinera dess
fardigheter pé ett bra sitt for att projektet ska bli lyckat. Under intervjuerna
framkommer att teamkénslan dven ar viktig for att kunna ha en 6ppen kommunikation i
gruppen - hogt i tak som flera respondenter uttrycker det. Genom att ha hogt i tak i
gruppen kan alla medlemmars kompetenser och erfarenheter utnyttjas.

I ett partneringprojekt dr det dnnu viktigare med en bra teamkénsla eftersom inget
naturligt dgandeskap finns for projektet. Respondenterna menar att ett vél
sammansvetsat team skapar kénsla for dgandeskap och ansvar for projektet. Detta
resonemang stirks av teorin om gruppens identitet. Carmeli & Shteigman (2010) menar
att ndr gruppmedlemmarna utvecklar en stark identifiering med gruppen s& kommer de
att bli mer benégna att vérdera och arbeta for ett kollektivt syfte, snarare &n for enskilda
intressen. Detta gor att engagemanget och motivationen for att utféra en viss uppgift
okar. Dessutom menar Carmeli & Shteigman (2010) att om gruppen har en stark
identitet véntas informationsutbyte, kollektiva beteenden och férmdagan att fatta
gemensamma beslut att 6ka, vilket totalt sett antas 6ka effektiviteten for projektet.

Enligt respondenten frdn Prolog finns partneringledaren som en coach och ett bollplank
genom hela processen i ett partneringprojekt. Ndgra av respondenterna menar att
partneringledaren framforallt har en viktig roll i borjan av projektet, for att gruppen ska
lara kéinna varandra och skapa en teamkénsla. Respondenten frdn Wahlros understryker
vikten av att skapa en teamkénsla redan fran borjan i projektet och menar att
startworkshopen dr nédvéndig for att gruppen ska ldra kdnna varandra. Respondenten far
medhill av flera andra respondenter som menar att en workshop &r ett bra sétt att lara
kénna varandra under ldttsamma men dnda ordnade former. Under workshopen
uppréttas ett gemensamt maldokument, som enligt Thompson & Sanders (1998) genom
Rhodin (2002) &r det viktigaste verktyget for att utveckla en samverkansrelation. For att
alla parter ska jobba tillsammans &t samma héll méste alla forstd och std bakom det
gemensamma maélet som baseras pd gemensamma intressen (Rhodin, 2002). Flera
respondenter uttrycker i intervjuerna att det gemensamma maldokumentet &r viktigt att
alla ska arbeta &t samma héll.
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Andra respondenter menar att partneringledaren framforallt har en viktig roll under
projektets gang. De har erfarenhet av att projektgruppen i ett partneringprojekt arbetar
bra och sammansvetsat, men under projektets gang glider ifrdn varandra.
Respondenterna har svért att forklara varfor det blir sa, men en faktor dr att tiden inte
ricker till for att prioritera arbete med teamwork. En annan &r att organisationskulturen
pa de egna foretagen &r sé stark att aktdrerna faller in i sina gamla roller och glider ifran
de andra i projektgruppen. Flera respondenter anser dérfor att det &r mycket viktigt med
workshops och en god kontakt med partneringledaren som héller ihop gruppen under
projektets gang. Respondenten fran Wahlros upplever framforallt att det kan uppsté
problem om en ny person kommer in i gruppen. Respondenten fradn Prolog instimmer
med att uppfoljningar genom workshops, mdten och temperaturmaétare dr mycket viktiga
under projektets gdng. Hen menar dock att det dr viktigt att samverkan och en god
kommunikation mellan alla aktdrer genomsyrar hela projektet, inte bara nér
partneringledaren 4r med pé plats.

Flera respondenter trycker pé att nyckeln till en bra teamkénsla genom hela projektet ar
samlokalisering. Genom att sitta tillsammans ldr gruppen kinna varandra pa andra plan
an bara arbetsméssigt. Genom att fa bort momentet att motas pa ditt eller mitt kontor
skapas en vi-kdnsla och projektet far en tydligare gemensam organisation. Att sitta
tillsammans stérker identitet. Nér gruppen sitter tillsammans minskas dessutom ledtider
och forkortas beslutsvégar eftersom moment som att ringa, maila, bestimma tid for
moten etc. férsvinner.

5.2.2 Sammansittningen av projektgruppen

Enligt respondenten frdn Wahros har bestédllaren mdjlighet att under
upphandlingsprocessen paverka vilka personer som ska vara med i projektet. Hen menar
att det inte gdr att stdlla krav pé vilken specifik person som ska vara med eftersom
entreprendr och underentreprendrer sjilva viljer sina medarbetare, men att det till
exempel dr mojligt att stilla krav pd egenskaper; exempelvis att personerna ska vara
Oppna och kommunikativa. En av entreprendrerna uttrycker under intervjun att det ar
synd att man inte kan vélja personer till projektgruppen mer utifrn personlighet och
erfarenhet. Hen menar att &ven om entreprendren handlas upp utifrdn mjuka parametrar
sé tillkommer underentreprendrer och leverantdrer som inte valts enligt samma kriterier
och darfor kanske inte passar for projektet. En annan entreprendr menar att det ar
mojligt att paverka vilka personer som ska vara med i projektet genom att handla upp
leverantdrerna pd andra kriterier dn bara priset. En av bestéllarna instimmer i att de
mjuka parametrarna dr vildigt viktiga under upphandlingsprocessen for att gruppen ska
kunna gora ett bra jobb. Hen fér stod av Fernstrom (2006) som menar att det &r en
avgorande faktor for ett lyckat projekt att fa in rétt personer i teamet fran borjan. Ratt
personer menar hen ska vara 6ppna och visa dmsesidig respekt, och att detta ar
parametrar som ska vara vigledande vid sammanséttningen av projektgruppen.
Intervjustudien visar pa stod at Fernstroms teorier dd samtliga respondenter svarar att
personer som passar for ett partneringprojekt dr 6ppna och lyhdrda. Personerna kan inte
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vara lasta och kategoriska utan méste vara villiga att samarbeta. Det hir resultatet kan
aven knytas till Gwynnes (2012) teorier om social intelligens. Gwynne (2012) menar att
gruppens intelligens har svag relation till gruppmedlemmarnas enskilda intelligens. For
att en grupp ska ha en hog intelligens krivs snarare att gruppmedlemmarna har
egenskaper som att vara sociala och 6ppna.

Respondenterna i intervjustudien menar att en person som inte dr Oppen for att arbeta
med andra och strivar &t ett annat hall kan skada hela projektet. Flera av respondenterna
ar Overens om att man dd maste agera, i forsta hand genom att fa personen att samarbeta.
Enligt teorin handlar det om att f& personen att kdnna identitet med gruppen for att jobba
at samma hall som de andra i gruppen. Respondenterna dr dverens om att om det 4nda
inte fungerar sd mdste personen bytas ut. Respondenten frdn Prolog stoder argumenten
ndr hen menar att man i forsta hand vill & personen att forstd och acceptera partnering,
men att personen ska bytas ut om det trots aktiva insatser inte fungerar. For att ett
partneringprojekt ska fungera maste medlemmarna vara 6ppna for att arbeta tillsammans
mot ett gemensamt mal.

5.2.3 Belbins teamroller

Resultatet av Belbinundersokningarna som anvidndes under urvalsprocessen till
intervjustudien var mycket lika varandra nér det kommer till spridning av teamroller
inom grupperna. I samtliga projektgrupper dr implementerare den vanligast
forekommande priméarprofilen. Implementeraren dr plikttrogen, har en stark
organisationsforméga och arbetar hért (Belbin, 1993a). Anledningen till att
implementeraren &r vanligt forekommande antas vara for att dessa egenskaper
efterfrdgas och passar for att arbeta som exempelvis platschef, projektledare eller
projektchef i byggprojekt, och ddrmed ar sannolikheten stor att det &ven finns ménga
implementerare i ett partneringprojekt. De tvé nést vanligast forekommande
primérprofilerna dr teamworkers och uppstartare. Teamworkers dr sociala och har
formégan att kdnna av personer och skapa teamkénsla. Uppstartare dr utdtriktade och
malinriktade. De pressar laget framét tillsammans mot ett mal (Belbin, 1993a). Bade
teamworkers och uppstartare har egenskaper som stimmer vl 6verens med teorin om
vilka egenskaper som passar for personer i ett partneringprojekt. Eftersom
upphandlingen till ett partneringprojekt till stor del gors utifrdn mjuka parametrar, dér
exempelvis samarbetsformaga finns med som kriterier, sa dras slutsatsen att ménga
teamworkers och uppstartare hamnar i ett partneringprojekt.

I stort sett alla projekt saknar teamrollen idéspruta. En idéspruta &r individualistisk,
serids och ortodox. Dess styrkor dr bland annat intellekt och kunskap, och dess
svagheter dr att ”ibland vara uppe bland molnen”. Anledningen till att det 4r ovanligt
med idésprutor i projektgrupperna antas vara att dessa personer girna arbetar ensamma
och antagligen inte soker sig till att arbeta i ett partneringprojekt. En annan teamroll som
saknades i de flesta grupper var avslutaren. Avslutaren &r individualistisk och arbetar
noggrant med en perfektionism. En anledning till att det &r ont om avslutare i ett
partneringprojekt antas vara att avslutaren av naturliga skil kan ha svart att samarbeta
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med uppstartare och implementerare som dr drivande och otdliga. De tre dterstdende
teamrollerna; koordinator, kontaktskapare och analyserare dr jimnt spridda i de olika
projekten.

Enligt Belbin (1993a) behdver alla team en mix av teamroller. Det krdvs en lamplig
mangfald av begdvning och personligheter for att en grupp ska vara produktiv (Belbin,
2004). Respondenterna i studien haller med om Belbins teorier och menar att det &r bra
med en mix av personligheter for att fi flera infallsvinklar och ett bredare perspektiv
bland annat pd olika risker och moéjligheter som kan uppkomma under projektet. Flera
respondenter har dock erfarenhet att det krdvs forstaelse och tdlamod for att en grupp
med olika personligheter och teamroller ska fungera effektivt.

Som det beskrivs i metoden gjordes urvalet till intervjuerna utifran vilken teamroll de
ledande rollerna hos bestillaren respektive entreprendren har. Projektgrupperna delades
in 1 tvd kategorier. Kategori 1 dér de ledande rollerna av bestéllare och entreprendr hade
olika teamroller och kategori 2 dar de hade samma teamroll. I en av grupperna frén
kategori 1 var den ena aktdren en analytiker och den andra en uppstartare. Intervjuer
gjordes med bédde bestillare och entreprendr som bada berdttade att det har kravts
mycket tid och energi 4t att forstd varandra, eftersom den ena ofta vill kéra pd medan
den andra vill stanna upp och fundera. Respondenten frdn Prolog har erfarenhet av att
det létt kan uppstd konflikter vid den hér konstellationen av teamroller. Enligt O’Reilly,
Caldwell, & Barnett (1989) kan heterogenitet, som den hér, skapa barridrer for gruppens
identifikation pd grund av att medlemmarna inte kidnner psykologisk samhorighet med
personer som inte ér lika dem sjdlva. For att skapa forstdelse for den andra personen
krivs det darfor att parterna 4r medvetna om varandras olikheter. Nar det uppkommer
konflikter eller motsédgelser har personerna ett mer 6ppet sinne och respekterar
varandras asikter. Enligt respondenten fran Prolog skapas dirfor storre acceptans for
varandras likheter och olikheter genom medvetande. Respondenterna i det aktuella
projektet menar att &ven om det har tagit 1angre tid att bygga upp fortroende och
acceptans for varandra har det i slutdndan varit positivt for projektet med olika
personligheter och infallsvinklar.

Forutom den ovan ndmnda projektgruppen skiljde sig svaren pa intervjustudien inte
ndmnvért mellan respondenterna frén kategori 1 och 2. Som en sammanfattning av
Belbins teamroller visar teori och empiri pa att det dr bést med en mix av alla teamroller
i en grupp. For att gruppen ska fungera produktivt dr d&nda det viktigaste att
medlemmarna dr medvetna om varandras teamroller och har forstdelse for varandras
utmérkande egenskaper, styrkor och svagheter. En medveten grupp respekterar varandra
och har forstaelse for hur en konflikt uppkommer och hur man ska arbeta vidare.

5.2.4 Samarbetet i gruppens paverkan pa resultatet av projektet
Att samarbetet i projektgruppen paverkar resultatet av projektet &r respondenterna i

studien dverens om. Ett bra och 6ppen kommunikationsklimat gor att alla parter pa bésta
sétt kan bidra med sina kompetenser och pé sa sitt tillsammans skapa en battre produkt.
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Respondenterna menar dérfor att kvaliteten pd produkten blir béttre genom ett bra
teamwork. Enligt respondenterna har samarbetet i gruppen stor paverkan pa
effektiviteten i projektet. Effektivitet kan enligt teorin definieras som “graden av
maluppfyllelse i forhdllande till resursanvdndning”. Nér respondenterna diskuterade
effektivitet syftade de i forsta hand till tidseffektivitet. Respondenterna ndmnde till
exempel att effektiviteten méste vara hog for att projektets tidsramar ska hallas, och vid
hog effektivitet gr arbetet framat i snabbast mdjliga takt utifrdn forutsédttningarna for
projektet. Effektivitet kan innefatta bade tidseffektivitet eller kostnadseffektivitet som
dven bendmns 16nsamhet. Lonsamhet méts enligt Jansson & Matsson (2011) som
vinsten i forhallande till investerat kapital. Nér respondenterna pratade om 16nsamhet
menade de att maximera vinsten av projektet for minsta mdjliga kostnad. Samtliga
respondenter menar att effektivitet och l16nsamhet hinger ihop. Genom att effektiviteten
okar kommer l6nsamheten att oka.

Aven om flera av respondenterna menar att det i borjan av projektet kan upplevas
resurskrdvande och onddigt att ldgga ner arbete pa grupparbete, dr de dverens om att
arbetet dr nddvindigt for en fortsatt hog effektivitet genom projektet, framforallt pa
grund av forbattrad kommunikation i gruppen. For hog effektivitet méste det enligt
teorin finnas minimalt med icke virdeskapande aktiviteter (Bliicher & Ojmertz, 2007).
Flera av respondenterna menar att de icke virdeskapande aktiviteterna reduceras med
hjdlp av bra samarbete i gruppen. Ett exempel ér att god kommunikation leder till
kortare beslutsvégar och att aktorerna inte behover “sitta och vénta pa svar” frén
varandra. Ett annat exempel &r att bra kommunikation i gruppen minskar risken for
missforstdnd och fel i projektet, som i slutdndan leder till kostsamma omarbeten eller en
lag kvalitet pd produkten. Genom 6ppet kommunikationsklimat 6kar d&ven mdjligheterna
for alla individer att komma till tals, vilket minskar den virdeskapande aktiviteten
outnyttjad kreativitet. I en vél fungerande grupp okar dven effektiviteten genom att alla
jobbar dynamiskt &t ett och samma héll.

Vid ett partneringprojekt uppstér det precis som vid andra projekt konflikter. En av
respondenterna menar att konflikter driver ett projekt framét. Respondenten far stod av
Wheelan (2013) som menar att konflikter ger energi och underldttar for att klargéra
gruppens virde, mél och strukturer. Darfor ses konflikthantering en viktig del av
gruppens utveckling. Flera andra respondenter poéngterar vikten av att ha hogt i tak i
gruppen for att alla ska vaga ha asikter och avvikande meningar for att gruppen ska
kunna arbeta framét med olika infallsvinklar for de bédsta metoderna och l6sningarna.
Enligt teorin kan f6r mycket konflikter dock leda till sargade relationer och bristande
samarbete. En av respondenterna menar att om man inte kan komma ur konflikterna,
utan dessa genomsyrar grupparbetet under en lingre period minskar effektiviteten och
paverkar projektet negativt. Enligt Lind & Skérvad (2004) visar forskningen att
produktiva team har perioder av konflikter, men att konflikterna &r kortvariga eftersom
det finns en klar strategi for konflikthantering. I ett partneringprojekt ar en av
grundnyckelfaktorerna gemensam konfliktlosning (Offrell & Hansson, 2007). En
konflikt méste enligt Trafikverket (2006) tas omhand om med en géng och sa ndra
killan som mgjligt. Flera av respondenterna i studien menar att det kan upplevas
resurskridvande att ldgga tid pd att ta hand om en konflikt, till exempel med hjélp av
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partneringledaren, men att det leder till att arbetet kan fortsatta pé ett effektivt sitt och
pa sd vis gynna projektet i ett langre perspektiv. Respondenterna far stdd av teorin som
pekar pa att ndr en grupp tar sig tid att arbeta med en konflikt kommer gruppen att pd
langre tid arbeta mer effektivt.

Sandberg (2004) menar att arbetsklimatet dr den faktor som péverkar effektiviteten mest
i en projektgrupp. Respondenterna i studien dr dverens om att en bra teamkénsla
forbattrar arbetsklimatet och psykosociala arbetsmiljon. En harmonisk arbetsplats med
Oppen och god kommunikation minskar bland annat langvarig stress, som annars hade
paverkat projektet negativt. P4 sa vis minskar exempelvis kostnader for sjukskrivningar.
Genom bra arbetsmiljo trivs gruppmedlemmarna pa jobbet och vill vara dir och arbeta
for projektets bésta.

Enligt Fernstrom (2012) dr ett projekt lyckat ndr ritt produkt levereras i rétt tid, till ratt
pris, samt att alla parter i byggprocessen dr ndjda. I och med att bra samarbete leder till
att effektiviteten i gruppen okar kommer chansen att produkten levereras i rétt tid att
6ka. Minskade risker for omarbeten gor ocksa att chansen dkar att budgeten hélls och
produkten levereras till ritt kostnad. Ett 6ppet kommunikationsklimat som gor att
gruppen tar till vara pd alla parters kompetens gor att kostnadseffektiva och
kvalitetsforbattrande 16sningar kan tas fram.
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6. Slutsats och diskussion

1 det hdr kapitlet redovisas slutsatsen av studien genom svar pd fragestdllningarna. En
bedomning av resultatets trovdrdighet gors och rekommendationer ges till framtida
studier.

6.1 Slutsats

Studien visar att partnering dr en 6kande samverkansform i samhillsbyggnadsbranschen.
Anledningarna till detta &r ménga, till exempel att partneringprojekt forbattrar relationer
mellan olika aktorer, konflikter under projekttiden minskar eller att arbetsmiljon ar
battre &n vid en traditionell samverkansform. Vid ett partneringprojekt finns det
dessutom storre mojlighet att hélla tid-och kostnadsramarna, eftersom det dr mojligt att
gora dndringar och tilldgg under projektets gdng, men ocksé for att bestdllaren kan ge
snabbare svar pé fragor, till exempel genom samlokalisering. Studien visar att den
frimsta anledningen till att partneringprojekt dkar i branschen ér att bestdllaren har
storre mojlighet att paverka projektet vilket ger kunden rétt produkt till rédtt kvalitet.
Partnering passar bést for komplexa projekt med hoga risker. I stillet for att
entreprendren lagger pd ett stort riskpaslag som dkar totalkostnaden for projektet hjilps
parterna &t att identifiera och forebygga riskerna. P4 sd sitt behover ingen kraft och
energi dgnas at konflikter om vem som ska béra risken.

Eftersom ett partneringprojekt genomfors med Sppna bocker méste projektet praglas av
tillit och dmsesidig respekt. En annan forutséttning for ett partneringprojekt dr att alla
aktorer méste vara engagerade att tillsammans arbeta mot projektets gemensamma mal.
Dessa faktorer satter krav pa personerna som dar med i projektgruppen i ett
partneringprojekt, vilket leder in pd den forsta fragestéllningen:

Hur gar samansdttningen av en projektgrupp generellt till vid ett partneringprojekt?

Vid ett partneringprojekt har mjuka parametrar en betydligt storre del i anbudsprocessen
an vid ett mer traditionellt projekt som ofta handlas upp utifran lagsta pris. De mjuka
parametrarna kan till exempel vara nyckelpersonernas erfarenheter, samarbetsvilja och
instéllning till partnering. Ofta sker intervjuer av nyckelpersonerna hos anbudsgivarna,
for att bestdllaren ska fa en bild av att anbudsgivarna forstar och menar vad de skriver.
Bestillaren har alltsd mdjlighet att stédlla krav pd personerna som kommer att vara med i
projektgruppen. Det dr dock ovanligt att bestéllaren véljer ut specifika personer fran
entreprendrer, underentreprendrer och konsulter som kommer att vara med i projektet
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eftersom leverantdrerna sjilva vill organisera sin personal. Eftersom bestillaren kan
stélla krav pa tidigare erfarenheter och vissa kompetenser viljs personer inom
organisationer utifrdn kraven. Det dr ddremot ovanligt att hdnsyn tas till vilken
personlighet, och mentala styrkor och svagheter en person har. Trots att flera studier
visar att det dr viktigt att personer i ett partneringprojekt maste ha vissa egenskaper viljs
anda, pa grund av resursbrist, helt enkelt de personer som finns lediga pa foretaget,
oavsett egenskaper. Det hdr resonemanget leder in till studiens andra fragestéllning:

Hur paverkas samverkan i gruppen av projektgruppens samansdttning?

Engagemang, 6ppenhet och tillit 4r forutsdttningar for att ett partneringprojekt ska
lyckas. Medlemmarna i projektgruppen maste darfor vara 6ppna, lyhdrda och ha intresse
for att samarbeta. En person som inte dr samarbetsvillig och striavar &t ett annat hall kan
skada hela projektet.

En del av studien handlar om att undersdka hur spridningen av olika personligheter, eller
mer specifikt spridningen av Belbins teamroller paverkar samarbetet i gruppen.
Resultatet visar att det dr bast med en mix av alla teamroller i en grupp eftersom det
krévs en lamplig mangfald av begdvning och personligheter for att en grupp ska vara
produktiv. Dessutom ger olika infallsvinklar bredare perspektiv géllande projektets
risker och mojligheter. Studien visar dock att det krévs forstaelse och tdlamod for att en
grupp med stor spridning av teamroller ska samarbeta pé ett effektivt vis. Framforallt
paverkas gruppen av vilka teamroller de ledande personerna har. Mest komplicerat &r
det att f4 en person som vill kdra pa snabbt (en uppstartare enligt Belbins teamroller) att
samarbeta med en person som vill stanna upp och analysera (en analyserare enligt
Belbins teamroller). Genom att medlemmarna tidigt i projektet blir medvetna om
varandras teamroller behover olikheterna inte bli en nackdel for samarbetet. Genom
medvetenhet om hur personerna &r och agerar i olika situationer skapas storre acceptans
och respekt for varandras likheter och olikheter. Nér en konflikt uppstér har personerna
ett mer Oppet sinne och respekt for de andra personernas asikter. Genom medvetenhet
blir spridningen av teamroller med dess olika bidrag till projektet snarare en tillgdng dn
en nackdel for samarbetet i projektgruppen.

Sammanfattningsvis visar studien att bra spridning av teamroller i gruppen paverkar
projektet positivt genom fler infallsvinklar och bredare perspektiv. Det viktigaste &r
dock att medlemmarna fran borjan blir medvetna om varandras teamroller, och pa s sétt
far respekt for varandras asikter, kompetenser och bidrag till gruppen. Vid ett
partneringprojekt maste personerna i gruppen, oberoende av teamroll, vara 6ppna,
lyhoérda och engagerade for att tillsammans kunna arbeta mot ett gemensamt mal.

Den sista fragestéllningen svarar pd hur samarbetet i gruppen paverkar resultatet av
projektet:

Pa vilket sdtt paverkas projektets resultat av samverkan i projektgruppen?

Studien visar att ett lyckat projekt dr ndr ritt produkt levereras i rétt tid och till rdtt pris,
samt att alla parter i byggprocessen dr ndjda. En god samverkan i projektgruppen skapar
ett Oppet kommunikationsklimat och en bra konfliktlosning. Detta leder till att
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effektiviteten i gruppen okar, och dairmed 6kar chansen att produkten levereras i ritt tid.
En god kommunikation minskar ocksa risken for fel som leder till kostsamma om-
arbeten. Samverkan i gruppen okar dirmed mojligheten att produkten ska kunna
levereras i ritt tid och till rdtt kostnad. Genom bra samarbete och hogt i tak i gruppen
kan alla gruppmedlemmar komma till tals vilket 6kar mojligheterna att ta tillvara pa alla
parters kunskaper och kompetenser. Detta leder till nya 16sningar som till exempel
minskar kostnader eller 6kar kvaliteten pa slutprodukten. Genom béttre kvalitet pa
slutprodukten minskas dessutom de ldngsiktiga forvaltningskostnaderna for kunden.
Studien visar att bra teamkénsla forbéttrar arbetsklimatet och den psykosociala
arbetsmiljon. En harmonisk arbetsplats med 6ppen och god kommunikation leder bland
annat till minskad l&ngvarig stress hos gruppmedlemmarna. Darmed minskar bland
annat riskerna for resursbortfall i form av sjukskrivningar. Genom bra teamarbete stirks
dessutom gruppens identitet vilket gor att alla kéinner ansvar och arbetar for projektets
bista, vilket 0kar forutséttningarna for ett lyckat projekt.

6.2 Studiens trovirdighet

Studiens ursprungliga syfte var att méta hur spridningen av Belbins teamroller i en
projektgrupp paverkar resultatet, i form av effektivitet och lonsamhet, av projektet. Det
visade sig dock under studiens gang att det var svért att hitta grupper som skiljde sig
tillrackligt mycket at for att kunna ta fram ett trovardigt resultat av hur spridningen
paverkar effektiviteten och 1onsamheten. Problemformuleringen gjordes dérfor om till
att belysa hur samanséttningen av en projektgrupp péverkar ett partneringprojekt.
Eftersom alla projekt dr unika och har olika forutsattningar, syften och mél sd har en av
de storsta utmaningarna med studien varit att definiera vad som &r ett bra resultat av ett
projekt. Dessutom péverkas resultatet av ett projekt av ménga olika faktorer, vilket har
gjort det komplicerat att koppla resultatet till samarbetet i projektgruppen. For att kunna
ta fram ett trovirdigt resultat av studien foll dérfor valet pd en datainsamling genom
kvalitativa intervjuer dér respondenterna oppet berdttade om erfarenheter och
upplevelser om hur samarbetet i gruppen péverkar resultatet av ett projekt. En aspekt
som antas ha paverkat resultatet dr att samtliga respondenter i huvudstudien samarbetar
eller har samarbetat med fallféretaget i ett partneringprojekt, vilket till exempel kan ha
bidragit till den relativt lika samsynen kring vad ett partneringprojekt dr. Den hér
aspekten anses dock inte ha forandrat resultatet av studien ndmnvirt. I kapitel 2.4.3.
Trovdrdighet och etniska riktlinjer for den aktuella studien diskuteras hur val av metod
och tillvigagéngsitt paverkat studiens trovirdighet. Sammanfattningsvis dras slutsatsen
att genom en kombination av en bred teoretisk referensram, intervjuer med personer av
lang erfarenhet om dmnet samt intervjuer med oberoende respondenter anses validiteten
for studien hog. Ett litet till antal men vil genomarbetade intervjuer, samt att
intervjuerna gjordes anonymt 6kade studiens trovéardighet.
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6.3 Forslag pé vidare forskning

En utmaning i varje partneringprojekt ar att skapa gemensamma forvéntningar och en
samsyn kring vad partnering &r, eftersom det inte finns ndgon i branschen vedertagen
definition av partneringprojekt i Sverige. Anledningen till detta pastas vara att
arbetssittet ska anpassas till varje unika partneringprojekt. Andra linder som USA,
Storbritannien och Danmark som &r foregéngare gillande partnering har dock bade
definition och modellavtal for partneringprojekt. Ett forslag pa vidarestudie ar att dérfor
att undersoka hur aktdrerna i branschen skulle kunna ta fram en gemensam definition
och ett modellavtal for partnering.

Under intervjuerna noterades att en del entreprendrer dr negativt instillda till
upphandlingsprocessen vid ett partneringprojekt. De tycker bland annat att kriterierna ar
for subjektiva och att anbudsgivarna slanger sig med fina ord och teorier for att kamma
hem projektet, men att de inte haller sina ord under projektets géng. Ett forslag pé
vidarestudie dr att undersoka hur det &r mojligt att andra upphandlingsprocessen pa ett
sdtt sd att den blir mer objektiv, utan att minska pa hénsynen till de mjuka parametrarna.
Ett annat forslag &r att studera hur upphandlingsprocessen pdverkas av lagen om
offentlig upphandling.

Ett ytterligare forslag pd vidare forskning &r att studera hur partnering och samverkan
paverkar innovation, till exempel i form av nya metoder och tekniker, for en vidare
utveckling av samhillsbyggnadsbranschen.
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Bilagor

Bilaga 1

Intervjumall Bestiillare

BAKGRUND OM FORETAGET

Ge en kort beskrivning av ditt féretag och din roll pé foretaget

PARTNERING- OCH SAMVERKANSPROJEKT
Vad ér partnering enligt dig och ditt foretag?
Vilka erfarenheter har du av partneringprojekt?

Vilka for och nackdelar ser du med partnering?

Vilka dr de vanligaste orsakerna till att din organisation viljer partnering som
samverkansform?

SAMMANSATTNING OCH SAMVERKAN I EN PROJEKTGRUPP

Pé vilka sitt tror du att ett partneringprojekt padverkas av sammanséttningen av

projektgruppen?

Vilken betydelse tror du att arbetet med samarbete och teamkénsla har for resultatet av

ett partneringprojekt?

Pé vilket sitt tror du att sammanséttningen av de olika teamrollerna i en grupp paverkar

samverkan i gruppen?

Pé vilket sitt tror du att samverkan i gruppen péverkar projektets effektivitet? Pa vilket

sétt tror du att samverkan i gruppen paverkar projektets 16nsamhet?
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OVRIGT

Har du ndgra ovriga tankar eller erfarenheter som du tror kan vara virdefullt for studien?

Intervjumall Leverantor

BAKGRUND OM FORETAGET

Ge en kort beskrivning av ditt féretag och din roll pé foretaget

PARTNERING- OCH SAMVERKANSPROJEKT
Vad ér partnering enligt dig och ditt foretag?
Vilka erfarenheter har du av partneringprojekt?

Vilka for och nackdelar ser du med partnering?

SAMMANSATTNING OCH SAMVERKAN I EN PROJEKTGRUPP

Pé vilka sitt tror du att ett partneringprojekt padverkas av sammanséttningen av

projektgruppen?

Vilken betydelse tror du att arbetet med samarbete och teamkénsla har for resultatet av

ett partneringprojekt?

Pé vilket sitt tror du att sammanséttningen av de olika teamrollerna i en grupp paverkar

samverkan i gruppen?

Pé vilket sitt tror du att samverkan i gruppen péverkar projektets effektivitet? Pa vilket

sétt tror du att samverkan i gruppen paverkar projektets 16nsamhet?

OVRIGT

Har du ndgra ovriga tankar eller erfarenheter som du tror kan vara virdefullt for studien?
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