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1 Sammanfattning

Ett byggprojekt beskrivs ibland som ett skapande kaos vilket syftar pa det faktum att ett byggprojekt ar
i stdndig rorelse. Manniskorna som &r inblandade i ett byggprojekt ar ofta dar under olika villkor, olika
tidsperioder och med olika syften. Det avgorande for att byggprojektet ska fortskrida pa ett effektivt sétt
med god motivation hos de anstallda &r att det finns en tydlig ledare pa plats. Ledaren bor se till att de
anstallda jobbar under samma varderingar och mot samma mal och det ar ocksa viktigt att gruppen far
kontinuerlig feedback och coaching. Hur ledaren véljer att ga tillvaga for att astadkomma detta ar upp
till ledaren, manniskor forvantar sig olika egenskaper hos en ledare och det finns darfor manga vagar att
gad. En bra ledare i ett byggprojekt ar den som kan gora nagot bra av det ovantade. Med nya
forutsattningar i varje projekt ar det vanligt med 6verraskningar som en ledare bor kunna hantera, dven
i stressiga situationer.

Kommunikationen &r avgdrande for ett fungerade samarbete och ett bidrag till att rollerna som arbetar
pa byggarbetsplatsen fortydligas eftersom kommunikation ger insyn och forstaelse for varandras
arbetsuppgifter. Den har studien undersoker hur ledarskapet ser ut och fungerar pa en byggarbetsplats
idag samt tittar narmare pa den chef- och ledarrollsférdelning som rader och relationerna mellan dessa.
Arbetet undersoker aven vilka mojligheter och problem som finns med kommunikationen och
samarbetet inom produktionsledningen. Detta gérs genom en fallstudie med kvalitativa intervjuer och
en dokumentanalys eftersom studien vill beskriva ett specifikt fall med ett speciellt syfte pa ett
djupgéaende satt. Intervjuer gors vidare med roller som ingar i produktionsledningen, vilken arbetar
framst med syftet att fa produktionen att fortskrida utan hinder, for att ta reda pa hur de upplever sin
sociala verklighet.

Resultatet visar pa att det i dagslaget inte anvands nagra generella arbetsbeskrivningar for
produktionsledningen och att begreppet “nirmaste chef” ér oklart for de anstillda da de valjer att vanda
sig till olika ledarfigurer i olika situationer. Att det inte finns nagon tydlig ledarfigur for varje enskild
anstalld och att det saknas arbetsbeskrivningar att luta sig mot paverkar bland annat kvaliteten i de
utvecklingssamtal som arligen halls med anstillda hos fallforetaget. Kommunikationen inom
produktionsledningen sker framst i férbifarten och att sitta i dppna landskap bidrar till underlattande av
kommunikationen dven om det ocksa kan orsaka svarigheter i prioriteringar for de anstallda. Varje
projekt bor vidare arbeta mer med konstruktiv feedback for att frdmja organisationens samarbete och
den enskilda individens personliga utveckling.






Abstract

A construction project is sometimes described as a creative chaos, which refers to the fact that a
construction project is in constant motion. The people involved in a construction project are often there
under different conditions, different periods of time and with different purposes. The decisive factor for
the construction project to proceed efficiently with good motivation for employees is that there is a clear
leader in place. The leader should ensure that employees work under the same values and towards the
same goal, and it is also important that the group receives ongoing feedback and coaching. How the
leader chooses to go about making this is up to the leader; people expect different characteristics of a
leader and there are therefore many ways to go. A good leader in a construction project is the one who
can do something good of the unexpected. With new prerequisites in each project, it is common with
surprises that a leader should be able to handle even in stressful situations.

Communication is crucial for working together and contributing to the clarification of the roles that
work at the construction site as communication provides insight into and understanding of each other's
tasks. This report examines how leadership looks and works in a construction site today, looking into
the leadership and leadership role that exists and the relationships between them. The work also explores
the possibilities and problems of communication and collaboration within production management. This
is done through a case study with qualitative interviews as the study wishes to describe a specific case
with a particular purpose in a deeper way. Interviews are continued with roles that are part of the
production management, which primarily works with the aim of making production progress without
obstacles, to find out how they perceive their social reality.

The result shows that no general job descriptions for production management are currently used and that
the term "immediate boss" is unclear for the employees as they choose to turn to different leadership
characters in different situations. That there is no clear managerial figure for each individual employee
and that there are no job descriptions to lean against affects, inter alia, the quality of the development
talks held annually with employees of the case company. Communication within the production
management takes place primarily in passing and sitting in open office landscapes contributes to
facilitating communication, although it can also cause difficulties in prioritizing employees. Each
project should furthermore work more with constructive feedback to promote the organization's
cooperation and the individual's personal development.






Forord

Det har ar ett avslutande examensarbete efter fem ars studier pa Véag- och Vattenbyggnad vid Lunds
Tekniska Hogskola, LTH. Studien riktar sig till foretag inom byggbranschen som vill lara mer om de
mojligheter och problem som finns i den ledarrollsfordelning som rader pd manga byggarbetsplatser
idag. Produktionsledningen i form av projektchef, produktionschef och produktionsledare analyseras pa
tre olika byggarbetsplatser hos fallforetaget vilket gor att analysen till viss del ar riktad mot dess
organisation aven om forfattarens uppfattning &ar att vissa delar kan appliceras &ven pd andra
organisationer inom branschen.

Jag vill tacka Skanska som gett mig tillgang till material fran en utférd medarbetarundersékning hos
fallforetaget 2016. Denna har bidragit till rapportens vetenskapliga djup da uppbyggnad och utférande
av studien &r baserad pa vad en stérre massa av medarbetarna tycker om sin arbetsplats. Jag vill &ven
tacka alla som stallt upp under studiens gang med vardefulla tankar, asikter och diskussioner. Ett extra
tack till mina handledare, Erik Eng pa Skanska och Stefan Olander pa LTH som tagit sig tid att guida
och diskutera med mig. Forhoppningsvis kan den hér rapporten bidra till att lyfta vissa mojligheter och
problem som finns i produktionsledningen pa en byggarbetsplats idag.

Lund den 17 maj 2016

Julia Moen
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2 Inledning

Ett byggprojekt beskrivs av Wikstrom och Gustafsson (1999) som ett skapande kaos i en artikel med
samma titel. De menar att ett byggprojekt ar ndgot som &r i standig rorelse och dar resultatet inte uppnas
av att hamna i ett stabilt tillstand utan resultatet utvecklas fortlépande under oordnade former. Karrbom
Gustavsson (2011) spinner vidare pa den tolkningen genom att sla fast att det inte ar nagot fel pa
byggprojektet for att det skapar kaos, utan syftet med varje byggprojekt ar just att det &r unikt och skapar
nagot nytt. Framgangsfaktorerna for ett projekt dr dessutom ofta just att man lyckas losa problem som
uppstar pa vagen och att man kan hantera det ovéantade.

Ordet brattom anvands av Lindahl (2003) for att beskriva en byggarbetsplats i rorelse. Manniskor
kommer och gar, plan mark blir till en byggnad och varje dag maste nya beslut fattas (Lindahl, 2003).
Pa en byggarbetsplats ar gruppen som arbetar dar ofta sammansatt efter vilka kompetenser personerna
besitter (Hallin & Karrbom Gustavsson, 2015). Enligt Bourne (2015) & manga av personerna pa en
byggarbetsplats dar av olika syften, har olika anstallningsvillkor och &r engagerade i projektet under
olika tidperioder och olika lange. Att olika personligheter standigt kommer och gar gor att dynamiken i
en sadan grupp latt rubbas (Bourne, 2015). Ofta star hela eller delar av produktionsledningen kvar under
hela projekttiden, &ven om det heller inte &r sjalvklart (Karrbom Gustavsson, 2011).

Det avgorande for att arbetet pa en byggarbetsplats ska fortskrida med god motivation hos de inblandade
ar ledaren. Bourne (2015) skriver i sin bok "Making projects work" att ett bra team inte hander av en
slump utan det kréavs att gruppen har gemensamma syften och mal, att de vet att de maste samarbeta for
att na framgang och inte minst att de kontinuerligt far coaching och konstruktiv feedback fran en
overgripande ledare. Aven Matthews och McLees (2015) skriver i sin artikel att det 4r grundlaggande
for ett hogpresterande team att de har en stark ledare som coachar dem och inspirerar till gott samarbete
inom gruppen. Matthews och McLees fortsatter och sager att ett projektbaserat arbete blir det extra
viktigt att ledaren snabbt etablerar ett fortroende i gruppen och att denne ser till att ambitionerna hos
medlemmarna 6verensstammer eftersom tiden kan vara knapp. Hur ledaren sen véljer att ga tillvaga for
att skapa dessa forutsattningar beror pa ledarens person, det finns inte en ratt vag att ga (Matthews &
McLees, 2015).

Det har blir saklart en utmaning for ledaren, att fa ihop en grupp som har brattom, en grupp som &r i
standig rorelse och oordning. Karrbom Gustavsson (2011) menar samtidigt pa att det finns risker med
att byggprojektet skulle bli for ordnat, att processen avstannar och den rérelsen vi vill &t for att komma
framét i ett projekt kan bli lidande. Aven om erfarenhetsutbyte &r en viktig fraga blir det farligt att tinka
att ”man ska géra som man alltid har gjort”, for ett byggprojekt och en byggarbetsplats ar aldrig hundra
procent lika, det vet vi (Révai, 2012). En bra ledare &r istallet den som kan gdéra nagot bra av det
ovantade, det vill sdga att man kan ta vara pa de speciella forutsattningarna som galler pa just det
projektet (Karrbom Gustavsson, 2015).

Pa en byggarbetsplats jobbar man dessutom ofta under olika former av stress. Enligt Révai (2008) ar det
vanligt med tidspress och ibland att arbeta med resurser som inte rdcker till, resurser som arbetskraft,
kunskap eller material. Detta kan vara en orsak till att irritation och minskad arbetsgladje uppstér hos de
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verksamma pa projektet (Révai, 2012). Kommunikation och att de som arbetar har en klar uppfattning
om vilken roll i organisationen de har och vad som férvéantas av deras arbete har stor betydelse for
samarbetet inom projektet och att projektet ska kunna fortskrida obehindrat (Révai, 2012). For att kunna
uppna detta dr det som namnt ovan aven viktigt att det finns en tydlig ledarfigur i gruppen.

Produktionsledningen &r enligt Nordstrand (2008) de som arbetar pa byggarbetsplatsen med bland annat
syftet att fa produktionen att ga framat och jobba enligt planerna. Nordstrand (2008) sager vidare att
exakt hur arbetsfordelningen ser ut mellan rollerna i produktionsledningen varierar mycket mellan olika
projekt och kan bero pa omstandigheter som storlek pa projektet, vilken fas projektet befinner sig i, hur
mycket resurser som finns att tillga eller vilka individer med olika kunskaper som ingar i projektet. For
att produktionsledningen ska kunna uppfylla sitt syfte pa byggarbetsplatsen ar det som ovan namnt bland
annat viktigt att det just finns en fungerande ledning inom gruppen, att det finns en god kommunikation
och att gruppen arbetar mot gemensamma syften och mal.

2.1 Syfte och mal

Syftet med arbetet ar att undersoka hur ledarskapet ser ut och fungerar pa en byggarbetsplats idag samt
undersoka vilka eventuella mdjligheter och problem som finns med den chef- och ledarrollsférdelning
som rader och relationerna mellan dessa. Arbetet undersoker dven om det behdvs och ar mojligt att
fortydliga rollernas betydelse pa arbetsplatsen. Genom att analysera de interna ledarrollerna pa ett
byggforetag genom intervjuer med rollerna i fraga tar forfattaren reda pa hur det faktiskt fungerar pa
arbetsplatsen.

Malet ar att 6ka kunskaperna om ledarskapsrollerna i ett byggprojekt och definiera vilka eventuella
mojligheter och problem som finns med samarbetet och kommunikationen mellan rollerna idag.

2.2 Problemstallningar

Problemstéllningarna formuleras enligt nedan:

e Hur ser arbetsfordelningen ut inom produktionsledningen i ett byggprojekt?

e Hur fungerar ledarskapet gentemot och inom produktionsledningen?

o Vilka mojligheter och problem finns i samarbetet och kommunikationen inom
produktionsledningen?

2.3 Avgrénsningar

Ett byggprojekt genomgar manga olika faser fran det att projektet startar till dess att det avslutas och
Overldmnas. | det har fallet avgransas undersokningen till byggarbetsplatsen under produktionsfasen.
Studien utgar fran fallforetaget Skanska Sverige AB och rollerna som finns i dess produktionsledning
vilka &r de som studeras ndrmare i tre olika fall av samarbete och relationer mellan dessa. Projekten som
undersoks finns i Stockholmsregionen. Fokus ligger pa hur tjansteméannen pa arbetsplatsen upplever sin
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arbetssituation ur aspekterna tydlighet, samarbete och kommunikation inom produktionsledningen samt
relationen till sin nérmaste chef. Tid och ekonomi &r faktorer som inte tas med i analysen.

2.4 Malgrupp

Studien riktar sig till foretag i byggbranschen som vill 1ara mer om de mdjligheter och problem som
finns i den ledarrollsfordelning som rader pa manga byggarbetsplatser idag. Produktionsledningen i
form av projektchef, produktionschef och produktionsledare analyseras pa tre olika byggarbetsplatser
hos fallforetaget vilket gor att analysen till viss del ar riktad mot dess organisation &ven om forfattarens
uppfattning ar att vissa delar kan appliceras dven pa andra organisationer inom branschen.

2.5 Disposition

Kapitel 1 - Inledning

Syftet med detta kapitel ar att beskriva bakgrunden till rapportens innehall samt malet och syftet med
rapporten, dven problemstdllningarna som ska besvaras punktas upp. Till sist lyfts rapportens
avgransningar, malgrupp samt disposition.

Kapitel 2 — Metod

Syftet med detta kapitel &r att ge en bild av den forskningsprocess som ligger till grund for rapporten
samt beskriva de metoder som ligger till grund for resultatet. Metoderna som anvénts beskrivs grundligt
samt i form av en motivering pa varfor de anvants for att besvara rapportens problemstéllningar.
Genomgang gors av utford litteraturstudie, forstudie samt dokumentanalys. Vidare beskrivs
genomfoérandet av fallstudien och intervjuerna tillsammans med en mindre presentation av fallféretaget.
Till sist beaktas examensarbetets trovardighet gallande dess validitet och reliabilitet.

Kapitel 3 — Teori

I detta kapitel beskrivs de teorier som svarar for rapportens teoretiska ramverk. Forst beskrivs
byggprojektet och byggorganisationen for att sedan ga vidare in pa rapportens fokusomraden:
organisation, kommunikation och ledarskap. Till sist gors en sammanfattande teorianalys dar teori fran
de tre fokusomradena véavs samman.

Kapitel 4 — Resultat

Syftet med detta kapitel ar att redovisa for den empiriska studie som gjorts. Forst gors en genomgang
av fallforetagets utforda medarbetarundersokning med utvalda pastaenden vilka ligger till grund for
hela studien. Intervjuresultaten redovisas indelat under olika amnen som bygger pa dessa pastaenden.

Kapitel 5 - Analys och diskussion

I detta kapitel analyseras det empiriska materialet med hjéalp av rapportens teoretiska ramverk.
Rapportens fokusomraden: organisation, kommunikation och ledarskap blir har aterigen centrala och
analysen gors utifran dessa begrepp med betydande underrubriker.
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Kapitel 6 — Slutsats

| detta kapitel redovisas svaren pa problemstéllningarna tillsammans med en rekommendation till
branschen i sin helhet. Till sist diskuteras styrkor och svagheter med rapporten och dess metoder.
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3 Metod

Det har avsnittet beskriver hur undersokningen gatt till genom beskrivning av bland annat
forskningsmetod, datainsamlingsmetoder som anvéants samt studiens validitet och reliabilitet.
Forfattaren redogor aven for valda metoder.

3.1 Forskningsmetod

Studien bygger pa nya insikter utifran befintlig teori och har sin utgangspunkt i en genomford
medarbetarundersokning (se 4.1.1), utford ar 2016 hos fallforetaget. Relation mellan teori,
medarbetarundersdkning, dokumentanalys och empirisk studie ligger till grund for resultat, analys och
slutsats.

3.1.1 Vetenskaplig metod

Skillnaden mellan kvalitativa och kvantitativa forskningsmetoder ligger i vilken roll forskaren har i
framtagandet av data samt séttet att ta fram data (Ahrne & Svensson, 2011). Kvantitativ forskning
bygger pa statistiskt material och siffror medan kvalitativ metod bygger pa till exempel intervjuer och
observationer. | en kvalitativ metod byggd pa intervjuer far intervjuaren ta sig friheten att ta upp nya
amnen, stalla nya fragor och hitta nya angreppssétt under arbetets gang (Ahrne & Svensson, 2011).

Den har studien bygger pa kvalitativ forskning da den fokuserar pa respondenternas svar under intervjuer
och betydelsen av dessa. Intervjuerna ar flexibla och forfattaren efterstravar fylliga och detaljrika resultat
(Bryman & Bell, 2011). Stor vikt laggs saledes vid tankar, kanslor och yttranden fran respondenterna.
Insamlad data kommer fran dess naturliga miljo da intervjuerna utfors pa byggarbetsplatserna under
produktionsfasen med personer som har de roller i produktionsledningen, vilka star i fokus i studien.

Ahrne och Svensson (2011) lyfter lite av den kritik som finns mot den kvalitativa metoden och menar
att manniskorna som ingar i studien och ar objekt for till exempel genomforda intervjuer kan paverkas
av att de vet att de ingar i en studie och darfor bidra till att resultaten blir missvisande genom
felaktigheter och motstand till genomférandet. Kvalitativ forskning staller dven andra krav pa
trovardighet och generaliserbarhet &n kvantitativ forskning som ofta kan luta sig mot statistik (Ahrne &
Svensson, 2011). Bryman och Bell (2011) lyfter &ven andra svarigheter med kvalitativ metod da den
forlitar sig mycket pa forfattarens egna synsétt och studien kan anses omajlig att aterskapa eftersom den
sker i en ofta specifik och foranderlig miljo. Viktigt har ar att forfattaren haller en 6ppenhet vid olika
beslut av metodval och slutsatser samt redogor tydligt for dessa.
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3.1.2 Fallstudie

Merriam (1988) definierar en kvalitativ fallstudie som “en intensiv, helhetsinriktad beskrivning och
analys av en enda enhet eller foreteelse”. Merriam skriver vidare att en fallstudie har fyra karakteristiska
egenskaper, fallstudien &r: heuristisk, induktiv, partikularistisk och deskriptiv. Att den ar deskriptiv,
innebdr att det studerade fallet ar beskrivet pa ett omfattande satt och att den ar heuristisk att den kan
bidra till att forbattra lasarens forstaelse om det fallet som har studerats. Induktiv innebér att
generaliseringar, begrepp och hypoteser formas ur den information som forfattaren har tillganglig vilka
sedan ligger till grund for hela undersokningen. Slutligen innebdr att en fallstudie ar av partikularistisk
natur, att den kan visa lasaren pa hur man bor agera i en viss situation, den kan visa pa ett generellt
problem aven om det omfattar ett specifikt fall och studien kan ha péaverkats av forfattarens egna
varderingar (Merriam, 1988).

Fallstudien ar lamplig nar man vill beskriva ett specifikt fall med ett speciellt syfte pa ett djupgaende
satt (Host, Regnell & Runesson, 2006). | den har studien beskrivs vilka eventuella problem och
mojligheter som finns i den rollbeskrivning som rader i produktionsledningen pa byggarbetsplatserna
hos fallforetaget, samt hur samarbetet mellan dessa roller fungerar, detta gors pa tre olika fall. Merriam
(1988) beskriver ocksa en fallstudie ger mojligheten att studera komplexa, sociala enheter. En fallstudie
ar i den har studien dar av hogst lamplig da den ger majlighet att bygga studien pa rollernas egna
upplevelser av byggarbetsplatsen och samtidigt ga pa djupet i respondenternas yttranden och tankar.
Fallstudien &r flexibel och ger inte breda men djupa kunskaper om undersokt amnesomrade.

Svart att begransa sig i omfattning, det tar mycket tid att skapa en djup beskrivning av ett fenomen
(Merriam, 1988). Merriam lyfter ocksa att en fallstudie kan forenkla eller Gverdriva situationer i
undersokningen vilket gor att lasaren drar fel slutsatser, fallstudien &r beroende av forfattarens
sensibilitet och integritet. | en fallstudie sker vidare inte urvalet av fall slumpvis och kan darfor inte
anses generaliserbara &ven om en serie av fallstudier i liknande miljoer 6kar sannolikheten for att man
kommer nadrmare en generalisering (Ahrne & Svensson, 2011). Bryman och Bell (2011) lyfter i sin kritik
mot fallstudien att resultatet, pa grund av att det inte ar generaliserbart, ofta ar svartolkat for forfattaren
och det &r dar av svart att skapa sina egna teorier utifran fallstudien.

3.1.3 Val av fallforetag

Enligt Ahrne och Svensson (2011) &r utgangspunkten vid val av social miljo for den empiriska
undersokningen att det man dar intresserad av och undersoker ska forekomma i den valda miljon.
Fragorna om vilken typ av arbetsplats som ar intressant samt vilken typ av foretag kommer i fokus. En
strategi for att 0ka sékerheten i resultatet ar att valja flera miljoer som &r sa lika som majligt eftersom
olika personer kan uppleva samma milj6 pa olika satt (Ahrne & Svensson, 2011). | denna studie studeras
darfor samma roller i tre olika fall och projekt for att undvika att resultatet av en respondents uttalanden
beror pa att ett ovanligt daligt arbetsklimat rader pa dennes projekt. Intervjuer utférs med respondenter
som innehar de roller som sitter i produktionsledningen hos fallféretaget. Andra foretag inom branschen
jobbar ofta med en sammanséttning nadrmast identisk produktionsledningen hos fallféretaget &ven om
rollbendmningen inom denna kan variera.
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Fallféretaget Skanska Sverige AB
Fallforetaget ar ett foretag i byggbranschen dar produktionsledningen utgérs av nagra centrala roller.
Rollerna inom produktionsledningen som star i fokus i den hér studien hos fallforetaget ar projektchef,
produktionschef och produktionsledare.

Eftersom studien formats utifrdn data ur medarbetarundersokningen pa ett utvalt distrikt hos
fallforetaget ar det viktigt att projekten som undersoks verkar inom detta distrikt. | den hér studien &r
dven valet av projekt beroende av vilka projekt som &r igang hos fallforetaget under studiens gang.

Skanska ar ett féretag som anvander sig av den rollférdelning som rapporten fokuserar pa, namligen
projektchef, produktionschef och produktionsledare. Projekten som undersoks ér i olika storleksordning
och ar inne i olika faser i produktionen vid tillfallet for intervjuerna. Likheten mellan projekten ar saledes
endast att de alla har rollerna som efterfragas verkande pa projektet samt att de deltagit i den namnda
medarbetarundersokningen i distriktet.

3.2 Datainsamlingsmetoder

Data samlas in genom en forstudie som innefattar granskning av genomférd medarbetarundersékning
hos fallforetaget, intervjuer, dokumentanalyser samt litteraturstudier. Datainsamlingsprocessen
redovisas i figur 1.

Forstudie

Granskning av
medarbetarundersiknin

Litteraturstudie

LUB search
Backer

Dokumentanalys

Kompetensprofiler
Resultat av medarbetar-

Intervjuer

Produktionsledningen
3 fall

undersokning

Figur 1 - Overblick av datainsamlingsprocessen

3.2.1 Forstudie

Forstudien gjordes for att ta fram underlag till av forfattaren genomfoérd fallstudie, framtagandet av
intervjufragor samt val av respondenter. Forstudien omfattade en granskning av data som forfattaren fatt
tillgang till fran fallforetaget, resultatet av en medarbetarundersokning som fallforetaget Skanska utfort
ar 2016 (se bilaga 2). Forstudien i form av analys av medarbetarundersékningen bidrar till ett
vetenskapligt djup i studien da den ar baserad pa vad en storre massa av medarbetarna tycker om sin
arbetsplats.

Medarbetarundersokningen visade generellt pa ett lagt fortroende for ledningen pa fallforetaget och
vidare pa flera intressanta resultat dar forfattaren har valt att fokusera pa tolv olika fragor dar majlighet
till fordjupning funnits. Fallstudien omfattade vidare tre fall och hade for avseende att fordjupa
kunskaperna inom intressanta delar av resultatet pa medarbetarundersokningen.

3.2.2 Litteraturstudie

17



For att uppfylla mélen och svara pa fragestallningarna har litteratur om ledarskap, kommunikation och
organisation statt i centrum i litteraturstudien. Vidare har amnen som samarbete, organisationsstruktur
och kultur studerats. Litteraturstudien har gett forfattaren en bred bild av valt &mne och bidragit med
kunskaper som sedan kunnat anvéndas i analysen och vid uppbyggnad av intervjuerna.

Litteraturen har inhamtats fran Lunds Universitets sokmotor LUB-search, via bocker fran Libris samt
andra larobdcker som handlat om ovanstaende fokusomraden. Forfattaren har dven tittat pa referenser i
artiklar och bdcker.

3.2.3 Dokumentanalys

En dokumentanalys har utforts med syftet att undersoka om det pa fallforetaget finns gallande
arbetsbeskrivningar samt for att studera resultatet pa medarbetarundersékningen narmare.

Kompetensbeskrivningar
Dokument som studerats i syftet att studera anvandbara arbetsbeskrivningar har darmed hittats pa
fallforetagets intranat i form av sa kallade "Kompetensbeskrivningar”. Dessa dokument &r tillgangliga
for alla anstéllda pa foretaget som darmed har tillgang till intranatet. Det finns en kompetensbeskrivning
for varje roll i fallforetagets produktionsledning och de listar alla de kunskapsomraden som man
forvantas ha eller sa smaningom utveckla i den roll man besitter.

Resultat fran medarbetarundersokning
De andra dokument som har analyserats ar dokument som ingar i resultatet av den
medarbetarundersokning (se 4.1.1) som undersokt distrikt hos fallforetaget utférde ar 2016. Granskning
av dessa dokument har gett underlag for uppférande av vissa delar av intervjuguiden som anvéndes vid
intervjuerna. De har visat pa andelen positiva respektive negativa svar som framkommit pa de
pastaenden som medarbetaren stalls infor i enkaten, samt hur stor svarsfrekvensen ar inom distriktet pa
varje pastaende.

3.2.4 Intervjuer

Enligt Ahrne och Svensson (2011) bygger intervjuer pa att kunskap som forskaren inte kanner till skapas
och en intervju kan utforas pa olika satt; strukturerat, semi-strukturerat och I6st strukturerade. Skillnaden
mellan dessa ar hur intervjuaren véljer att variera fasta fragestallningar med 6ppna fragor. Semi-
strukturerade intervjuer inom kvalitativ metod ger ett djup pa intervjuerna snarare an en bredd, detta
genom att man véljer respondenter med vissa saker gemensamma och sedan gar pa djupet i intervjuerna
med dessa (Bryman & Bell, 2011).

Den har studien bygger pa semi-strukturerade intervjuer som har fordelen att de &r flexibla och darmed
kan ge djupa och detaljerade svar. Enligt Bryman och Bell (2011) &r det vid semi-strukturerade
intervjuer bra att skapa en intervjuguide att utga ifran innehallande en lista med specifika teman och
underfragor som ska berdras under intervjun. Vidare kan fragor skapas utifran dessa teman och det dven
okej att intervjuaren staller nya fragor utanfor intervjuguiden om de knyter an till nagot respondenten
sagt. Den semi-strukturerade intervjun kan ge en bra bild av hur den intervjuade upplever sin sociala
verklighet (Bryman & Bell, 2011).
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Forfattaren foljde detta och byggde intervjuerna pa nagra centrala teman som speglade den teori som
ligger till grund for studien samt utvalda fokusfragor fran medarbetarundersokningen och alla teman
innefattade vidare nagra kortfattade och lattforstadda fragor. Fragorna holls oppna for att undvika
paverkan fran intervjuaren och riktade sig till respondentens egna tankar och upplevelser av situationer
pa projektet i fraga.

Totalt atta stycken intervjuer utfordes pa tre olika projekt. Alla projekt ligger i Stockholmsomradet
varfor alla intervjuerna utfordes under platsbesok av forfattaren péa respektive projekt. Intervjuerna
spelades in och fungerade som data i studien och de transkriberades sedan ordagrant for att bidra till det
empiriska materialet i studien. Under intervjuerna togs &ven anteckningar som sédkerhet ifall
ljudinspelningen inte skulle fungera.

Analysen av de kvalitativa intervjuerna gjordes genom transkribering av inspelat material och till foljd
av detta gjordes en sammanstallning av viktiga yttranden hos respondenterna. Innan sammanstéllning
och analys av materialet gavs ett godkannande fran medverkande respondenter att forfattaren hade tolkat
och transkriberat intervjuerna pa ett rattvisande satt. Vidare fargkodades varje respondents uttalanden
efter vilken del av medarbetarundersokningen svaret lag inom, och en sammanstallning av de
intervjuades asikter gjordes och skrevs ihop till en flytande text.

3.2.5 Val av respondenter

Respondenterna var i den har studien personer som arbetar i de olika rollerna pa tre olika projekt hos
fallforetaget, med totalt 8 respondenter. Valet av respondenter har gjorts genom ett sa kallat kedjeurval
vilket innebar att forfattaren tagit kontakt med ett mindre antal manniskor relevanta for undersékningens
tema, och de i sin tur har gett kontakt med ytterligare respondenter. Detta kan inte anses vara ett
slumpmassigt urval da det gar att veta fran vilken population respondenterna kommer (Bryman & Bell,
2011).

I denna studie tilldelades forfattaren tre projekt hos fallforetaget dar kontaktuppgifter till projektchef
och produktionschef tillnandaholls. Dessa har i sin tur fatt bidra med en kontakt till produktionsledare
pa respektive projekt. De personer som innehar de roller och befattningar som ar centrala i denna
understékning, namligen projektchef, produktionschef och produktionsledare &r sedan de som intervjuats
(se tabell 1). Variationen av olika yttre faktorer hos respondenterna som kon och bakgrund pa
fallforetaget kan bidra till bredare asikter (Host et al. 2006), och sadana yttre faktorer har darfor noterats
for varje enskild respondent.

Tabell 1 — Oversikt: fall och respondenter

Fall Respondenter

Projekt 1 Produktionschef 1
Produktionsledare 1

Projekt 2 Projektchef 2

Produktionschef 2
Produktionsledare 2
Projekt 3 Projektchef 3
Produktionschef 3
Produktionsledare 3
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3.3 Validitet och Reliabilitet

Kvaliteten i en understkning kan beskrivas genom begreppen intern och extern validitet samt reliabilitet.
Enligt Bryman och Bell (2011) handlar validitet enkelt sagt om att man mater det man vill mata, dar
intern validitet innebdr att de som ingar i studien kan vara verens om slutresultatet, att det finns en god
Overensstammelse mellan begrepp och observationer, och extern validitet syftar till huruvida ett resultat
kan generaliseras och appliceras pa andra miljéer. Bryman och Bell lyfter ocksa kritik mot den
kvalitativa forskningen och séger att dar kan denna typ av generalisering anses svar da miljéerna som
undersoks ofta &r i standig forandring.

For att 6ka validiteten kan man ta till olika medel, dér triangulering ar ett sétt att 6ka trovardigheten for
data som samlats in (Svensson & Starrin, 1996). Triangulering innebdr att man stérker sitt resultat genom
anvandning av flera olika metoder, informationskanaler eller forskare (Merriam, 1988). Forfattaren har
anvant datatriangulering dar data samlats in fran intervjuer, analys av befintliga dokument hos
fallforetaget samt data fran den medarbetarundersokning som ligger till grund for studien.

For att 6ka validiteten i en kvalitativ studie kan man aven ta till respondentvaliditet vilket innebar att
man later respondenterna som vart en del av den sociala studien fa ta del av resultatet och sedan bekréfta
om forfattaren har tolkat deras sociala verklighet pa ratt satt (Bryman & Bell, 2011). Detta ar nagot
forfattaren har tagit i beaktande och inga intervjuresultat har analyserats och anvants i studien innan det
har fatt godkannande av respondenten. Respondenterna har dven fatt komma med kommentarer om
resultatet samt feedback om sadan finns till forfattaren. Vidare skriver Bryman och Bell (2011) att det
ar viktigt att forfattaren redogér pa djupet for den miljo och kultur som undersokts, da alla detaljer bidrar
till att tolka hur resultaten ar 6verforbara till &ven andra miljéer, varfor forfattaren i denna studie avsett
att noggrant att beskriva de kriterier som beslutet om forsoksobjekt och personer har grundats pa.

Reliabilitet innebdr att det sakerstélls att forskningsprocessen ar fullstandig och redogdrs for (Bryman
& Bell, 2011). Reliabilitet handlar ocksa, menar Merriam (1988), enkelt sagt om i vilken utstrackning
resultatet kan upprepas. Ett bra satt att kontrollera reliabiliteten ar att lata externa personer granska
studien med dess valda tillvdgagangssétt och kopplingen till den valda teorin i slutskedet (Bryman &
Bell, 2011). Detta & dock en tidskrdvande process som sdllan anvands. Forfattaren har har haft
kontinuerlig kontakt med handledare pa larosate och fallforetag som har fatt granska studien vart efter.

Triangulering ar ocksa nagot som kan anvandas for att forsdkra reliabiliteten, eller graden av
sammanhang, hos resultatet. Till sist &r det for reliabiliteten viktigt att forfattaren beskriver sin position
gentemot studien, vilka teorier som ligger till grund for undersékningen och vilken relation forfattaren
har gentemot undersokta fall (Merriam, 1988). Genom att grundligt forklara tillvagagangsattet vid
genomfdrandet av empirisk studie samt insamlandet av teorierna vill forfattaren klargéra for detta.

Forfattaren jobbar d&ven genom hela studien med att visa pa objektivitet, det vill sdga att forfattaren inte
har latit sina personliga véarderingar spela in. Detta genom att jobba med intervjufragorna sa att de halls
oppna och inte speglar intervjuarens teorier eller personliga asikter samt att tydligt redogdra for val av
metod och slutsatser som gjorts i studien.

Det finns dven en etisk aspekt av fallstudien. I en fallstudie ar det nastan omojligt att halla respondenter
anonyma da de deltar i fragor om ett visst fall (Merriam, 1988). Viktigt for forfattaren har har varit att

20



respondenterna har fatt lasa igenom transkriberat intervjumaterial och komma med tillagg eller
andringar om de upplever att deras utsagor tolkats felaktigt. Vidare maste forfattaren vara medveten om
att hans eller hennes narvaro kan komma att paverka respondenternas uttalanden. Merriam (1988) lyfter
att det viktigaste ar att forfattaren ar medveten om de etiska fragorna som kan komma att uppsta under
genomfdrandet av fallstudierna och dar efter sétta upp riktlinjer for vad som kanns okej eller inte for en
sjalv.
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4 Teorl

Forsta delen i teori avsnittet talar om vad ett byggprojekt &r och hur det verkar med en byggorganisation
i spetsen. Vidare forklaras innebdrden av de centrala rollerna i detta arbete; projektchef,
produktionschef och produktionsledaren. Darefter reds begrepp ut som ledarskap, kommunikation och
samspel som alla avspeglas i den analys som gjorts efter utford empirisk studie.

4.1 Byggprojekt och organisation

Ett projekt uppstar ur en idé, ett problem eller ett behov och karaktariseras av det ar tidsbegransat, kraver
resurser for att kunna genomforas och att jobba mot ett visst mal (Hallin & Karrbom Gustavsson, 2015).
Ett projekt ar unikt och karaktériseras av att det kan vara en engangsforeteelse eller ett aterkommande
moment, ett projekt innebér att géra nagot man avsett att gora (Berg, 2009). Ottosson (2015) menar pa
att det ar viktigt att det finns ett behov for att utfora ett projekt och darmed ett syfte med utférandet for
att det ska bli lyckat.

Ett byggprojekt uppstar pa samma satt av att det finns ett behov av en lokal eller anlaggning. Det kan
till exempel handla om att en ny byggnad eller bro behdver projekteras och byggas eller att en befintlig
byggnad byggs om och renoveras sa att den passar det nya behovet. Behovet och sedan beslutet att
genomfora projektet kan vara pa ett politiskt, verksamhetsmassigt eller ett personligt plan (Nordstrand,
2008). Malet med ett byggprojekt ar att det ska leda till en fardig byggnad eller anldggning (Révai,
2012).

Efter beslut om ett byggprojekt skapas en ny organisation med syfte att driva igenom projektet. Enligt
Berg (2009) menas med en organisation en social enhet som sétts samman och omstruktureras for att na
ett speciellt mal. Inom denna organisation finns resurser som ska fora projektet genom alla dess olika
faser, fran idé och planering till projektering, produktion och slutférande (Révai, 2012). Byggprocessen
ar ett ord som samlar alla aktiviteter och faser som ingar i ett byggprojekt (Berg, 2009). Mellan de olika
faserna ar det viktigt att kunskaperna fran fasen innan éverfors till den nya delen av organisationen som
tar vid i arbetsprocessen. Till exempel &r det viktigt nar produktionsfasen tar vid att projekteringsteamet
overfor sina erfarenheter till produktionsteamet samtidigt som de ges tid att sétta sig in i projektet pa
egen hand, till exempel genom att studera kontraktshandlingarna (Nordstrand, 2008).

Under produktionsfasen utfors sjalva byggandet och Révai (2012) liknar genomfdrandet av
produktionen med en tillfallig fabrik som ska bista produktionen med allt vad den behéver for att
genomforas, som till exempel plats for personalen, materialupplag, verkstdder och transportvégar.
Resultatet av den fungerande byggarbetsplatsen blir den produkt som bestéllaren har bestéllt (Ottosson,
2009). Produktionsledningens uppgift blir sedan att se till att det finns resurser pa plats for att kunna
driva produktionen enligt planerna och att de bidrar till en séker och trygg arbetsplats for alla verksamma
pa projektet (Nordstrand, 2008).
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Det ar viktigt att den nya organisationen som skapas med syfte att driva projektet, den sa kallade
produktionsledningen, fran barjan har klart for sig vad som géaller och hur beslutsansvaret ar fordelat for
att fa igang ett gott samarbete och den tillit som kravs inom organisationen (Svensk Byggtjéanst, 2009).

En effektiv byggorganisation har en tydlig beslutsstruktur dar det inte finns nagon tvekan om vem som
gor vad inom ledningsfunktionen. Ar organisationen ratt sammansatt minskar eventuella problem som
kan uppsta och genomforandet gar lattare (Svensk Byggtjanst, 2009).

4.1.1 Produktionsledning

Det ar bland annat projektchefen, produktionschefen och produktionsledaren som tillsammans driver
projektet pa byggarbetsplatsen under produktionsfasen (Nordstrand, 2008). En projektchef har ibland
ansvar for flera an ett projekt samtidigt och darmed kontakt med flera eller farre produktionschefer
samtidigt. Antalet produktionsledare i ett projekt kan ocksa variera beroende pa dess storlek.
Tillsammans kan dessa roller sdgas ingd i den sa kallade produktionsledningen. Ovan
produktionsledningen verkar en distriktschef enligt figur 2.

Distriktschef

Projektchef Projektchef Projektchef
Produktionschef Produktionschef Produktionschef

‘ Produktionsledare | | Produkticnsledare | ‘ Produktionsledare

Figur 2 — Byggorganisationen

Projektchef
Projektchef bendmns ofta projektledaren hos entreprendren. Projektchefen har ofta flera projekt
verksamma under sig och kan sitta pa kontoret eller vid storre projekt ute pa byggarbetsplatsen. Framsta
uppgifter ar att agera ombud gentemot bestéllaren samt évergripande ansvar for att det finns tillrackligt
med resurser som stod for projektet i form av personal, material och maskiner i byggprojektet. Néra
kontakt med produktionsfunktionen som pa tjanstemanssidan bestar av produktionschef och
produktionsledare (Nordstrand, 2008).

Produktionschef
Produktionschefen ansvarar for produktionen i ett byggprojekt och &r verksam pa ett eller flera projekt
samtidigt (Nordstrand, 2008). Ibland har produktionschefen vart med &ven under framtagandet av
handlingar och flyttar i samband med byggstart ut pa projektet. Pa mindre projekt kan produktionschefen
ensam ansvara for det administrativa arbetet pa projektet medan det pa storre projekt ofta delas mellan
olika verksamma inom produktionsorganisationen. Innan byggstart tar produktionschefen fram en
preliminar projektplan for arbetena pa byggarbetsplatsen (Ottosson, 2015).

Produktionsledare
Under produktionschefen finns en eller flera produktionsledare beroende pa projektets storlek
(Nordstrand, 2008). Antalet produktionsledare och hur arbetsférdelningen ser ut mellan dem varierar
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med storlek pa projektet och hur projektet ser ut i 6vrigt. Som produktionsledare kan man ansvara for
en viss byggdel, en viss fas i projektet eller ett visst material, till exempel betongarbete. Ett byggprojekt
ar ett lagarbete och en viktig del av produktionsledarens uppgifter ar att motivera alla verksamma pa
projektet att utfora sitt arbete pa ett bra sétt (Berg, 2009).

4.1.2 Organisatorisk och social arbetsmiljo

Arbetsmiljoverket skriver i sina foreskrifter fran 2015 att syftet med organisatorisk och social
arbetsmiljo ar att ”frimja god arbetsmiljo och forebygga risk for ohdlsa” ur ett socialt och organisatoriskt
perspektiv vilket i detta fall syftar pa bland annat fragor om kommunikation, ledarskap, samarbete och
delaktighet. En bra arbetsmiljo pa byggarbetsplatsen ar direkt beroende av ledarskapet och
produktionsledningen ansvarar for att medarbetarna har all information som krévs géllande sékerheten
pa arbetsplatsen och vad som hander och sker i 6vrigt, att medarbetarna kanner sig engagerade och har
chans till utveckling och att de har mojlighet att vara med och paverka beslut som tas (Nordstrand,
2008). Arbetsmiljoverket skriver &ven i sina foreskrifter vikten av att alla ska anstéllda ska kanna till
vad som forvantas av dom pa arbetsplatsen, att det finns tydliga roller och att arbetsbelastningen ar
lagom stor. Det ar viktigt att chefer och ledare som har befogenheter att kunna géra nagot ges utbildning
om vad god social och organisatorisk arbetsmiljoé innebar och att de darmed ges mdjlighet att satta upp
en tydlig strategi om hur de ska hantera fragorna inom amnet (Arbetsmiljoverket, 2015). Vidare &r det
arbetsgivarens uppgift att utfora internkontroller for att se till att detta efterféljs (Nordstrand, 2008).

4.2 Organisation

Ledarskap skapas i den organisatoriska miljon varfor ordet ”organisation” dr en grundsten inom amnet
ledarskap (Sjostrand, Sandberg & Tyrstrup, 1999). Jacobsen och Thorsvik (2008) beskriver en
organisation som en medvetet sammansatt och social grupp som kénnetecknas av att manniskorna inom
den samarbetar mot ett gemensamt mal och den ar ofta beroende av att mer eller mindre resurser och
intressenter finns att tillga. Organisationen har ofta d&ven nagon form av ledare, som verkar motiverande
eller bestdammande och som organisationen kan k&nna fortroende for (Bourne, 2015). Sjostrand et al.
(1999) sager att en organisation kannetecknas av att den har en eller flera ledare eller ledningsgrupper
vilka tar beslut som gor att organisationen gar mot de gemensamma malen. Organisationen skapar
ledaren men maste samtidigt skapa sig sjalv genom gott samarbete, kommunikation och andra sociala
aspekter, vilket ar underforstatt i en framgangsrik organisation (Karrbom Gustavsson, 2011).

Organisationsstruktur

Jacobsen och Thorsvik (2008) uttrycker att det inom varje organisation finns formella och informella
strukturer. Den formella strukturen svarar for de mal och strategier som organisationen jobbar efter samt
hur arbetsfordelningen inom gruppen ser ut och samordningen mellan dom. Informationsflodet ligger
har i fokus och om det inte fungerar kan samordningen och samarbetet bli lidande da det leder till att
alla koncentrerar sig mer pa den egna uppgiften an att jobba tillsammans (Jacobsen & Thorsvik, 2008).
Vidare inriktar sig den informella delen mer pa sociala funktioner som organisationskultur och de
maktforhallanden som rader inom organisationen. Tillsammans bidrar organisationsstrukturerna till
samordning och klarhet mellan olika befattningar inom organisationen samtidigt som beteendet hos
medlemmarna paverkas (Jacobsen & Thorsvik, 2008).
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En organisation kan ha en hierarkisk eller platt struktur vilken svarar for hur ledarskapet och
kommunikationsvagarna ser ut och fungerar inom organisationen (Berg, 2009). Jacobsen och Thorsvik
(2008) sager att det vanligtvis rader en formell hierarki inom en organisation vilket ger vissa
Overordnade befattningar méjlighet att ge order till personerna under dom, det finns en vertikal
arbetsledning och samordningen inom denna organisation sker genom direkt tillsyn fran den
overordnade. En stor organisation har ofta flera steg i hierarkin sa att évergripande ledaren kan delegera
beslut och inte behdver ta ansvar for alla pa arbetsplatsen, detta okar kravet pa att det finns tydliga regler
och formaliteter att halla sig till eftersom beslutsfattandet inte kraver samma Gvervakning om det ar
tydligt hur de ska fattas (Jacobsen & Thorsvik, 2008). | en stdrre organisation med flera anstéllda som
inte alla kan ha kontakt med varandra blir det dessutom viktigare med formalisering i form av
standardiseringar och regler pa arbetsplatsen och detta blir ett satt att kontrollera arbetsplatsen
(Mintzberg, 1979).

Organisationskultur

Jacobsen och Thorsvik (2008) skriver att under 1980-talet ¢kade intresset for kulturen inom
organisationer da man forstod att en organisation &r ett socialt system som fér samman méanniskor med
egna kanslor, tankar och relationer. ldag ar det lika viktigt med kultur som struktur och en stark
foretagskultur kan vara avgoérande for en organisations framgang (Jacobsen & Thorsvik,
2008). Organisationskulturen kan aven anvandas som styrmedel da det i hogsta grad paverkar
medlemmarnas beteende. Starkare kultur bidrar till storre fortroende mellan medarbetare och ledare
vilket ocksa bidrar till att kontrollbehovet av varandra minskar, samtidigt som gemenskap och
motivation 6kar (Jacobsen & Thorsvik, 2008). Fortroendet bidrar till en flexibilitet i organisationen
(Fukuyama, 1995). Kulturen kan ocksa verka negativt om det bildas mindre, sa kallade subkulturer inom
organisationen, da kan organisationen bli valdigt svar att styra (Martin, 1992).

Rollstruktur och tydlighet

Att det ar tydligt for en organisations medlemmar vad, hur och nar nagot ska utféras ar viktigt for dess
framgang. Att manniskorna inom organisationen dessutom innehar ratt kunskaper och har ratt
forvantningar pa sitt eget arbete ar grundlaggande och borde ta plats inom varje organisation, speciellt
vid svarare uppgifter och mer ansvar (Yukl, 2012). Nar gruppen bildas bor ledaren ga igenom vilka
kunskaper som finns inom gruppen och vilka som kan behdvas men saknas for att sedan kunna
komplettera gruppen med detta (Kilmoski & Jones, 1995). Nar arbetsfordelningen &r tydlig ar det
ledarens ansvar att se till att medlemmarna i organisationen ges ratt utbildningar och coaching for att
utfora sina uppgifter och utvecklas under arbetets gang (Yukl, 2012).

Att ratt person sitter pa ratt plats inom en organisation kan verka avgoérande for gruppens effektivitet.
En individ som far uppgifter inom det egna kunskapsomradet och som gar att utfora pa ett bra satt inom
en viss tidsperiod presterar battre (Yukl, 2012). Samordningen inom organisationen ar ocksa hogst
betydande for effektiviteten och resultatet, speciellt i en organisation dar forhallandena snabbt forandras,
till exempel i en projektstyrd organisation (Karrbom Gustavsson, 2011). For att detta ska fungera maste
ledaren noga planera arbetsgangen for att sakerstalla att ratt personer ar pa ratt plats, ledaren maste aven
engagera medlemmarna i organisationen och darmed samordna moten dar gruppen kollektivt kan 16sa
problem och fa tillfalle att forsta varandras arbete, vilket kommer underlatta den totala samordningen i
gruppen och Oka det émsesidiga fortroendet. Inom en organisation dér man arbetar under langre
tidsperioder under stressiga forhallanden ar samarbetet extra viktigt. | en ny grupp eller dar medlemmar
standigt kommer krévs det mer fran organisationens ledare for att fa detta att fungera. Genom att som
ledare uttrycka optimism och inspirera medlemmarna kan ledaren paverka gruppens sinnesstamning till
det battre, vilket underléttar samordningen inom gruppen (Yukl, 2012).
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Introduktion av nya

Fortroendet bland medlemmarna i ett projekt kan skakas av fragor rérande en oséker framtid om hur
projektets organisation kan komma att férandras och vilket projekt man kan tankas hamna pa harnast. |
ett foranderligt projekt kan anstallningsvillkoren se valdigt olika ut for olika personer, som Bourne
(2015) skriver ar personer pa en byggarbetsplats ofta dar under olika tidsperioder med olika syfte.
Gruppen &r dessutom ofta sammansatt efter vilka egenskaper och erfarenheter personerna har (Hallin &
Karrbom Gustavsson, 2015). Detta gor att behovet av olika kompetenser kommer att variera och inte
sallan ansluter nya personer till ett pAgaende projekt, ibland &ar dessa nyanstallda utan tidigare erfarenhet
av organisationen.

Rekrytering och introduktion ar en processer som ar tidskravande och dyra med mélet att den nyanstallde
ska trivas, bli en del av organisationen och en effektiv medarbetare (Armstrong, 2009). En bra
introduktion kan dessutom vara avgorande for om den nyanstdllda valjer att stanna eller inte i
organisationen (Abrahamsson & Andersen, 2005). Bristande introduktion kan leda till att fler valjer att
lamna organisationen och darmed att behovet av nya aterkommer. Det kan ocksa leda till att personalen
blir omotiverad vilket gor att arbetet som utfors inte lever upp till forvantningarna organisationen har.
Det &r ddr av viktigt att varje nyanstalld snabbt ges méjligheter att kunna bidra med sin kompetens for
att bibehalla en motivation och darmed vilja till prestation hos den nya (Armstrong, 2009).

Abrahamsson och Andersen (2005) lyfter att det finns tre olika faser som en nyanstélld genomgar under
introduktionen: en initialfas, en motesfas och en metamorfas. Abrahamsson och Andersen sdger vidare
att hur faserna upplevs av individen avgor om individen kan tankas inga i radande organisationskultur
och darmed vill stanna kvar i organisationen. Initialfasen bestar av de forvantningar, forhallningssatt
och vardenormer som varje nyanstalld har nar den kommer i kontakt med organisationen. Motesfasen
innebar att den nyanstallda paborjar sin anstallning och méter arbetsplatsen med den organisationskultur
som rader dar genom sina kollegors radande normer och varderingar. Om stora skillnader visar sig
mellan de egna varderingarna och foretagets varderingar sa kan den nyanstallda har valja att avsluta sin
anstallning. | nasta fas, metamorfasen, har individen antagit foretagets varderingar och integrerats i dess
organisationskultur, individen bidrar harvid till uppréatthallandet av organisationskulturen (Abrahamson
och Andersen, 2005).

4.3 Kommunikation

Enligt Soderlund (2007) har alla ménniskor ett grundliggande behov att interagera med andra
ménniskor. Vidare siger Soderlund att arbeta i ett projekt erbjuder att flera ménniskor med olika
bakgrund och kunskaper far mdjlighet att prata med varandra, ldra av varandra och utvecklas
tillsammans och den grundldggande malsdttningen i ett projekt bor vara att skapa ett klimat dir
samarbetet och kommunikationen mellan projektets olika aktorer star i fokus (Soderlund, 2007).
Jacobsen och Thorsvik (2008) spinner vidare pa detta och séger att samarbetet dr kdrnan i alla
organisationer och for att mianniskorna ska kunna samarbeta ar det viktigt att kommunikationen inom
organisationen spelar en huvudroll. All kommunikation ar viktig, mellan medarbetare och mellan
medarbetare och ledning och som ledare &r det viktigt att pa ett tydligt sitt kunna informera
organisationen om saker som mal, anstdlldas uppgifter, forvantningar pa enskilda individer och
organisationen.

Jacobsen och Thorsvik (2008) forklarar kommunikation genom olika steg dir det borjar med att
”avsdndaren” som vill formedla ndgon form av information véljer hur informationen ska férmedlas,
forst hur den ska formuleras och sedan om den ska levereras skriftligt eller muntligt. I nésta steg ges
informationen till mottagaren som far i uppgift att tolka den, forhoppningsvis pa det sitt som avsédndaren
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tankte. I sista steget géller aterkoppling dar mottagaren svarar till avsdndaren (Jacobsen & Thorsvik,
2008).

Brister i kommunikationen kan orsaka irritation och minskad motivation samtidigt som samarbetet inte
fungerar (Thompson & McHugh 1995). Jacobsen och Thorvik (2008) definierar flera vanliga
kommunikationsproblem inom en organisation: att informationen formedlas pa fel sétt sa att mottagaren
inte kan tolka informationen som ténkt, att for lite eller for mycket information delas eller att information
fran ledningen medvetet halls inne. Generellt kan man saga att kommunikationsproblem innebar att
ledare eller anstallda inte mottar den information som de anser sig ha behov av, och darmed hindras av
osakerhet i arbetet (Jacobsen & Thorsvik, 2008).

En ledare bor 4gna tid at att kommunicera med projektmedlemmarna, informationssattet kan variera
men ledaren maste besluta vem som ska fa informationen och hur (Ottosson, 2015). Daft och Lengel
(1986) menar att det ar stor skillnad pa hur skriftlig och muntlig kommunikation kan tolkas. Genom
muntlig kommunikation kan informationen tolkas bade verbalt och genom kroppssprak och miner,
medan man genom en skriftlig kommunikation endast kan tolka det som star (Short, Williams &
Christie, 1976). Mojligheten till djup kommunikation begransas darmed i det skriftliga och risken for
att kommunikationsproblem uppstar 6kar, sager Daft och Lengel (1986). Daft och Lengel fortsétter och
sager att hur snabbt en aterkoppling kan ske ar ocksa ett matt pa hur bra en kommunikationskanal kan
anses vara, dar ansikte mot ansikte anses klart bast ur manga av ovanstaende resonemang.

Yukl (2012) skriver vidare att det &r viktigt att information om vad som hénder inom organisationen
sprids for att undvika att ndgon kanner sig utesluten eller bortsedd fran. Eventuella problem bor lyftas
och presenteras for organisationen pa ett satt som ger sa lite mojlighet till egentolkning som majligt, och
vidare rapportering om hur problemet utvecklas och hanteras ar ocksa nodvéndig information. Alla
behover ocksa fa hora att arbetet dom gor ar vardefullt for organisationen i stort och att de har en
betydande roll i organisationen (Yukl, 2012).

Formell och informell kommunikation
Inom en organisation finns det formell och informell kommunikation dar den formella avser allt som &r
planerat och arrangerat for att fa organisationens samarbete att fortlopa. Den formella kommunikationen
kan ske i olika riktningar, vertikalt uppat och nedat och horisontellt. Det kan latt uppstd
kommunikationsproblem nar kommunikationen och informationen ska passera olika nivaer pa vag till
mottagaren. Information kan férvrangas, misstolkas och filtreras (Ekman, 2004).

Ekman (2004) menar vidare att den informella kommunikationen kan sdgas vara den som sker
horisontellt i en organisation dar amnena som lyfts oftast ar sadant som de anstéllda inom organisationen
har gemensamt: arbetsforhallanden, trivsel samt relationer till chefer och medarbetare. Denna typ av
kommunikation tar plats dverallt dar det finns moéjlighet, under arbetstid eller privat, efter motet eller
under rasten (Ekman, 2004). Viktigt ar att det finns tillrackligt manga motesplatser for att det informella
informationsutbytet ska kunna ske (Nonaka och Toyama, 2002).

Karrbom Gustavsson (2011) menar att smapratet &r ett viktigt satt att informellt kommunicera inom en
organisation. Karrbom Gustavsson fortsétter att dar utbyts erfarenheter, kunskaper och vérderingar
samtidigt som forvantningar pa sjalva projektet och fortrogenheten gentemot organisationen diskuteras.
Allt detta bidrar till en dkad teamkansla i gruppen samtidigt som de ocksa bidrar till att ovéantade
handelser hanteras vilket leder till att projektet drivs framat (Karrbom Gustavsson, 2011).

| det informella forumet blir &ven allt som ledaren och ledningen gor granskat da den informella
kommunikationen agnar stor kraft at att berora sadant som den formella kommunikationen tar upp. Den
har kraften kan verka positivt eller negativt for ledningen som delgivit informationen och dér av &r det
som séags pa ett mote inte det som galler, utan alla samtal utanfér motet bestammer hur kommunikationen
ska tolkas (Jacobsen & Thorsvik, 2008). Vidare séger Jacobsen och Thorsvik att informell
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kommunikation &r en viktig parameter nar man vill forsta hur en organisation egentligen mar och stalls
en ledare utanfor den informella kommunikationen blir det svart att veta hur medarbetarna mar. Robbins
(1993) séger att manga ganger bor organisationen ha storre respekt for den information som kommer
via informell kommunikation &n den som &r formell, da de underordnade inom en organisation manga
ganger har visat sig ha storre respekt for den.

En ledare i en projektanstallning blir generellt sett mer lyhérd for gruppens synpunkter vilket ar viktigt
for forbattringar inom organisationen som darmed lattare uppmarksammas. Som ledare ar det viktigt att
vaga ta svara beslut samtidigt som kommunikationen till resterande delar av gruppen har blir extra
viktig. Vid beslut om storre forandringar kommer ledarens formaga speciellt pa prov (Berg, 1999).

Om medlemmarna inom en organisation far méjlighet att lara kanna varandra utanfor det professionella
planet dkar mojligheten till gott samspel inom organisationen. Genom olika sociala evenemang blir
team-kanslan i gruppen battre (Yukl, 2012). Olika evenemang kan dven anvéndas for att 16sa det som
inte l6ser sig med spraket eller natverkandet. Aktiviteter i syfte att koppla samman projektet fyller en
viktig funktion for att projektet ska kunna bygga upp en formaga till samsyn och samspel. Olika
héndelser tidigt i projektet kan underlatta for inblandade i projektet att veta vem som goér vad. Genom
att alla har klart for sig inom vilka kunskapsomraden andra i projektet verkar underlattas
informationssokning genom att fa tag pa vissa personer under projektet gang. Dessa handelser eller
evenemang lagger ocksa grunden for den nédvandiga rollférdelningen i ett projekt. Bidrar till gemensam
kultur inom teamet vilket dkar fortroende inom gruppen. (Séderlund, 2007)

Projektledningen har en central roll att stimulera dynamiken mellan kunskapsobjektet och spraket och
se till att det finns tillrackligt med variation i antalet kunskapsobjekt som ett nyansrikt men tydligt sprak,
for att etablera effektiv kunskapsintegration i projektet (Soderlund, 2007).

Feedback

Alla individer har ett grundldggande behov av att bli sedda och bekréaftade. Feedback ar en del av den
naturliga kommunikationen och fungerar sa att en avsandare ger en mottagare information som handlar
om mottagaren i fraga. Hur mottagaren hanterar informationen beror pa olika saker som personlighet
och karaktar, vad feedbacken handlar om samt var den kommer ifran, det vill séga kallan till feedbacken.
All feedback har en kalla vilken egentligen inte &r en del av sjdlva feedbacken dven om det ofta ar svart
att separera feedbacken fran avsandaren, dér en person som star mottagaren nara ofta uppfattas som en
palitligare kalla till feedback. Trovardighet och makt ar anvandbara termer i fragan om bra kallor till
feedback, d&r trovéardighet kommer av att kallan gett anvandbar feedback forr och darfor kan den vara
betydande &ven denna gang. Makt &r svarare, samtidigt som vi vet att individer generellt uppskattar
feedback uppifran finns det studier som visat pa att nar kommunikation gar mellan hierarkiska nivaer
uppstar ofta delaktigheter i hur man ser pa arbetet och vidare, nar det galler feedback, en uppfattning
om hur mycket och vilken feedback som ska ges till de underordnade. (llgen, Fisher & Taylor, 1979)

En organisations fokus och malbild ligger i framdriften av det egna projektet, sina medlemmars behov
och att behalla en god gruppdynamik (London & Sessa, 2006). Pa ett personligt plan finns det inget som
uppmuntrar larande och effektivt arbete sa bra som feedback, skriver London och Sessa (2006) och sager
vidare att en grupp utan feedback inte kan vara sdkra pa att de lar sig och utvecklas i ratt riktning i
enlighet med uppsatta mal. Gunnarsson (2005) menar att feedback bidrar till utveckling dels genom att
mottagaren ges 6kad medvetenhet kring sitt beteende och dels genom att givaren ber om en férandring
hos mottagaren, med syfte att bidra till den andres utveckling. London och Sessa (2006) menar att utan
feedback kan en organisation inte vara saker pa hur den behover utvecklas for att na malen eftersom
feedback hjalper en grupp utveckla eller forena medlemmarnas individuella mal och forvantningar pa
organisationen. Feedback hjalper gruppens medlemmar att handla pa ett satt som hjélper gruppen att na
dess uppsatta mal och det hjalper personerna i gruppen att jobba inom gruppens identitet och syfte
(London & Sessa, 2006).
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Gunnarsson (2008) lyfter att for att feedback ska fungera och finnas inom en organisation &r det av
hogsta vikt att det finns en hog tillit pa arbetsplatsen, dér det vidare finns en acceptans for att uttrycka
vad man tycker och tanker om saker. Vidare, sager Gunnarsson, ar det viktigt att feedbacken ges med
avsikten att mottagaren ska kunna utvecklas och bli battre, det ar viktigt att avsandaren inte bara sager
vad som mottagaren gor daligt bara for att fa det sagt, detta kan upplevas som krankande av mottagaren.
Nar avsandaren formedlar vad den tycker att mottagaren gjort bra utan vidare tydlighet kring varfor
nagot ar bra handlar det om berém vilket uppfyller individens behov av bekréaftelse d&ven om det inte
bidrar till individens utvecklande pa samma satt (Gunnarsson, 2008).

Det finns olika sorters feedback och genom att tydligt koppla den feedback som ges till verkliga
handelser och formedla den till mottagaren pa ett tydligt sett ger feedback oss méjlighet att utvecklas
genom att vi lar oss nagot om vart eget, eller en grupps, beteende (Gunnarsson, 2008). Det finns positiv
och negativ feedback, dér den positiva ofta uppfattas mer korrekt av mottagaren da mottagaren i vissa
fall har en tendens att forneka negativ feedback da det innebéar ett misslyckande i hur personen i fraga
har upptratt eller handlat (ligen et. al., 1979). Typen av feedback kan ocksa avgéra hur chefen kommer
agera vid delgivandet av den till den anstéllda, dar negativ feedback ofta far ta mindre plats i en
organisation an den positiva, d&ven om nagon gjort nagot daligt (llgen et. al., 1979). Detta kan enligt
Heide, Johansson och Simonsson (2005) bero pa chefens konfliktradsla gentemot de anstéllda.
Gunnarsson (2008) papekar samtidigt att all feedback &r positiv sa lange som den ges med syftet att
bidra till den andres utveckling.

Feedback kan rikta sig till hela gruppen eller till en individ, personligt riktad feedback har visat sig ha
en mer positiv effekt i form av att den anvands och bidrar till att personen i fraga anvander sig av given
feedback (London & Sessa, 2006). Grupper och individer kan vidare se valdigt olika ut i huruvida de
forvantar sig feedback eller inte, menar London och Sessa (2006), dar vissa grupper fran start bygger en
kultur dar feedback blir en del av det dagliga arbetet. | en sadan kultur ar alla komfortabla med att ge
och ta feedback samtidigt som varje enskild individ utvecklar ett eget synsatt pa feedback, vilken kan
bero pa tidigare erfarenheter av dess forekomst och hur stor viljan ar till utveckling och larande.
Gunnarsson (2008) papekar hur viktigt det ar att individer tar ansvar for sitt egna larande genom att be
om feedback om det inte férekommer naturligt, att detta sker ar dock ndgot som ar ovanligt och ansvaret
for att feedback forekommer ligger dar av ofta pa chefen eller ledaren pa arbetsplatsen.

London (1995) listar nagra olika saker som gor feedback mer betydelsefull och chansen att den anvands
Okar:

e Kallan till feedback ar ndgon som mottagaren ser som kunnig och palitlig eller nagon som har
makt

o Feedbacken kommer snabbt efter ett beteende

e Feedbacken &r positiv, aterkommande och specifik

Anonym feedback

Anonym feedback kallas den typ av feedback nar man till exempel som anstélld far fylla i en enkét
i syfte att utvdrdera sin arbetsplats eller chef. Denna typ av feedback anvands mycket i
organisationer och det finns en del kritik mot denna typ av feedback da den, eftersom den ar
anonym, gor att svarande inte behover sta for sina asikter. Det blir svarare for organisationen och
ledningen att ta till sig av feedbacken och eventuell kritik som framkommer eftersom det inte gar
att veta vem eller hur feedbacken ska tolkas alla ganger beroende pa vad som menas med svaret.
Kommunikationen i en organisation kan ocksa paverkas negativt om inte feedbacken tas upp dven
muntligt. (Gunnarsson, 2008).
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4.4 Ledarskap

Ordet ledarskap har genom aren getts manga olika definitioner och idag har begreppet fortfarande flera
olika betydelser. I boken “Ledarskap i organisationer” av Gary Yukl (1994) sammanstélls nagra av
definitionerna och de visar bland annat pa skilda asikter i huruvida ordet ledarskap star for en process i
en organisation eller en enskild individs beteende (Yukl, 1994). Enligt Jacobsen och Thorsvik (2008) &r
ledarskap att paverka manniskor att agera genom kommunikation som kan ske pa manga olika sétt,
genom att satta upp organisationsstrukturer, regler och forhallningsséatt, att motivera arbetarna genom
till exempel incitament eller direkt samtala. Sjostrand et al. (1999) instdmmer och séger att samtal i olika
former manga ganger ar huvudsysselsattningen for en chef eller ledare. Berg (1999) menar samtidigt att
en bra ledare maste vara lyhord och lyssna, vara sjalvséker och tro pa sina egna beslut. Det &r viktigt att
ledaren kan motivera sin malgrupp till bra prestationer och samtidigt halla god trivsel, men exakt vilka
egenskaper ledaren ska inneha for att astadkomma detta varierar med malgruppen (Berg,
1999). Ledarskapet kan vidare antingen komma av en hierarkisk struktur, men &ven genom en persons
egenskaper, kunskaper eller informationsflode (Jacobsen & Thorsvik, 2008).

Ledarna vi minns fran historien ar de som har erévrat land, upptackt varlden och lett sitt folk genom
krig och forstorelse och lange forestod idén att dessa ledare var fodda individer med egenskaper som
inte kan laras ut i teori eller praktik (Leonhard, Bernold & Simaan, 2010). Innan den industriella
utvecklingen tog fart i vérlden, som startade med massproduktion och Iépande band, var
organisationerna hart styrda genom hierarki dar ledaren med hjalp av den formella auktoriteten fick
mojlighet att évertyga och leda sina anstallda (Andersson & Stein, 1999). Ledaren betraktades som en
person med inflytande som bidrog till produktivitet och gav order (Berg, 1999). Sjostrand et al. (1999)
skriver att med aren utvecklades den auktoritara ledaren vidare till att varje individ inom en organisation
borjade sattas i centrum, delegering av makten blev viktigt samtidigt som alla pa arbetsplatsen nu gavs
majlighet att vara med och paverka arbetssatt och malsattning for organisationen. Det blev forstatt att
ledaren &r beroende av den auktoritet som ges genom trovardighet fran de underordnade (Barnard,
1938).

Annu en viktig egenskap hos en ledare ar att kunna forstd att sambandet kultur och struktur inom en
organisation ar avgorande for dess funktionalitet (Jacobsen & Thorsvik, 2008). Sjostrand et al. véljer
vidare i sin artikel fran 1999 att inte fokusera pa en ledare som en individ utan séger att "ledarskap &r en
dimension i samspelet mellan manniskor”. Med tiden har arbetsplatsen utvecklats till det den inom
manga organisationer ar idag, en plats dar hdga krav stélls pa den sociala arbetsmiljon, dar ménskliga
element som kanslor, relationer och tankar far ta plats (Sjostrand et al., 1999). Idag vet vi att det ar
foljarna som bestammer ledaren och att det dér av finns manga olika sétt for en ledare att vara och agera
pa (Leonhard et al., 2010). Jacobsen och Thorsvik (2008) fortsétter pa det sparet och sager att man kan
se pa ledarskapet som en maktrelation eller som ett satt att na uppsatta mal.

Som redovisas ovan kan ledarskapet betyda olika saker for olika manniskor beroende av intressen,
uppkomst till motivation, kon, religion och andra saker som manniskan bygger sina véarderingar pa. Att
det forvantas olika saker av ledaren beroende pa de olika individerna i organisationen kan latt, menar
Sjostrand et al. (1999), skapa en osakerhet hos ledaren och de som blir ledda. Kéanslorna till den egna
organisationen och vilken stallning man har inom organisationen varierar ocksa och bidrar till
osakerheten. Trots detta forvantar sig alla i organisationen att en ledare ska kunna ta beslut och initiativ
for hela organisationen i alla typer av situationer, dven de oforutsedda. Med detta féljer att ledaren maste
ges befogenhet fran de anstallda, att fordela arbetsuppgifter och satta ramar for samarbetet inom
organisationen. (Sjostrand et al., 1999)
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Delegering

Yukl (2012) skriver att delegering innebér att underordnade tilldelas nya arbetsuppgifter samt far
befogenhet att utfora dessa. Det finns olika grader av delegering som svarar for huruvida den
underordnade kan fatta egna beslut och l6sa problem utan att radfraga ledaren. Hog delegeringsgrad
innebdr stor frihet for den underordnade att fatta egna beslut samt att rapporteringskravet till 6verordnad
ledare ar mindre. Prestationsinformation &r ocksa en viktig parameter dar direkt aterkoppling till den
underordnade innebar storre sjalvbestammanderatt da denne far mojlighet att korrigera eventuella
snedsteg direkt. En potentiell fordel med delegering &r att en underordnad med mer kunskaper och insyn
i ett visst omrade &n chefen far mojlighet att styra inom detta omrade, vilket 6kar kvaliteten pa besluten.
Detta ar en fordel i stora organisationer dar chefen ofta arbetar pa hall. Okat engagemang och stérre
meningsfullhet i arbetet ar ndgra av de fordelar man kan se med delegering. Aven om delegering ofta ar
nagot positivt finns det sjalvklart svarigheter med detta ocksa (Gary Yukl, 2012).

Yukl fortsatter och séger att den typ av uppgift som bor delegeras ér “uppgifter en underordnad kan
utfora béttre”. Vid all typ av delegering ér det dock mycket viktigt att ansvarsomrédet klart och tydligt
definieras av ledaren. Det &r viktigt att det finns en gemensam forstaelse mellan medarbetare och chef
om vad det nya ansvaret innebar, mal och prioriteringar samt férvantningar pa medarbetaren. Genom att
medarbetaren ges maojlighet att sammanfatta vad som formedlats av ledaren kan sékerstéllas att bada
uppfattat delegeringen pa samma satt. Viktigt &r ocksa att som ledare se till att den underordnade ges de
befogenheter och resurser som kravs for att utfora givet uppdrag, samt komma 6éverens om den
rapporteringsgrad som bor gélla mellan ledare och underordnad. Hela vagen ar det mycket viktigt att
vara 6verens med den underordnade sa att denne kan kanna fortroende att séga till om det blir for mycket
eller inte kanns ratt. Det ar ocksa viktigt att alla inom organisationen som kan komma att paverkas av
den nya delegeringen far ta del av information gallande den. (Gary Yukl, 2012)

Ottosson (2004) papekar ocksa att en ledare har hogsta ansvaret for eventuell konflikthantering och
ifragasattande mellan olika roller pa projektet. Konflikter kan i viss grad undvikas nar det finns tydliga
roll strukturer att forhalla sig till inom organisationen da osékerhet kan leda till mer konflikter (Jacobsen
och Thorsvik, 2008 s.201).
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4.5 Sammanfattande litteraturanalys: Organisation — kommunikation —
ledarskap

Teorierna om organisation, kommunikation och ledarskap gar in i varandra och de har i regel
gemensamt att den ena inte fungerar i teori eller praktik utan den andra. Samarbete &r ocksa ett
gemensamt relaterat begrepp. Karrbom Gustavsson (2011) skriver att organisationen skapar ledaren
samtidigt som organisationen skapar sig sjalv. Detta sker genom att det inom organisationen byggs
upp kulturer och formella och informella strukturer som sedan leder till samordning och klarhet mellan
de roller som ingar i organisationen. Idag &r darfor, menar Jacobsen och Thorsvik (2008), en viktig
egenskap hos en ledare att kunna forsta att sambandet kultur och struktur inom en organisation ar
avgorande for dess funktionalitet (Jacobsen & Thorsvik, 2008). Vidare kan ledarskap betyda olika
saker for olika méanniskor beroende av intressen, motivation, kon, religion och andra
varderingsgrundande faktorer (Sjostrand et al., 1999).

Strukturer inom organisationen bidrar, enligt Jacobsen och Thorsvik (2008), aven till att medlemmarnas
beteende paverkas och sammanstralas. En stor organisation har ofta flera steg i hierarkin sa att
overgripande ledaren kan delegera beslut och inte behdver ta ansvar for alla pa arbetsplatsen. Jacobsen
och Thorsvik lyfter vikten av att det finns tydliga regler och formaliteter att halla sig till eftersom
beslutsfattandet da inte kraver samma Gvervakning pa alla nivaer, nagot som annars ar svart i en storre
organisation.

Organisationskulturen ska ocksa byggas upp och idag ar det lika viktigt med en stark kultur som struktur
och foretagskulturen kan ofta anses avgorande for en organisations framgang da den bidrar till okat
fortroende mellan kollegorna, 6kad gemenskap och 6kad motivation (Jacobsen & Thordvik, 2008). Gott
samarbete kommer vidare av god kommunikation dar brister i kommunikationen enligt Thompson och
McHugh (1995) kan orsaka irritation och minskad motivation. En ledare bor darfor lagga stor vikt vid
kommunikationen med dina anstallda, att bestdmma informationssatt och besluta vem som ska fa vilken
information (Ottosson, 2015).

Kommunikation kan ske formellt eller informellt dér informell kommunikation spelar betydligt stérre
roll &n vad man kan tro. Smapratet ar en del av den informella kommunikationen som bidrar till att
erfarenheter utbyts, kunskaper och varderingar diskuteras och fortrogenheten till organisationen lyfts
mellan kollegor (Karrbom Gustavsson, 2011). Allt detta leder till att organisationen och projektet drivs
framat. Den informella kommunikationen innebér dven att det gors en granskning av organisationen och
dess ledning, Jacobsen och Thorsvik (2008) lyfter att tolkningen av informationen som tas upp i ett
formellt mote bestdms i det informella forumet utanfér métesrummet. Om en ledare stélls utanfor den
informella kommunikationen blir det dér av svart att veta hur organisationen mar (Jacobsen & Thorsvik,
2008).

Feedback ar en viktig del av kommunikationen inom en organisation bade for den enskilda individens
och gruppens utveckling. Feedback bidrar &ven till motivation och det anses vara ledarens ansvar att
feedback forekommer pa arbetsplatsen (London & Sessa, 2006). Om feedback anvénds beror till stor
del av den radande organisationskulturen, varfor det ar viktigt att fran start bygga upp en kultur dar tillit
finns mellan kollegorna vilket gor att man kan framfdra konstruktiv kritik utan att vara ratt for negativa
konsekvenser (Gunnarsson, 2008).
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5 Resultat

Detta avsnitt lyfter resultatet i studien. FOrst beskrivs fallforetaget kort och darefter den
medarbetarundersokning som gjorts hos fallforetaget och som ligger till grund for hela studien. Till sist
behandlas intervjuresultaten i studien i en berattande text kopplat till intressanta pastdenden fran
medarbetarundersokningen som i sin tur ligger till grund for intervjufragorna.

5.1 Empiri

Skanska Sverige AB ar ett entreprenadforetag med drygt 10 000 medarbetare som jobbar inom
huvudsakligen tre verksamhetsgrenar: asfalt och betong, vdg och anldggning och hus. Varje
verksamhetsdel &r uppdelad i regioner som leds av varsin regionchef (Skanska, 2017). Hus Stockholm
Nord &r en av regionerna under verksamhetsgrenen Hus, med uppdrag att bygga offentliga lokaler och
kommersiella fastigheter. Regionen &ar uppdelad i fyra distrikt som leds av varsin distriktschef.
Fallstudien i detta arbete har utforts inom ett av dessa distrikt, pa tre av de projekt som ingar dér inom.
Ett av Skanskas fokusomraden &r att ha de basta medarbetarna och i Skanska Sveriges ledningssystem
”Vart Satt Att Arbeta” dr ett av malen formulerat att Skanska ska ha ”N¢jda och engagerade
medarbetare”. FOr att sékerstalla att sa ar fallet gors varje ar en medarbetarundersokning dar alla
anstallda, bade yrkesarbetare och tjansteman, pa Skanska far svara pa enkater inom nedan listade teman.

5.1.1 Medarbetarundersokning

Varje ar utfors en medarbetarundersokning hos fallforetaget Skanska. Undersokningen utgors av enkéter
som anstallda, bade tjansteman och yrkesarbetare, hos fallforetaget far svara pa. Fragorna eller
pastaendena som de anstallda far ta stallning till i enkéaten gar under sju olika teman:

e Nojda medarbetare

e Great boss

e Motivation

e Utveckling

e Mangfald

o Attraktiv arbetsgivare
o Vilbefinnande

Den anstallda far ranka varje pastaende mellan 1-5 dér 4-5 innebér att den anstéllda ar positivt instélld
till pastaendet, 3 betyder neutralt installd och 1-2 &r negativt installd (se figur 3). Det totala resultatet pa
enkéterna sammanstélls sedan for varje distrikt och delas ut till distriktschefen som sedan delar det
vidare till de anstallda i distriktet. Med i resultatet finns dven diskussionsfragor som varje arbetsplats
kan anvénda for vidare reflektioner. Deltagandefrekvensen i undersékningen ar vanligtvis hég, detta
galler dven resultatet fran 2016 da andelen anstéllda som inte svarat pa en viss fraga inom det undersokta
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distriktet uppgar till maximalt 4 % inom alla teman utom “Produktivitet” dér “ej svar’-frekvensen
uppgar till 8 %.

Andel Positiva Neutrala Negativa
positiva 5 4 3 2 1

Figur 3 - Rankningsmall medarbetarundersokning

Resultatet pa medarbetarundersékningen 2016 visade pa flera intressanta data. Till exempel definierar
sig totalt sett endast 51 % av medarbetarna i undersokt distrikt som ”néjda medarbetare”. Forfattaren
har i den héar studien valt att fokusera pa tolv, mer eller mindre slumpvisa, pastaenden (se tabell 2) som
ligger till grund for de totala resultaten pa medarbetarundersékningen. Mindre &n 70 % av deltagande
anstallda har rankat dessa utvalda pastaenden positivt. Dessa ligger sedan till grund for formulerade
fragestallningar (se 1.2), intervjufragor (se bilaga 1) och vidare den empiriska undersékningen i den har
studien. De tolv pastaenden redovisas nedan i tabell 2:

Tabell 2 - Utdrag fran medarbetarundersokningen

Tema Pastaende Andel Ej svar
positiva svar
No6jda 1. Jag ar nojd med min totala situation pa Skanska 66 % 2%
medarbetare
Vélbefinnande 2. Jag har tillrackliga méjligheter att paverka min egen 51 % 2%
arbetssituation
Great boss 3. Under den senaste veckan har jag fatt feedback 36 % 2%
frdn min narmaste chef
4. Min néarmaste chef uppmuntrar till personlig 39 % 4%
utveckling
5. Min nadrmaste chef bryr sig om mig 50 % 4%
6. Mina asikter vardesatts inom Skanska 40 % 2%
7. Jag vet vad som forvantas av mig 34 % 0%
Utveckling 8. Min narmaste chef skapar och utvecklar effektiva 40 % 2%
team
Produktivitet 9. Vi ar bra pa att fordela arbetet pa ett effektivt satt 43 % 8 %
10. Pa min arbetsplats har vi en effektiv planering av 48 % 8 %
vart arbete
11. Pa min arbetsplats bemannar vi med rétt 48 % 8 %
kompetens och ratt erfarenhet
God planering 12. Jag ar med i planeringen for att bidra med mina 43 % 2%

5.1.2 Intervjuresultat

erfarenheter och min kompetens

Totalt atta intervjuer har gjorts med personer pa tre olika projekt pa Skanska (se 2.2.3). Tre
produktionsledare, tre produktionschefer och tva projektchefer har intervjuats och nedan har forfattaren
sammanstéllt intervjuerna. Intervjuerna &r sammanstallda forst efter vilket &mne svaret ligger under,
kopplat till pastaendena i tabell 2, och vidare vilken roll som svarat pa fragan. Detta eftersom en
utvardering av rollernas relation och synsétt gentemot varandra undersoks.

Intervjuerna med produktionsledare och produktionschefer utférdes vid platsbesok pa projekten av
forfattaren, intervjuer med projektchefer utfordes pa huvudkontoret. Alla intervjuer utfrdes pa tu man
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hand i ostérda rum och de spelades in efter respondentens medgivande, detta for att underlatta
sammanstallningen av intervjuerna. Intervjuerna tog mellan 30-60 minuter (se tabell 3) och utgick fran
en mall med olika tema-fragor. Intervjuernas innehall och forfattarens fragor varierade dock med
respondentens svarsfokus inom vissa fragor.

Tabell 3 - Tid och datum intervjuer

Kod Datum Varaktighet

Projekt 1

Produktionschef 1 PC1 2017-03-06 52 min
Produktionsledare 1 PL1 2017-03-06 63 min
Projekt 2

Produktionschef 2 PC 2 2017-03-09 44 min
Produktionsledare 2 PL 2 2017-03-09 34 min
Projektchef 2 Prc 2 2017-03-23 43 min
Projekt 3

Produktionschef 3 PC3 2017-03-13 45 min
Produktionsledare 3 PL3 2017-03-13 50 min
Projektchef 3 PrC 3 2017-03-21 42 min

Nedan féljer sammanstallning av genomférda intervjuer sorterat under dvergripande rubriker med
kopplingar till redovisade pastdenden som &ven aterfinns i tabell 2. Respondenterna &ar stundom
bendmnda med den kod som redovisas i tabell 3.

5.1.2.1 Nojda och motiverade medarbetare

Tema Pastdende
Nojda medarbetare = Jag ar n6jd med min totala situation pa Skanska

Produktionsledare
Produktionsledare 1 (PL 1) menar att det som gor att man trivs pa ett projekt ar att det ar en god
arbetsmiljo pa kontoret och mellan kollegor och att man inte stéter ut ndgon och ténker “klara dig sjilv”
utan man hjalper varandra.

Produktionsledare 2 (PL 2) menar att trivseln kommer av tydliga arbetsuppgifter och bra planering,
nagot som absolut inte ar sjalvklart pa projekt i byggbranschen. Motivationen kommer vidare av att man
jobbar under tidspress nar man vill slutféra projektet inom de ramar som satts upp samt de utmaningar
som kommer med att vara i ett projekt, man l&r sig nya saker hela tiden.

Produktionsledare 3 (PL 3) trivs pa projektet for att de lyckats bygga upp ett bra samarbete under
projektets fortgang och menar pa att det alltid &r skont i slutet av ett projekt for da har man lart kdnna
varandra och man vet hur alla jobbar och vill ha det till skillnad fran hur det kan vara i borjan av ett
projekt da man ska lara kanna alla. PL 3 sager:
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”i slutskedet sa ar det inte det hiir stressmomentet” ... "till exempel hade vi tidigare
att vi skulle vara klara med ett moment ett visst datum for att fa en bonus och da
var de ju jattestressigt och rorigt men nu har vi ju mer tid och da trivs man ju
bdttre”... ’man lar kénna varandra lite mer, i borjan blev det ju mer jobb man tog
inte riktigt pauser heller fér man hade s& mycket att gora ™.

Produktionschefer
Motivation och bra attityd ar enligt produktionschef 1 (PC 1) bra for moralen pa projektet, vilket saklart
inte alltid ar helt l4tt nar det dyker upp ovantade saker i projektet men man far gora allt for att fa det att
fungera. PC 1 tycker vidare att det ar som mest trivsamt nar allt gar som planerat pa jobbet och menar
att Gverraskningar ar mer stressigt, men om man ar medveten om dom blir det lattare att anpassa sig.

Produktionschef 2 (PC 2) sdger att en stor fordel med jobbet ar att det &r valdigt omvaxlande, och PC 2
kanner aldrig for att byta jobb for ett nytt projekt blir alltid som ett nytt jobb eftersom det kommer med
helt nya forutsattningar och nya medarbetare. PC 2 tycker vidare att de sociala utmaningarna i rollen &r
det som motiverar honom, att jobba med ménniskor och relationer i arbetet.

Produktionschef 3 foredrar de mest komplexa projekten framfor allt annat.

Projektchefer
Projektchef 2 (PrC 2) driver i dagslaget tre olika projekt dar involveringen i respektive projekt varierar
beroende pa hur sjalvgaende projektet ar. PrC 2 trivs med sitt jobb och trivs pa Skanska i sin helhet da
PrC 2 tycker att det &r ett foretag som later en utvecklas. Motivationen i arbetet kommer i att se andra
personer véxa, samtidigt som man sjalv far véaxa. Genom att halla en god motivation kommer de
tillsammans dessutom kunna leverera ett bra resultat. PrC 2 motiverar sina medarbetare genom att se
folks styrkor och svagheter och genom det hjalpa dom utvecklas:

“om man dr 6verens om styrkor och svagheter kan jag visa dom hur de ska jobba
med svagheterna och hur Skanska kan dra nytta av styrkorna och darmed hur dom
kan utvecklas och ta nésta kliv”.

Projektchef 3 sager att en del av motivationen kommer av malet att fa till ett arbete som leder till att alla
inblandade i projekten blir nojda och glada i slutdndan. PrC 3 motiverar sina medarbetare genom att
satta mal for dom och backa upp dom sa mycket PrC 3 kan, det ar dven viktigt att forsoka att inte styra
dom for mycket utan de ska sjalva komma till insikt tycker projektchef 3. PrC 3 séger att i dagslaget
finns det manga nyanstallda i projekten vilket 6kar behovet av stéttning i projekten. PrC 3 menar dock
att tiden inte réacker till for allt man vill géra, ibland &r man inne och petar i foér mycket.

5.1.2.2 Chefer och ledare

Tema Pastaende
Great boss Min narmaste chef uppmuntrar till personlig utveckling
Utveckling Min narmaste chef skapar och utvecklar effektiva team

Produktionsledare
For en bra chef tycker produktionsledare 1 galler att &ven om han eller hon &r chef ska han kunna vara
med i sjalva produktionen och inte bara ge order. Alla produktionsledare har sina ansvarsomraden men
ledaren ska anda kunna vara med i ganget och man ska kunna skamta och sa vidare.
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Produktionsledare 2 trycker pa att en ledare ska ha kunskap och bra sjalvkannedom, han eller hon ska
veta vad han ar bra pa eller mindre bra pa och vara tydlig med vad som forvantas av mig. PL 2 tycker
att det i dagslaget finns en tydlig rollférdelning mellan ledarrollerna produktionschef och projektchef
och att de inte lagger sig i varandras arbete.

Produktionsledare 3 lyfter problematiken med att vara ny och vikten av att ha en chef som lyssnar. PL
3 menar att som ny tanker man mycket utanfér boxen och det ar viktigt att man far dela med sig av sina
tankar:

“ibland kan det vara sa att man dr ny och man undrar att “varfor gor de inte
sdhéir” men man vdgar inte siiga det for man tinker att de kanske redan tinkt pa
det, eller sa ar det ingen som lyssnar ... “att de lyssnar &r en viktig egenskap hos

en ledare”.

Produktionschefer
Produktionschef 2 menar att "nérmaste chef” ar ett luddigt begrepp och det &r inte solklart vem som ar
PC 2s ndarmaste chef. Det ar till exempel inte sjalvklart for PC 2 att vanda sig till distriktschefen med
fragor gallande till exempel trivsel pa projektet, det beror pa storleken pa projektet som man befinner
sig i just nu och sa vidare. PC 2 séger:

“Min ndrmsta chef... det dr en luddig grins” ... "Jag ser distriktschefen som min
ndrmsta chef och det dr ja inte alls overtygad om att det dr rdtt (...) .

Enligt alla produktionschefer forekommer skillnader i hur mycket projektchefen &r involverad och
synlig i ett projekt. PC 2 séger att i det nuvarande projektet ar projektchefen néstan aldrig pa plats, nagra
timmar i veckan pa sin hojd men detta varierar ocksa ofta med storleken pa projektet. I det har projektet
som &r ett mindre projekt &r det darfor PC 2s ansvar att se till Skanskas personal, att de trivs och att de
har det som de behdver och for att tillgodose det fors en dialog med projektchefen eller distriktschefen,
som ofta dr den med formellt ansvar for bemanningen.

I ett av PC 2s tidigare projekt var projektchefen dér heltid. Just nu jobbar produktionschef 2 inte speciellt
nara varken projektchef eller distriktschef. Produktionschefen valjer dock att se sin distriktschef som
narmsta chef baserat pa att det ar denne som haller i utvecklingssamtalen och dven har det egentliga
personalansvaret for alla medarbetare i distriktet, men det kan ocksa variera mycket menar PC 2 och
fortsétter:

“andra har utvecklingssamtal med sina projektchefer. Vidare haller jag det med
yrkesarbetarna vilket jag tycker dr fel, det borde lagbasen ha” ... Det sldr snett
om alla gar till olika chefer och om sen en utomstaende haller utvecklingssamtalet
blir det oklart vem som &r narmsta chef .

Vidare sager PC 2 att det sakert finns nagot som reglerar ansvarsomradet, men det &r fortfarande inget
som kanns sjalvklart. Pa det egna projektet har de daremot tagit fram en enkel mall som beskriver
arbetsomradena for nyanstéllda produktionsledare, sen har det inte fastslagits vem som ar deras narmsta
chef men de brukar vanda sig till distriktschefen med personalfragor eftersom de har en naturlig
koppling till honom eftersom han har anstallt dom. PC 2 séger att gransdragningen inte ar tydlig vem
som ar vems chef, det kan se valdigt olika ut och PC 2 tror att Skanska skulle vinna mycket pa att gora
det tydligare.

Produktionschef 3 viljer att se projektchefen som sin ndrmaste chef eftersom det &r projektchefen PC 3
jobbar nédrmast. Formellt sett &r det distriktschefen som &r ndrmaste chefen men i projektet som PC 3 &r
i just nu ar projektchefen pa plats dagligen da det ar ett storre projekt som kréver det. Detta har gjort att
kontakten mellan dom funnits nar det behdvts &ven om projektchefen inte varit inblandad i det dagliga
arbetet. PC 3 pekar dock pa att projektchefen generellt ibland borde lagga sig i arbetet i produktionen
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mer ndr det galler till exempel informationsspridning och menar att olika roller har olika prioriteringar
och information som kommer fran flera hall kan bli slagkraftigare. PC 3 menar:

”om projektchefen sager till mig att vidarebefordra information som jag inte
kanner &r sa viktig kanske den inte kommer vidare som tankt, jag menar att alla
prioriterar sina saker och da kan det bli daligt med informationsflédet av olika

orsaker”.

Projektchefer
Enligt projektchef 2 gar kontakten med distriktschefen upp och ner, den ser olika ut i olika perioder och
de jobbar nara nar de behdver men distriktschefen ar inte sa involverad i projektfragor. Fran sin chef
forvantar sig PrC 2 stottning och engagemang i storre fragor som rér projekten.

Projektchef 3 anser att en chefs viktigaste egenskap ar tydlighet. Det ska finnas en tydlig riktning mot
vart man ska och att chefen satter ut kappar och séger till mig hur jag ska vara eller agera.

5.1.2.3 Feedback

Tema Pastaende

Great boss Under den senaste veckan har jag fatt feedback fr&n min narmaste chef
Great boss Min narmaste chef bryr sig om mig

Great boss Min narmaste chef uppmuntrar till personlig utveckling

Produktionsledare
Produktionsledare 1 sager att det forekommer feedback pa projektet framst i form av berém vid speciella
tillfallen, till exempel om man lyckats med ett kritiskt moment. PL 1 menar pa att det garna far
forekomma mer feedback i projektet &ven i konstruktiv form eftersom det bidrar till den personliga
utvecklingen i from av att man vet vart man ska utveckla sig. PL 1 sager ocksa att det inte spelar nagon
roll varifran feedbacken kommer. PL 1 sager:

“Jag vill ha feedback men forvintar mig inte att de andra kommer ge feedback,
men hoppas dom gor det”.

Produktionsledare 2 jobbar pa ett mindre projekt vilket gor att alla som arbetar dar standigt ses, de har
raster tillsammans och ar engagerade i varandras fragor och det gor att feedback ges hela tiden och man
far direkt veta om man gor nagot bra eller daligt eftersom det dessutom syns direkt. Feedbacken gar
dessutom i alla riktningar pa projektet och produktionsledare 2 sager att det inte spelar nagon roll vem
som ger feedback for att den ska vara anvandbar. Precis som PL 1 sdger PL 2 att den personliga
utvecklingen uppmuntras av omgivningen genom feedback och att aktivt diskutera handelser.

Produktionsledare 3 sager att feedbacken kommer framst uppifran men sen ibland fran andra
produktionsledare ocksa och sager vidare att man sjalv ocksa forsoker séaga bra saker men det sker inte
dagligen utan kanske nagon gang per vecka eller manad. Konstruktiv kritik har respondenten inte fatt
eller hort ges till ndgon annan sa mycket pa projektet dven om det forekommit fel i produktionen.
Produktionsledare 3 séger:

“jag har inte heller hort nagon skélla ut nagon for att den gjort fel, men det har ju
hdnt fel och da antar jag att de pratar om det”.

Pa fragan om hur produktionsledare 3 sjalv hanterar nar en kollega handlar felaktigt svarar PL 3 att han
forst vander sig till produktionschefen och fragar om det ar nagot de kommit 6verens om. PL 3 har sjélv
endast nagra fa ars erfarenhet och menar att det kanns lite konstigt om PL 3 da sager till ndgon med till
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exempel 10 ars erfarenhet. Vidare vill PL 3 absolut ha feedback, speciellt om man gor nagot fel, det &r
sd man lar sig alltsd man lar sig av sina misstag. PL 3 anser att feedbacken férekommer i lagom
utstrackning for egen del i dagsléget.

Pa fragan om hur man kan oka feedback pa arbetsplatsen svarar PL 3 att man istallet ska oka trivseln
och kanna att man har kul for da kommer feedback automatiskt. PL 3 séger vidare att for att 6ka trivseln
ska man respektera varandra och det ar aven viktigt for trivseln att arbetsbelastningen éar lagom stor for
om alla ar jattestressade blir det en irriterad stamning i gruppen.

Produktionschefer
Produktionschef 1 dnskar att det forekom mer feedback i projektet, speciellt gentemot honom sjélv:

"jag hoppades personligen pd mer feedback cin jag fir” ... ’jag ar redo att fa
feedback men det & en mognadsgrej tror jag .

Produktionschef 2 sager att PC 2 forsoker prata mycket pa sina projekt generellt men just feedback ar
svart och inget som forekommer dagligen men har man i alla fall en dialog med varandra far man en
kansla for vad som funkar eller inte funkar. PC 2 tycker att man far den feedback man vill ha, mest far
man hdra bra saker som gor att man kénner sig uppskattad. Konstruktiv kritik ar det dock sémre med
men PC 2 menar att man forsoker ge det sjalv genom att sédga att ”nu gjorde du sddér och da blev det
séhdr, tank pa det till ndsta gdng”.

Produktionschef 3 menar att feedbacken kan bli battre pd manga olika plan. PC 3 papekar att
erfarenhetsoverforing ocksa ar en typ av feedback som man anvéander sig en del av i projekt. Sjalv
forvantar PC 3 sig att fa feedback nar PC 3 gor nagot daligt och menar att sjalv ar PC 3 snabb pa att
ifrdgasatta nar nagon gor fel men inte lika bra pa att ge konstruktiv feedback:

“jag ar sakert lika dalig pa att ge feedback jag ocksa ... “men det har ju sakert att
gora med vad jag ar for person, jag behover inte att nagon séger att jag gor nagot
bra, da kanske inte jag heller berommer folk fast jag borde ”.

PC 3 menar att oftast & man bra pa att lyfta det som ar bra men det daliga pratar man inte om i samma
utstrackning. PC 3 lyfter ocksa problemet med att man i distriktet oftast véljer att kollektivisera
problemen som tas upp, till exempel pa medarbetarundersékningen som gors, det stallningstagande som
far samst betyg fran de anstallda gors ofta till ett generellt problem som alla projekt sedan ska jobba
med, dven om de internt har problem med nagot helt annat. PC 3 menar att det &r distriktschefens ansvar
att bryta upp undersokningarna pa projekt-niva och gora det mer inriktat pa olika problem. PC 3 menar
vidare att det kan vara sa att det ar det som kommer fram i medarbetarundersékningen som é&r daligt
overallt, men ofta far PC 3 kénslan av att man fokuserar pa “fel” problem i vissa projekt.

“att medarbetarundersokningen skulle bli dalig kunde jag gissa for lange sen, men
vad gor vi sen, tar vi tag i problemen eller forsoker vi slata éver dom”... "vi
kollektiviserar problemen och vi kanske borde ta hand om problemen pa ett annat
satt”.

Projektchefer
Sjalv tycker projektchef 2 att man far den feedback man vill ha, framst uppifran. Nerifran kommer det
inte lika mycket feedback och dar kanner PrC 2 aven igen sig sjalv i att man &r dalig pa att ge feedback
uppat. PrC 2 forsoker fa in feedback i sina projekt sa mycket som det gar da PrC 2 ar évertygad om att
I6pande, framfor allt positiv feedback ar bra for projektets valmaende:

”jag ar oévertygad om att om man har en kultur med mycket feedback ger det
atervéixling i vilmdende och resultat”... "om man dir vana att ge varandra
feedback okar det prestationerna”.
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Projektchef 3 upplever att de jobbar med feedback alldeles for lite i projekten och menar att det oftast
blir en ryggdunk nar nagon gor nagot bra men det &r inte riktigt tillracklig feedback. PrC 3 menar att
man maste bli battre pa att ge konstruktiv feedback dar man berattar mer ingaende hur och vad som kan
bli battre. Sjalv forsoker projektchef 3 ge feedback till medarbetare i projektet, speciellt nar det gor nagot
bra, den feedbacken kan ges till vem som helst i hierarkin, ocksa uppat d&ven om det inte &r lika vanligt
att det gors dels pa grund av att inte lika manga tillfallen ges for detta da man inte ses dagligen. Lyfter
man nagot med distriktschefen blir det naturligt att det sker under utvecklingssamtalet som halls en gang
per ar.

Utvecklingssamtal halls vanligtvis 1-2 ganger per ar i distriktet med alla anstallda. Det ar distriktschefen
som haller samtalen om inte denne har delegerat ut personalansvaret pa ett projekt till projektchefen.
PrC 3 sédger att de i projekten &ven borjat med sd kallade one-to-one samtal”, ett samtal dir
projektchefen sétter sig med en medarbetare i taget och pratar om lite vad som. Detta samtal behover
inte vara agenda-fort eller sd utan det ar viktigt att ta det avslappnat da vissa har ju svart att prata infor
grupp eller vill inte det, och d& plockar man ut det och bara tar en fika och sitter och surrar. Aven
produktionscheferna har fétt borja halla liknande samtal eftersom det ar viktigt att dven de knyter an till
sitt team i projektledningen och i projektet.

5.1.2.4 Kommunikation och samarbete

Tema Pastaende
Great boss Mina &sikter vardesatts inom Skanska
Vélbefinnande Jag har tillrackliga mojligheter att paverka min egen arbetssituation

Produktionsledare

Produktionsledare 1 sager att de kommunicerar mest i forbifarten men stora diskussioner tas upp i slutet
av veckan pa planeringsmoétet infor nasta vecka. Utdver den muntliga kommunikationen har de till
exempel dven startat en gruppchatt i telefonen, dar alla tjansteman pa projektet ar med. | gruppchatten
far alla ta del av allting som skrivs och det gar snabbt att se vilka som tagit del av informationen som
skickas. Pa det sattet, menar produktionsledare 1, behdver man inte vanda sig till bara en person med
information som ror alla, till exempel att man blir sen eller om det kommer en leverans som nagon
behdver ta emot.

PL 1 tycker det &r lattast att kommunicera i moten eftersom det gors mer strukturerat och det blir lattare
att komma ihag och sakerstélla att alla far informationen, men det ar aven bra att tjanstemannen sitter i
landskap eftersom man kan hojta till hela tiden och man kan alltid fa hjalp. Om man ar ute pa bygget
och far massa fragor ar det lattast att ta upp sadant senare under ett mote eftersom det sammanstalls och
blir mer ordnat da:

“ute pd bygget kan produktionschefen stdlla en fraga som inte berér mig” ... det
ar svart att kommunicera om man &r ute pa bygget och har nagot att gora men sa
kommer chefen och sager nagot om nagot helt annat, det kan vara jobbigt .

PL 1 utvecklar det och sager att det kan handla om att projektchefen, som inte ar ute pa bygget lika ofta
som de Gvriga i produktionsledningen, kommer ut och ser saker som inte de sjalva ser och da lyfter PL
1 det ofta direkt vilket kan vara jobbigt om man har nagot helt annat i huvudet just da. PL1 lyfter aven
en annan problematik inom kommunikationen pa projektet, nar man far information fran projektchefen
utan att produktionschefen vet om det da kan produktionschefen ta at sig eftersom han inte visste om
det och borde veta. Eftersom projektchefen i en del projekt inte ar pa plats sd mycket star han eller hon
lite utanfor gemenskapen menar PL1, det kan vara sa att man planerat nagot pa projektet och sa kommer
projektchefen och &ndrar och lagger in saker som man inte riktigt har tid med.
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PL 1 sager om klimatet pa projektet att kanslan &r att det ar oppet, och syftar pa att man kan siga vad
man tycker och tanker till sina kollegor, men PL 1 lyfter en problematik med att chefen ibland kan
upplevas som mindre 6ppen och sager att det kan bero pa att:

“man har jobbat tillsammans i tidigare projekt och da var vi bara kollegor, nu ar
han min chef och jag ser honom som min chef, men ibland ké&nner jag att han inte
vagar séga till”... "man ska kunna peka med hela handen ibland, &ven néar vi ar sa
tighta som vi dr”.

PL 1 tycker dven att samarbetet &r bra i projektet. Dom ganger det kanns svart att samarbeta ar nar de
blir underbemannade i projektet, om nagon blir sjuk eller har nagon utbildning och menar att béattre
planering bidrar till godare stamning. PL 1 sager aven att det kan bli problem nér arbete pa obekvama
tider inte planeras tillrackligt, till exempel helgjobb.

Produktionsledare 2 sdger att man framst kommunicerar via mail, telefon och méten samtidigt som det
alltid forekommer en informell kommunikation inom produktionsledningen eftersom alla tréffas hela
tiden och darmed underlattas kommunikationen mellan tjansteméannen mycket av att projektet ar litet.

En av de viktigaste kommunikationsvagarna sager PL 2 ar den visuella planeringen som gors varje
morgon tillsammans med alla som arbetar i projektet, dar tas allt upp for dagen och alla ar involverade.
PL 2 sager aven att samarbetet fungerar bra pa projektet, alla & samarbetsvilliga och det &r valplanerat
och ordning och reda och underentreprendrerna ser att de gynnar dom varfor de fortsatter att bidra till
detta.

Produktionsledare 3 sdger att kommunikationen i projektet fungerar bra, alla finns alltid nara till hands
och det &r latt att stalla fragor. Kommunikationen sker mest i forbifarten och det fungerar bra, PL 3
upplever att alla kommer till tals. Att det fungerar bra nu kan bero pa att arbetshelastningen ar relativt
lag for alla i projektet just nu, PL 3 sager att det inte fungerar lika bra nar man &r i full produktion och
man ska komma ihag allt, da kan man ju glémma vad man skulle géra och menar att i dagslaget ar de i
slutfasen och de ar inte lika manga kvar pa projektet men nar det ar full produktion igang kan det vara
svart att fanga upp och komma ihag all kommunikation som foérmedlas i forbifarten. For att inte glomma
det man sagt kan man dven skicka ett mail som sager samma sak.

PL 3 sager att nagot som alltid ar svart att prata om, det ar tider, och sager att det ar ju tankt att alla ska
vara pa projektet 8 h per dag, men sen sager vissa att de inte har tid att gora en viss grej och da kan man
kanna att om den hade vart har 8 h om dagen hade den hunnit. PL 3 menar att det blir kansligt nar ord
star mot ord samtidigt som man inte vill sitta och fora anteckningar till chefen om kollegors arbetstider
och dven om chefen ofta vet vilka som ar pa plats mest och ofta sa vet man inte om de tar tag i det eller
om de sjalva tycker de ar jobbigt. PL 3 séger:

“cheferna borde veta om arbetsfordelningen ar ojamn och da prata med berorda i
produktionsledningen ”.

Ofta har man inte har koll pa hur ansvarsfordelningen mellan kollegorna ser ut, nagot som annars skulle
underlatta nar det blir mycket att gora. Det kan vara sa att nagon har jattemycket att gora och andra inget
och da kan produktionschefen fraga vem som kan gdra nagot och alla sitter tysta, dar behovs det battre
koll fran produktionschefen pa hur mycket alla har att gora sa att arbetsbelastningen blir mer jamn.
Overlag har PL 3 haft en okej arbetshelastning férutom en gang da PL 3 tillslut blev tvungen att saga
ifran till produktionschefen och menar att delegeringen, bade fran projektchef och produktionschef,
kommer bara uppifran och har man for mycket tar man det via produktionschef, da det &r lattaste sattet
for att undvika diskussion.

Produktionschefer
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Produktionschef 1 menar att det alltid ar svart med kommunikationen i borjan av ett projekt och syftar
pa att alla projekt ar unika och ser olika ut varfor det alltid ar en ny utmaning att fa ihop gruppen, att
synka styrkor och svagheter och det blir ofta en intensiv del av det sociala i projektet. PC 1 menar att
det var det en anstrangning da man behdvde vara valdigt narvarande och involverad, man kan inte lita
pa att det léser sig sjalv. ldag fungerar kommunikationen bra och de kommunicerar pa flera olika satt
dven om i forbifarten eller vid kontorsplatsen ar vanligast. PC 1 tycker att det ar ett 6ppet klimat pa
projektet dar man kan prata om allt men menar samtidigt att specifika situationer kan gora att nagot ar
svart att prata om mer &n sjalva amnet:

“vem man pratar med gor det mer eller mindre svart ... “som produktionschef far
jag inte diskriminera utan maste prata med alla”.

Om samarbetet i produktionsledningen séger produktionschef 1 att man absolut kan géra det battre, men
det fungerar bra. PC 1 trycker pa att det ar viktigt att alla kommer och ber om hjélp direkt nar det behovs
och menar pa att ett problem blir storre nar det har fatt kristalliserats och darfor ar det viktigt att ta tag i
saker direkt. Vidare ar det viktigt att produktionsledningen arbetar pa ett konsekvent sétt och later
samma riktlinjer galla for alla i projektet for att det inte ska fa negativ effekt pa moralen i projektet. PC
1 avslutar med att aterigen trycka pa att produktionsledningen bor bli béttre pa att ge feedback.

Vidare kanner PC 1 att kommunikationen med projektchefen &r bra, de kan prata om allt och
projektchefen alltid &r tillganglig a&ven om han eller hon inte alltid befinner sig ute pa bygget. Dock
menar PC 1 att samarbetet blir mycket battre nar man kan ses varje dag och darfér menar PC 1 pa att
det ar nagot Skanska kanske bor titta pa i framtiden, att det ska vara standard att projektcheferna sitter
ute pa projekten.

Produktionschef 2 tycker att kommunikation och samarbete fungerar bra i projektet. PC 2 forsoker fa
det sa att all kommunikation till produktionen ska ga via honom och inte komma direkt fran
projektchefen, detta for att inte massa aktiviteter som inte bor prioriteras drar igang i onédan och menar
att ofta har projektchef och produktionschef lite olika fokus och dar ar det viktigt att kommunikationen
inte gar forbi PC 2 for att man inte ska tappa kontrollen. Det hander att kommunikationen gar forbi
honom och projektchefen lagger sig mer i produktion an PC 2 borde, men da réacker det att PC 2 sager
till att det blir rorigt for att projektchefen ska respektera det och det ska &ndras.

Nagot som PC 2 har svart for ar tjat, det kan till exempel handla om att ndgon kommer sent till ett méte
eller inte har sin hjalm pa sig ute i produktion och man sager till om det, da bor det galla fran forsta
gangen. PC 2 berattar att det aven hander att produktionsledare inte kommer 6verens och det kan vara
svart att veta hur man ska hantera det.

Produktionschef 3 séger att de kommunicerar framst i forbifarten och det &r bra att man sitter néra
varandra pa kontoret s& man kan éver hora vad kollegorna arbetar med och menar pa att det annars kan
vara svart att veta vem man ska beratta nagot for da det ar sa manga inblandade i ett projekt. Vidare
namner PC 3 att nagot som &r svart att kommunicera om ar att vaga stalla krav pa varandra:

“vi staller for lite krav pa varandra”... ’jag menar liksom inte att kravet ar att du
ska kunna allt, utan kravet ar att du lar dig, tar at dig och gar framat .

Produktionschef 3 s&ger att idag fungerar samarbetet inom produktionsledningen jttebra mellan vissa
och daligt mellan andra. PC 3 menar att bra samarbete kommer av att man har samma visioner och mal
i gruppen eftersom man da kan synka sig battre i hur man ska utfora projektet pa ett visst satt eller na
ett visst resultat. | projektet idag har de till viss del lyckats uppna detta. For att 6ka detta sager PC 3 att
man maste l6sa de problem som finns, for finns det ett problem spelar det inte nagon roll hur mycket
energi man lagger pa allt annat det kommer fortfarande inte bli bra.
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PC 3 papekar att ar viktigt med olikheter i en grupp, det &r viktigt att inte alla haller med varandra hela
tiden for dd kommer man ingenstans, gruppen kan inte utvecklas. Samtidigt menar PC 3 att det &r viktigt
att gruppen har samma visioner och mal, nagot som &r viktigt att se till direkt nar nagon ny kommer in
i projektet. Om en person inte har samma mal som resterande del av gruppen bor det atgardas snabb:

“men den som inte gar att andra, dar ska vi bara plocka bort och inte lagga tid
och energi pd det” ... ”man kan inte skylla pa att det alltid ar fel pa4 méanniskan utan
det &r situations-problemen som man maste gora nagot at och det snabbt annars
tar det sa mycket fran helheten”.

Négon plan for hur gruppen ska synkas pa projektet finns inte riktigt idag, det ar svart och PC 3 menar
att vissa behdver mer tid &n andra. Det finns dock saker att gora tidigt i projektet menar PC 3, till exempel
bor man inte placera en person pa ett projekt bara for att dar finns plats utan det &r viktigt att man har
ett visst intresse for det projektet ocksa:

“om en person inte vill till ett visst typ av stdlle, ett visst projekt, ska man inte
skicka dit den. Vill du bygga broar och hamnar i en gruva, ja da kommer du aldrig
tycka att det &r kul, visst du kan ju &ndra dig, men principen dr ju sa”.

Vidare maste mottagandet i projekten bli battre, PC 3 menar att man idag ar bra pa att lova saker som
inte gar att halla. Om nagon fatt i uppdrag att ta emot den nya men sen inte prioriterar det sa blir den ju
besviken pa en gang menar PC 3, man maste bli battre pa att beratta vem som ska ta hand om den nya
och samtidigt kanske dela upp forklaringsomradena sa att olika personer som har koll pa olika delar kan
introducera den nya inom det. Pa det har projektet, berattar PC 3, har det vart svart att fa in nya
manniskor vilket gjort att det kommit och gatt manga nyanstéllda vilket inte vart helt bra eftersom det
inte har prioriterats. Vidare menar PC 3 att alla ar olika och alla har inte problem med att det blir lite
oplanerat.

Produktionschef 3 lyfter &ven nagra av de forbattringsomradena PC 3 kan se i organisationen och menar
att det mesta gar att l6sa och l6ser man de stora problemen blir de sma problemen ocksa mindre. Nar
det kommer till gruppdynamik i projektet sager PC 3 att det ofta laggs mycket fokus pa detta i bérjan av
ett projekt men sedan gléms det av och det &r ju lika viktigt att jobba med det under hela projektet.
Eftersom projektet forandras kan man inte rdkna med att allt [6ser sig utan arbete. Avslutningsvis tycker
PC 3 att

”(...) vi kan vdl bérja med att inte sdtta ihop folk som inte funkar och sdtta folk dir
dom inte ens vill vara, da skapar vi saker som vi mdste évervinna”.

”(...) man ska inte gora allt positivt, allt kan bli battre och det ska man séga. Det
kan vi vara ddliga pa”.

Projektchefer

Projektchef 2 anser att kommunikationen fungerar bra i projekten. Dock kan PrC 2 ibland kénna att man
ibland &r lite franvarande i vissa projekt da man behover lagga fokus pa nagot annat under en period,
men det fungerar anda bra for PrC 2 far den information som behovs av projekten under
veckoavstamningar. PrC 2 traffar sina projekt minst en gang i veckan och det ar mest under moten de
kommunicerar, d&ven om vissa specifika fragor lyfts med speciella personer. Enligt PrC 2 &r det inget
som dr svart att kommunicera om, varken uppat eller nedat, men man far gora en avvagning i hur mycket
distriktschefen faktiskt vill veta. Nar PrC 2 har nagot att ta upp med produktionen vander han sig framst
till produktionschefen som har den évergripande kollen, men det kan &ven handa att PrC 2 vénder sig
direkt till produktionsledningen.

PrC 2 séger att det ar stor skillnad pa hur involverad man valjer att vara i sina olika projekt. Detta beror
till stor del pa hur sjalvgaende organisationen &r i ett projekt och ofta underlattas det saklart av att ett
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projekt ar mindre till storlek, det blir mer 6verblickbart. Framst vill PrC 2 fokusera pa att skapa nya
affarer och vara med i det tidiga stadiet, men det kréaver ju att alla projekt &r sjalvgaende om det ska ga
att fokusera pa det till hundra procent.

Aven frekvensen i kommunikationen med olika projekt varierar beroende pé hur det gar i projektet just
da, PrC 2 sager om ett pagaende projekt att det inte alltid vart en dans pa rosor heller aven om det ar det
nu. For att na dit fick PrC 2 lagga extremt mycket kommunikation pa det projektet under en period och
da fick man aven prioritera ner de andra projekten under tiden. PrC 2 sager att det géller att hitta personer
som kan tackla projektet i stunder som man ar borta fran ett projekt. Generellt sa forvéantar sig PrC 2 att
man blir underrattad nér det galler sadant som har stor kostnadspaverkan i projektet. PrC 2 sager vidare
om produktion att de l6ser det mesta sjalva och att sa lange de haller sig inom ramarna ar det ratt fritt
med hur de véljer att 16sa saker.

Projektchef 3 sager att hur kommunikationen mellan honom och ett projekt ser ut beror pa vilket skede
projektet befinner sig i. Kommunikationen varierar mellan olika projekt men man forsoker ju gora det
lika inom distriktet nu sa alla far lika mycket information, det &r viktigt. Vecko- och manadsvisa méten,
som bestams av projektchef tillsammans med produktionschefen, halls i alla projekt dar olika saker
diskuteras.

Om samarbetet mellan produktionschef och projektchef sager PrC 3 att det ar bade upp och ner, man
drar ju inte alltid jamnt med personer. Dock menar PrC 3 att man ju alltid haller forhallandet
professionellt. De &r det, menar PrC 3, &r det roliga i byggbranschen, att man far jobba med nya projekt
och nya konstellationer hela tiden sa det blir ju aldrig statiskt att man jobbar med samma personer alltid.
Fran borjan finns det ju ofta en tidplan som ska féljas vilket gor att man tvingas synka sina mal och
arbetssatt for att fa det att fungera, men det kan absolut uppsta komplikationer mellan produktionschefen
och projektchefen i borjan av ett projekt nar det kommer till hur man ser pa ansvarsfordelningen:

”Han har en bild hur han vill framdriva projektet och jag har en bild. Sen man
ska ju framat i alla fall, men ibland kan det ju skita sig rejalt .

Projektchef 3 kan inte sjélv styra hur bemanningen pa projekten ska se ut &ven om PrC 3 har ansvar for
bemanningen, oftast finns ett visst antal personer tillgangliga. PrC 3 menar att dar &r Skanskas regler
tydliga, att det maste finnas en fardig plan dver bemanningen i ett projekt innan anbud lamnas, nagot
som satter krav pa att det ska finnas en viss grad av erfarenhet i bemanningen till exempel. PrC 3 har
vart tydlig och sagt till distriktschefen att han inte vill ga in i en for ung organisation, det vill séaga dar
organisationen bygger pa manga nyanstallda och det saknas en del erfarenhet. PrC 3 menar att manga
nya som kommer ut pa byggarbetsplatserna ar unga och ambitiésa och jobbar hur mycket som helst tills
de inte klarar mer. PrC 3 séger:

”de maste ha jobbat en stund i byggbranschen, det ar inte rattvist att kasta in nya
manniskor i ett vasst projekt, det knacker folk det har vi sett ett antal ganger ”.

5.1.2.5 Arbetsuppgifter och férvantningar pa den egna rollen

Tema Pastaende

Produktivitet Vi &r bra pa att fordela arbetet pa ett effektivt satt

Planering Jag ar med i planeringen for att bidra med mina erfarenheter och min kompetens
Great boss Jag vet vad som forvantas av mig

Produktionsledare
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PL 1 séager att forvantningarna pa den egna rollen &r att lyckas med ansvarsomradena och bli klar i tid.
Man forvantar sig aven att alla hjalper alla och det betyder lika mycket att ndgon annans delar blir klara
for att projektet ska kunna rulla pa. Pa liknande satt forvantar sig PL 1 av sina kollegor att de staller upp
nar man behdver dom.

PL 1 sager att ansvarsfordelningen inom produktionsledningen pa det nuvarande projektet gjorts genom
att produktionschefen skapat ett Excel-dokument som klargér vem som ar ansvarig for vilken del av
bygget samt vilket omrade man ska ga in och stétta i. Pa det har sattet blir det tydligt vem som ansvarar
for vad och tillkommer det nya jobb l4ggs &ven de in i Excel-dokumentet och fordelas mellan kollegorna.
| slutdndan &r det produktionschefen som star for delegerandet, och enligt PL 1 respekterar man vad
produktionschefen séger. Det &r en platt struktur inom produktionsledningen och alla vet vad de ska
gora och man kan fraga de flesta om allt.

Produktionsledare 2 séger att forvantningarna pa den egna rollen &r att ha koll pa laget och se den stérre
bilden av allt som hénder, att ha talamod och hantera stress och problem under stress och samtidigt vara
dar for alla. Av sina kollegor forvantar sig PL 2 att de ar palasta och vagar fraga om de inte kan nagonting
eller behdver hjalp. Forvantningarna pa olika roller skiljer sig i hur de delegerar sina uppgifter. PL 2
sager ocksa att det ar tydligt vilka de egna uppgifterna ar och de stimmer bra overens med de
arbetsbeskrivningar som PL 2 tog del av fran bade distriktschef och produktionschef vid nyanstallning.

Produktionsledare 3 jobbar med bland annat tidplan, fakturor, lite ekonomi och sen produktion om de
stéter pa problem. PL 3 har inte sett nagon mall pa vad arbetsuppgifterna bor vara och sager:

“nej det har jag ocksa letat efter, vad som ingar, speciellt i andras roller. Mdnga

sdger att “det ingadr inte i vad jag ska géra”, sen sdger nagon annan att "’jo det

ingdr”. Dd vet man inte om de sjilva utgar fran en mall eller om de bara sdger
sd’”.

”(...) det ar svart hur man ska gora det tydligt och fa alla att gora det de ska
gora’.

Vidare beskriver PL 3 att arbetsférdelningen idag mer kommer ur en kommunikation dar
produktionschefen bestammer vem som gor vad nar ansvarsomradena inte alltid &r tydliga. Aven for
underentreprendrerna kan det vara luddigt vad som forvantas av dom och det finns stunder da
produktionsledning och underentreprendrer inte ar helt 6verens om vad som ska goras. Pa fragan om det
hade underlattat med nagon form av mall svarar PL 3 att det hade vart kul att se men man maste ju
anpassa sig lite ocksa.

Produktionschefer

Produktionschef 1 berattar att han vid projektstart gjorde upp en matris i Excel dar produktionsledarnas
ansvarsomraden framgick tydligt. | detta projekt ar alla ansvariga for en viss del av byggnaden nagot
produktionschefen inte ar saker pa att det ar vanliga sattet att arbeta pa Skanska, men det kommer ifran
tidigare erfarenheter dér det fungerat. Vidare sdger PC 1 att man har en plan for alla andra men kanske
inte lika mycket for sig sjélv, PC 1 upplever att produktionschefs-rollen forandras mycket med olika
situationer. PC 1 papekar dock att det kanske hade vart bra att ta fram en sadan mall aven for sig sjalv
da man inte heller fatt en beskrivning eller liknande av till exempel distriktschefen. PC 1 papekar éven
att projekt saklart kan se mycket olika ut vilket skulle férandra utseendet pa en saddan matris mycket,
men i just detta projekt beskriver matrisen minsta forvantningarna pa alla.

PC 1 tycker det ar viktigt att forega med gott exempel genom att vara punktlig och ge den informationen
som finns for att halla en 6ppen stamning. PC 1 séager vidare att en god ledare ska ge frihet till alla att
I6sa sina egna problem, man ska inte ga in for mycket pa detaljerna. Det &r en fin balans mellan att vara
engagerad och bry sig utan att komma in pa deras territorium. PC 1 séager vidare att forvantningarna pa
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produktionsledarna ar att de maste kanna att de dger sitt jobb, de kan inte vara nagot fingerpekande eller
jamforande med kollegor utan alla ar ansvariga for sin egen del.

Produktionschef 2 sager att ndgra av de framsta arbetsuppgifterna ar att leda och driva produktionen och
styra arbetsledare och se till att vi haller tider och gor saker med kvalitet pa ett sikert sétt. Pa det har
projektet har PC 2 ocksa lite ytterligare ansvarsomraden an det funnits pa tidigare projekt, som att
hantera myndighetsfragor. Att det & PC 2s uppgifter ar nagot som man skapat sig en bild av Gver tid:

“Finns sékert en bra beskrivning men sahar brukar det vara. Sen tycker jag inte
att vi maste vara lasta till vara roller har utan tycker man nagot speciellt ar kul
kan man fa gora det .

”(...) personligen lider jag inte av att det inte finns nagon mall. Foredrar lite att
man far jobba fram det pa projektet, men klart det kan vara bra med en mall sa
man vet att man inte missar nagot ben”

Vidare forklarar PC 2 att ingen pa projektet har en vidare tydlig roll utan man far dela lite under
projektets gang och man far ta hjalp av varandra. Kompetensprofilerna som finns pa Skanskas
Kompetenscenter har PC 2 sett men vet inte vart man hittar, man har ocksa gatt en del utbildningar men
de har inte heller gett nagon vidare rollbeskrivning. PC 2 forsoker som ledare alltid vara arlig och
intresserad och vill finnas nara till hands nar det finns problem. PC 2 menar pa att &ven om inte kan lésa
allting &r det anda viktigt att visa att man finns dar for produktionen. Det &r ocksa viktigt att sta for det
man sager.

Produktionschef 3 ar medveten om att finns nagot dokument med arbetsbeskrivning men kan inte séga
vad som star dar. PC 3 bygger sjélv sina arbetsuppgifter pa eget huvud och egna erfarenheter och séger
att det inte alltid ar tydligt vem som ansvarar for vad, men PC 3 ser det inte som ett problem. PC 3
papekar att alla i projektet har sina prioriteringar, man ser olika uppgifter som viktigast, alla roller har
sina skotebarn. Ansvarsfordelningen mellan projektchef och produktionschef &r inte heller helt tydligt
menar PC 3 men sdger att de tar upp allt viktigt med varandra.

| dagslaget at det distriktschefen som har personalansvaret, men PC 3 har hallit utvecklingssamtal med
nagra snickare under projektet, nagot som inte fungerat helt bra. Egentligen, menar PC 3, ar det battre
att ha utvecklingssamtal med en chef utanfor projektet, eftersom projektet anda kommer ta slut blir det
mer langsiktigt om man tar samtalet med en chef som bestar &ven om de som jobbar med varandra i
projektet ofta ar narmare varandra pa en daglig basis.

”(...) ndgon gang i borjan fick jag halla i ett utvecklingssamtal med nagon jag
aldrig traffat och det blev ju katastrof. Alla haller nog dessa samtal valdigt olika.
Det finns en mall men vissa sdger att “'vi bara skrev pd det ddr sen var det klart”.

Forvantningarna pa den egna rollen ar hoga sager PC 3, allt ska fungera sen maste man forsta att man
inte kan gora alla saker. Vidare séger PC 3 att man forvantar sig mycket av sin produktionsledning:

“jag tanker att man inte behéver kunna nagonting men kan man ingenting far man
vaska fram och liksom ta reda pa hur man gor det har eller hur det fungerar och
liksom lara sig av forra gangen.

Projektchefer
Projektchef 2 har forvantningarna pa sig sjélv att genom ett gott ledarskap och en bra dialog ska se till
att folk trivs, motivera dom att skapa bra resultat ute i projekten. PrC 2s frdmsta arbetsuppgifter &r
ekonomi, kontrakt och bemanning, nagot som har fatt vaxa fram sager PrC 2 och papekar aven att allt
egentligen &r PrC 2s arbetsomraden beroende pa vad som fungerar eller inte i projekten. PrC 2 har vidare
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aldrig sett nagon mall dver sina ansvarsomraden, men nar PrC 2 gick in i ett specifikt projekt i distriktet
var regionchefen valdigt tydlig med vilka ansvarsomraden som gallde.

Vilka arbetsuppgifter PrC 2 har styrs dven av hur sjalvgaende organisationen ar och férvantningarna pa
produktionsledningen ar att de levererar, att de behaller en saker arbetsplats och haller en god dialog
mellan entreprenérer. Utdver detta ska dom dven jobba och bidra till en positiv kultur, &ven om ansvaret
att bygga en fungerande kultur ligger mycket pa projektchefen tycker PrC 2. Vidare bidrar PrC 2 till
produktionsledningens personliga utveckling genom att halla individuella méten med personalen och
folja upp deras arbete:

“jag tror det &r bra om alla ser tva horisonter, dels projektet i sig men aven att det
de gor har bidrar till det langre perspektivet pa Skanska ”.

Pa fragan om det &r tydligt vem som arbetar med vad, sager PrC 2 att han tycker det ar tydligt. Ofta
finns en Gvergripande plan om vad alla ska jobba med mest for att undvika att folk tar tag i samma saker,
men Overlag ar det annars fritt att inom projektet bestamma olika ansvarsomraden mellan sig,
produktionschef och produktionsledare far till exempel sétta sina granser mellan sig. Om nagon person
behover utvecklas mer inom ett visst omrade kan PrC 2 dven styra sa att denne far jobba mer inom detta
omrade.

PrC 2 menar vidare att rollférdelningen mellan produktionschef och projektchef ar lite individberoende
och inte s& komplex som den kan verka. Produktionschefen &r ansvarig och har mandat att driva fragor
som ror produktionen medan projektchefen har ett mer Gvergripande ansvar, det ar inte sa komplext
egentligen menar PrC 2. Svarigheten, menar PrC 2, ligger i att man ibland inte har en produktionschef
med tillracklig erfarenhet vilket gor att han eller hon kanske inte &r van vid att ta hand om hela bilden,
da far PrC 2 som projektchef satta sig in mycket mer i det specifika projektet. Det finns i dagslaget inget
krav uppifran om att det ska finnas en rollbeskrivning pa ett projekt. PrC 2 tycker dock det &r bra grej
och valjer darfor att jobba med det i sina projekt.

”(...) pratat om att ha krav pa arbetsbeskrivningar”... det finns bade for och
nackdelar med rollbeskrivningar, jag tycker man ska skraddarsy det i varje projekt
om jag ska vara arlig, folk kan ta det som en ursakt ocksa lite och se tillbaka mot
en rollbeskrivning ”.

“Det &r ett pussel, ett organisatoriskt pussel ”.

Det viktiga, séager PrC 2, dr att man far en introduktion dér nagon berattar vad som forvéantas av en. PrC
2 menar att rollerna ser olika ut i olika projekt, rollerna blir till exempel bredare i ett mindre projekt och
lite smalare i ett storre. Sjélv ser PrC 2 inget behov av ytterligare rollbeskrivningar men han vet att det
finns de som gor det. PrC 2 tycker att den fungerar bra idag, att de anstallda far chansen att veta vilka
forvantningar som finns pa dom, hur de ska utvecklas och att de introduceras pa ett bra sétt. Detta gar
bra nar det finns tid men samre under stressiga perioder i projektet. Nar produktionsledningen har fragor
om olika saker kan de vanda sig till vem som helst i produktionsledningen, till exempel projektchef eller
produktionschef. Att det skulle vara oklart vem de ska vanda sig till ar inget PrC 2 upplever som ett
problem, utan PrC 2 menar pa att det blir en naturlig kommunikationsvag beroende pa hur mycket eller
lite man &r ute pa projektet.

Det ser olika ut i olika projekt huruvida distriktschefen véljer att delegera ut personalansvaret pa
projektchefen, i vissa projekt delegeras inte personalansvaret ut alls och da blir det tydligt att det ar
distriktschefen som haller det ansvaret, sager PrC 2. Aven om s4 &r faller tar dock PrC 2 fortfarande
vissa utvecklingsfragor med personalen, men det kanns bara logiskt. PrC 2 fortsatter och sager att han
upplever att alla kan vanda sig till vem som helst hela tiden och de uppmuntrar alla till att be om hjalp.
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| dagslaget ar projektchef 3 involverad i ett storre projekt dar flera mindre ingar. Hur involverad PrC 3
ar i de olika projekten varierar med hur sjalvgaende ett projekt ar. PrC 3s framsta arbetsuppgifter &ar
ekonomistyrning, att se till att alla gor ett fullgott jobb mot kund och dven om PrC 3 inte har det formella
personalansvaret sa det blir det ett ansvar anda genom att se till att alla trivs. Vidare kan projektchefens
roll se lite olika ut i olika projekt, &ven om de i grunden &r samma, och ibland gar PrC 3 in och tar en
extra roll som krévs i projektet istéllet for att de tar in en annan person i den rollen.

Projektchef 3 sager att det beror pa vad du blir anstalld som huruvida det finns en arbetsbeskrivning
eller inte, oftast har man en beskrivning men sen far man ju bygga pa det vart efter. PrC 3 menar att det
ar mycket upp till projekten sjélva att bestimma hur arbetsuppgifterna ska se ut pa arbetsplatsen och sen
far man styra det vidare och utveckla rollen efter individen i den rollens utveckling. PrC 3s férvantningar
pa den egna rollen ar oftast for hdga och man vill garna vara delaktig i allt mgjligt och det ar dar av svart
att bibehélla en lagom stor arbetsbelastning:

”Man vill ju alltid skruva pa allting, man maste ju utveckla sig sjéalv, man blir ju
aldrig komplett som projektchef eller i nagon roll”.

Pa fragan om det kanns tydligt vad som forvantas av produktionsledningen svarar PrC 3 att det gor det
ibland och ibland inte. PrC 3 sager att det &r viktigt att man foljer upp det hela under projektets gang,
nagot som Skanska bor jobba med. Det ar PrC 3s ansvar att, tillsammans med produktionschefen, folja
upp personalens arbete pa projektet. | borjan av ett projekt satter man ramarna for projektet och man ar
tydlig med befattningsbeskrivningarna men efter en stund, i ett langt projekt, hander det mycket med
personalen, dels kan de ha lagre ambitionsniva, dels kan folk sluta och helt plotsligt &ndras
befattningsbeskrivningar om och det ar tillslut bara en sorja av allt det dar och alla undrar vad de ska
gora.

PrC 3 tycker det ar tydligt att produktionen kan véanda sig bade till honom och produktionschefen vid
behov och tycker inte att det ar helt sjalvklart att en arbetsbeskrivning skulle vara bra utan PrC 3 menar
att det maste ju anda diskuteras vad som forvantas med personen i fraga. Rollbeskrivningarna maste
aven vara flexibla precis som projektet och byggarbetsplatsen i sig ar. For att gora arbetsbeskrivningen
tydlig for en ny sager PrC 3 att det &r viktigt att jobba med aterkoppling och lata arbetstagaren gora en
resumé pa det man sagt sa att man ar saker pa att man har uppfattat det man diskuterat pa samma sétt:

“oftast da marker man om man forstatt varandra lika. Sen kan man kora ett
uppfoljningsmate om 2 veckor igen och da sétter man sig ner och pratar om hur
den tycker att det funkar eller vad den vill ha hjélp med sa man kan sétta in
stottande atgarder .

Problemen i detta uppstar nar det ar for mycket att gora i projektet i dvrigt och det inte finns tid att folja
upp med den nya. Ofta har anstéllda i projektet hog arbetsbelastning och ska man da dessutom ta hand
om en ny hinns det inte med. For att undvika detta ar det bestdmt att det ska finnas en tydlig organisation
innan ett nytt projekt tas an, sa man i alla fall har nagra ben att sta pa om det borjar blasa.

5.1.2.6 Taemot nyanstéllda och bibehalla dynamik i en féranderlig organisation

Tema Pastdende
Utveckling Min narmaste chef skapar och utvecklar effektiva team

Produktionsledare
Produktionsledare 1 tycker att det positiva med att det tillkommer nya medarbetare under projektets
gang ar att de kommer med nya erfarenheter som man kan léra sig av. Nackdelen med att folk kommer
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och gar ar att man inte vet vart man sjalv ska harnast och att det ar trakigt om en person som kommit in
i ganget pl6tsligt maste dra samtidigt som dennes arbetsuppgifter fordelas pa de som stannar kvar och
arbetsbelastningen okar. For att underlatta det faktum att folk kommer att férsvinna och tillkomma i
projektet sager PL 1 att det &r viktigt att vara 6dmjuk i sin roll och lata andra ge feedback pa det man
gor.

Enligt PL 1 &r det till viss del produktionschefen som bestammer arbetsférdelningen genom att denne
meddelar hur manga som behdévs samt vilka som kan passa i projektet. PL 1 menar att ibland tillsatts for
lite personal fran borjan, kunden sjélv vet inte hur omfattande det ar och man underbemannar. Detta
leder ofta till Overtid, eller som i detta projekt har de behdvt jobba natt. PL 1 sé&ger att det &r viktigt att
produktionschefen séager ifran nar det behévs mer personal.

PL 2 borjade som ny pa Skanska pa det nuvarande projektet. Eftersom det &r ett mindre projekt med fa
tjansteman kunde de alla dka ivéag tillsammans pa en kickoff vid projektstart och snacka igenom
projektet och ta det lugnt, det var bra for man far en chans att komma néra alla i organisationen snabbt.
Sedan dess ser sammanséattningen i produktionsledningen liknande ut.

Enligt PL 3 har manga kommit och gatt under tiden projektet varit igang. PL 3 menar att det saklart ar
trakigt nar ndgon man lart kianna forsvinner fran projektet, men det kan samtidigt vara kul och bra med
lite ny energi da folk som vart inne i ett projekt lange och statt och trampat kan ju vara lite trotta pa det
och da kan det vara bra med lite nytt. Nar det kommer nagon ny bjuds det pa valkomstfika men utdver
det finns inga speciella rutiner eller event, det hinns inte med. Utover det har det gjort lite aktiviteter
utanfor arbetstid tillsammans men det ar inte alltid latt att fa ihop det ekonomiskt tror han.

For honom sjélv var introduktionen pa projektet inte sarskilt val genomford, produktionschefen var pa
semester och det var tankt att PL 3 skulle halla pa med taket men nar han kom till projektet var det redan
3-4 personer som héll pa med taket, sa det blev mer smauppgifter. Detta gjorde att PL 3 inte kande att
det fanns nagot syfte pa plats och detsamma gallde nar PL 3 forst pabdrjade sin anstéllning pa Skanska
och blev placerad pa huvudkontoret med internutbildningar:

”Det kanner jag ofta med nya, att de inte far ndagot att gora” ... ’ibland kdnns det
som vi tar in folk bara for att vi maste placera dom nagonstans ... “man har ingen
plan riktigt (...) ”.

For PL 3 lossnade det nér det var en annan kille som precis borjat pa projektet som slutade och da fanns
det ingen annan som kunde ta dennes arbetsuppgifter varfér de gavs till PL 3 och efter det rullade det
bara pa. PL 3 menar pa att de ju &r osékra pa vad man kan som ny och darfor hander inget forran man
far visa det. Vidare menar PL 3 att det finns en vilja att ta hand om nya endast om det finns tid, och ofta
kanske man kanner att allt man har att gora gar fortare om man gor det sjalv an om man lar upp den nya
personen. Det finns helt klart saker som kan forbéttras i den har fragan menar PL 3.

Produktionschefer
PC 1 séger att nagot som kan paverka dynamiken mycket ar andringarna i prioriteringarna, och menar
pa att det ar viktigt att produktionschef och projektchef formedlar tydliga mal och prioriteringar till
produktionsledarna och resten av projektet, det far inte heller finnas for manga mal.

”For dynamikens skull &r det viktigt att de Gverst i projektet ger tydliga mal for
gruppen, om de andras hela tiden kommer dynamiken att &ndras ”,

PC 2 tycker att det saklart ar jobbigt nar nagon forsvinner, nagon slutar eller flyttas sen har man
nagonstans for lange sen accepterat att det ar sa det ar, det ar ett flode av méanniskor. For att underlatta
detta kan man skapa en bra och inkluderande organisationskultur i projektet, da blir det s& mycket lattare
for nagon ny att komma in.
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PC 3 har haft manga som kommit och gatt i projektet och det blir ju aldrig bra nar man byter ut folk, om
man inte plockar bort dom for att det inte funkar. Det finns idag ingen speciellt strategi for att hantera
detta men PC 3 menar pa att en strategi far vara att man sjalv inte ska bli forstord for att nagon slutar
utan man far lagga upp hur det praktiskt ska fungera for folk kommer att sluta, s& kommer det alltid se
ut.

Projektchefer
PrC 2 berattar om rutinerna nar det kommer en nyanstalld till ndgot av projekten och sager att dels har
PrC 2 tillsammans med produktionschefen ett mote innan den nyanstéllda bérjar, och sedan tar de forsta
samtalet med den nya tillsammans déar de gemensamt gar igenom vilka férvantningar som finns och
vilka arbetsuppgifter som galler, dels vad som ar deras forvantningar men ocksa vad som forvantas av
honom eller henne. Utdver diskussion om ingéende arbetsmoment och vad som kommer behovas
I6pande tycker projektchef 2 dven att det &r viktigt att hdra vad den nyanstéllda vill 1ara sig:

Vi ska inte bara ha nyttan av dom i den har rollen utan de kommer ju trivas mer
om de k&nner att de utvecklas .

PrC 3 séager att det finns en introduktionsplan i distriktet och idag ser den ut sa att man sitter med den
nyanstallda under en lite langre tid, kanske en vecka, och later de introduceras till Skanska och distriktet
i sin helhet. PrC 3 menar pa att det ar viktigt att hela distriktet far veta att det anstallts en ny person och
darfor kan man aka runt mellan projekten och sidga hej och presentera den nya. PrC 3 séger att
ledningsgruppen i distriktet ar 6verens om att de maste vagleda de nya sa att de vet vad som galler fran
bdrjan dar de har gjort upp en check-lista att folja. Tanken &r sedan att man under den forsta tiden ska
folja upp hur det gar med den nyanstallda, det &r projektchefen som sitter ner pa moten med den nya.

”(...) sen ar Skanska ett stort foretag och det finns mycket att titta paA om man tittar
pa intranatet till exempel, dar finns en skog av prylar man kan ga igenom, ibland
vet man inte vad man ska leta efter .

Vidare séger PrC 3 att varje nyanstalld blir tilldelad en fadder i projektet som han eller hon ska jobba
néra. De har dven satt ett krav i distriktet att de nya ska vara ute i produktion i 2-3 veckor direkt nér de
kommer som nya sa att de far prova pa, ta pa sig blastéall och kdnna pa tugget. 1 olika faser i ett projekt
kan alla ha mycket att gora och det blir svart att hinna med att ta emot en ny, samtidigt som projektet &r
i behov av mer arbetskraft. PrC 3 sager att det ar ett jatte problem, att hinna ta hand om nya. PrC 3 menar
vidare att det ar just det som gor att nyanstéllda ibland inte kanner sig valkomna just for att folk har for
mycket att gora i projekten och menar att helst av allt vill man ju ha in en ny ménniska och satta den
bredvid en erfaren person som har lagom mycket att gora sa den kan kasta lite smatt pa den nya p6 om
po, sa att han sakta kommer in i det, men tyvarr hander inte det sa ofta.

| ett projekt kommer och gar mycket folk hela tiden, en bristfallig introduktion for nya kan vara en
anledning till att man slutar, och det ar alltid svart att bibehalla en god gruppdynamik i gruppen som
bestar nar folk forsvinner. Det kan &ven ta lang tid att fa tillbaka god dynamik efter en sadan svacka.
For att bygga upp en grupp ar det viktigt att gora trevliga saker tillsammans i projektet for att hoja
stamningen och &ven att de ibland forsoker prata om annat dn jobb pa rasterna. PrC 3 menar vidare att
det gar att gora saker tillsammans utanfor projektet, det &r en kostnad som oftast inte ar ett problem da
det har ett tydligt syfte for projektets valmaende.

52



6 Analys och diskussion

Analysen presenteras har kopplat till centrala @mnen som lyfts i teoriavsnittet: ledarskap, organisation
och kommunikation. Vidare ar analysen indelad under andra relevanta rubriker inom varje &mne.

6.1 Ledarskap

6.1.1 Narmaste chef
(Kopplas till pastaende 3, 4, 5, 8 i tabell 2)

Efter genomférda intervjuer och analys av den medarbetarundersékningen som gjorts kommer det
tydligt fram att ledarskapet pa byggarbetsplatsen inte ar ndgot som ar helt klart for de anstéllda. Ofta
varierar chefs- och ledarskapet mellan olika roller och personer beroende pa hur projektet ser ut och
fungerar, vilket stadie projektet befinner sig i och mellan vilka fragor som tas upp.

I medarbetarundersokningen finns flera pastaenden som innehaller begreppet “nirmsta chef”, dar den
anstallda ska ta stallning till bland annat om man far feedback fran narmsta chefen, om narmsta chefen
bryr sig om en och om chefen utvecklar effektiva team. Eftersom ingen &r helt klar med vad begreppet
“nirmsta chef” innebar blir pastaendet svart att ta stallning till och det ger méjlighet till manga olika
tolkningar. Hela pastaendena som besvaras i medarbetarundersokningen &r déar av mycket tolkningsbara
och detta ar nagot som &ven forfattaren markt av under intervjuerna med produktionsledningen.
Forfattaren har ju dven, for att kunna skriva denna rapport, dragit egna slutsatser om vad pastaendena
betyder. Matthews och MclLees (2015) skriver i sin artikel att det & grundlaggande for ett
hogpresterande team att de har en stark ledare som coachar dem och inspirerar till gott samarbete inom
gruppen, i detta ar det saklart viktigt att organisationens medlemmar vem som ar den narmsta chefen. |
en stor organisation med flera steg i hierarkin ar det dessutom, enligt Jacobsen och Thorsvik (2008),
viktigt att det finns en dvergripande ledare som enkelt kan delegera beslut genom att organisationen har
tydliga regler och formaliteter att halla sig till, detta eftersom beslutsfattandet inte kraver samma
dvervakning om det ar tydligt hur de ska fattas.

Alla produktionsledare ar 6verens om att de ser produktionschefen som sin narmsta chef och alla fragor
som ror produktion skulle de lyfta framst med denne. De ser projektchefen som en mer évergripande
chef dar kommunikationen nedat i produktionsledningen garna far ga via produktionschefen for att
undvika att “onddiga” uppgifter hamnar pd dom. Aven om distriktschefen ar den som haller i
utvecklingssamtalen med produktionsledarna och har det formella personalansvaret, som ibland
delegeras till projektcheferna till viss del, &r denne ingen som de ndmner som narmsta chef. En
produktionsledare séger dock att det &r till distriktschefen det kdnns mest naturligt att vénda sig med
personliga fragor kring anstallning och utveckling eftersom det &r distriktschefen som anstallt en.

Vem en produktionschef ser som sin narmsta chef varierar. Tva av de intervjuade produktionscheferna
tycker att projektchefen ar narmsta chef medan en annan ser distriktschefen som sin narmsta. En
produktionschef uttrycker att det ofta ar en luddig gréns och inte helt tydligt vem som &r vems narmsta
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chef, och vilka fragor som lyfts med vem varierar med bland annat storlek pa projekt. Att tva
produktionschefer valjer att se projektchefen som narmsta chef beror pa att det &r den man har narmast
kontakt med.

Samtidigt lyfter en produktionschef att det borde bli standard att en projektchef sitter pa sitt projekt
dagligen, det tror produktionschefen skulle forbattra kommunikationen och samarbetet mycket och
menar att &ven arbetsférdelningen mellan dom kan bli tydligare om man sitter nara varandra. En tredje
produktionschef ser istéllet distriktschefen som sin narmsta chef och valjer att gora detta eftersom den
relationen ar mer bestdende da en projektchef forsvinner med ett avslutat projekt. De tre
produktionscheferna ar dock dverens om att gréanserna &r luddiga och otydliga samtidigt som det kan
vara svart med en standardisering av roller och beskrivningar eftersom faktumet kvarstar att ett projekt
ar extremt foranderligt. | en storre organisation med flera anstéllda som inte alla kan ha kontakt med
varandra ar det, som Mintzberg (1979) skriver, viktigt med formalisering i form av standardiseringar
och regler pa arbetsplatsen da detta blir ett satt att kontrollera arbetsplatsen.

Projektchefernas narmsta chef ar distriktschefen och kontakten mellan dom varierar vanligtvis med
stadie och involvering i projekt. Projektcheferna forvéntar sig stéttning och, precis som ovan ndmna
roller, att det finns en tydlighet i vad som forvéntas av dom uppifran.

6.1.2 Chefs- och ledaregenskaper
(Kopplas till pastaende 3, 4, 5, 7, 8 i tabell 2)

Viktigaste egenskaperna pa en chef anser produktionscheferna ar att den &r synlig, att det finns en god,
garna daglig, kommunikation och tydlighet. Synlighet och en daglig kommunikation fran projektchefens
sida ar inte alltid sjalvklart, svarar projektcheferna for. Det kan bland annat bero pa hur sjalvgaende
projektorganisationen &r med produktionsledningen och produktionschefen i taten, dven i relation till
andra projekt man driver, och darmed vilket behov projektorganisationen har av daglig kommunikation
och déar aven vilket stadie projektet ar i. Som projektchef tvingas man alltid prioritera mellan de olika
projekten man driver och det ar vanligtvis endast vid storre eller komplexare projekt som projektchefen
endast har hand om ett projekt i taget och darmed kan vara stationerad pa bygget.

Erfarenhet &r ocksa viktigt da forekomsten av konstruktiv feedback och ifragasattande av felaktiga
tankar &r viktig, anser en produktionschef. Utan konstruktiv feedback Iar vi oss inte av misstagen som
gors varfor det ar viktigt att detta fungerar. Dock maste projektchefen vara ute och synlig i ett projekt
for att kunna komma med den feedbacken direkt vid intraffandet, vilket skulle géra feedbacken mer
relevant for mottagaren.

En produktionsledare lyfter att en chef ska vara bra dven pa att lyssna pa de nyanstallda och menar att
det kan vara svart att lagga fram asikter eller ge feedback till ndgon med langre erfarenhet an en sjalv
om man kommer som nyanstalld. Dar av ar det viktigt att det lyssnas pa de nya och darmed att man som
chef utnyttjar deras kunskap, for ofta tanker man som ny lite utanfér boxen.

En produktionsledare tycker det finns en tydlig rollférdelning mellan produktionschef och projektchef
och att de inte lagger sig i varandras arbete, nadgot som inte produktionscheferna helt haller med om.
Samtidigt sager de flesta av de intervjuade att det inte ar tydligt hur ansvarsférdelningen ser ut, &ven om
alla tycker de &r nagorlunda tydligt vad som forvantas av dom.
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6.2 Organisation

6.2.1 Organisationskultur och trivsel
(Kopplas till pastaende 1, 9, 11 i tabell 2)

Intervjuerna med produktionsledarna visade pa att trivsel inte ar ett problem i dagslaget pa undersokta
projekt, men det kan saklart variera beroende pa stadie i projekt och vilka personer som arbetar dar
berattar dom. Grundlaggande for att de ska trivas ar att alla hjélper varandra och samarbetar och att
arbetsbelastningen &r lagom stor, nagot som kan vara svarare i borjan av ett projekt da det & manga
saker som ska samspela. Matthews och McLees (2015) sager att i ett projektbaserat arbete blir det extra
viktigt att ledaren snabbt etablerar ett fortroende i gruppen och att denne ser till att ambitionerna hos
medlemmarna dverensstammer, att en organisationskultur byggs upp, eftersom tiden kan vara knapp.

Allt detta handlar om att den formella strukturen inom en organisation maste fungera, alltsa att det finns
gemensamma mal i gruppen, att ansvarsfordelningen ar tydlig och att informationsflodet fungerar
mellan kollegorna. Detta dven under stressiga perioder i projektet. Om den formella strukturen i
projektet inte fungerar kan samordningen bli lidande vilket &ven far negativa konsekvenser pa planering
och kommunikation (Jacobsen & Thorsvik, 2008).

En produktionschef sager att man trivs allra bast nar allt rullar pa som det ska, utifran de forutsattningar
och den planering som géller pa just det projektet. Dock ar det ju ofta det uppstar ovantade saker i ett
byggprojekt och dar av &r god planering och samordning viktig. Precis som Karrbom Gustafsson (2011)
beskriver sa dr just att man lyckas l6sa problem som uppstar pa vagen en av framgangsfaktorerna for ett
byggprojekt och det ar en utmaning for ledaren att fa ihop en grupp som é&r i standig rorelse, allt gar inte
att planera. En produktionsledare sager samtidigt att de ganger som de kanns svart att arbeta i ett projekt
ar nar det blir stressigt vilket sker just nar de ar underbemannade eller inte planerar tillrackligt bra.
Speciell planering kréavs for jobb pa obekvama tider, da det latt blir irritation i gruppen annars nar nagon
maste stalla upp i sista stund. For att kunna hantera problem som uppstar under vagen gang &r det viktigt
att det finns en stark organisationskultur, som Fukuyama (1995) skriver, eftersom det gor att
organisationen blir mer flexibel och det bidrar aven till 6kat fortroende inom gruppen, kontrollbehovet
minskar och gemenskap skapas och detta bidrar ju ocksa till att ovantade problem fixas.

Produktionscheferna lyfter vidare att en av motivationerna med att arbeta i projekt &r att det &r
omvéxlande, man Iar sig nya saker och jobbar med nya ménniskor hela tiden. Aterigen &r ju detta négot
som ocksa kan orsaka problem, nar ombytet i projektet paverkar organisationens kultur och dynamik pa
ett negativt satt. | det beskriver Yukl (2012) att en ledare som uttrycker optimism kan underlatta
samordningen i projektet, vilket ocksd bidrar till en mer flexibel organisation. Detta haller
produktionscheferna med om och séger att det ar viktigt att de visar pa motivation och bra attityd
eftersom det ar bra for moralen pa projektet, detta ar saklart inte alltid helt l4tt nar det dyker upp ovantade
saker i projektet men man far gora allt for att fa det att fungera. En produktionschef sager att man alltid
stravar efter att vara motiverad, da det ar viktigt for gruppen att man som ledare haller gott humor och
bra attityd i alla situationer som kan tankas uppsta for att inspirera sina medarbetare till att gora
detsamma.

6.2.2 Organisationsstruktur och motivation
(Kopplas till pastaende 2, 6, 10, 11, 12 i tabell 2)

Det finns saklart manga variationer i huruvida ett projekt kanns motiverande eller inte, det &r nagot alla
intervjuade svarar for och nagot dven Sjostrand et al. (1999) skriver om, att uppkomsten till motivation
kan se véldigt olika ut hos olika personer. Produktionsledarna séger att motivationen dels finns i
utmaningarna med att vara i ett projekt som jobbar under tidspress och att man far lara sig nya saker
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varje dag. En produktionschef foredrar de mest komplexa projekten framfor allt annat och en annan
tycker de sociala utmaningarna ar roligast. Projektchefernas motivation i arbetet kommer av att se andra
vaxa och att fa till ett arbetssatt som gor alla néjda i slutandan, allt fran de egna medarbetarna till
bestallaren. Skanska ar dven ett foretag som ger medarbetaren utrymme att vaxa, nagot som uppskattas
av projektcheferna.

Vidare sager projektcheferna att de motiverar sina medarbetare genom att satta upp mal tillsammans
som tillater dom utvecklas inom foretaget, detta gors till exempel under utvecklingssamtal som halls 1-
2 ganger per ar. Pa senare tid har de dven borjat med nagot som kallas one-to-one samtal, dér de sétter
sig ner tillsammans med en anstalld i projektet at gangen och pratar om allt majligt Gver en fika till
exempel. Under detta one-to-one samtal diskuteras i regel inte formella saker utan temperaturen pa
valmaende och trivsel hos den anstéllda i projektet ges mer plats. Detta gar i linje med det som Jacobsen
och Thorsvik (2008) skriver, att det &r viktigt att en ledare inte stalls utanfoér den informella
kommunikationen som &r en viktig parameter nar man vill forstd hur en organisation och dess
medarbetare egentligen mar.

For att kunna satta upp mal for en anstalld ar det nodvandigt att ha nagot att utga ifran, man maste veta
vart den anstallde star idag i sin utveckling, och dar av maste det finnas nagon form av mall for
kunskaperna individen besitter eller vilka arbetsuppgifter denne har idag. En projektchef svarar dock for
att utvecklingssamtalen som halls varje ar kan se valdigt olika ut for olika chefer och gentemot olika
medarbetare, lite beroende pa hur mycket man faktiskt vet om personens utveckling och hur den jobbar
idag, ibland kan det ju handa att man far halla ett samtal med nagon man aldrig riktigt arbetat med, séger
en projektchef.

En produktionschef lyfter dock nagot som anses som grundléaggande for motivationen, att varje person
placeras i ett projekt som de har ett intresse for. Det finns en problematik idag, att folk inte alltid placeras
i projekt som de i grunden tycker &r intressanta och menar att om man hamnar i ett projekt som man
tycker ar lite intressant kan det vara avgorande for den goda attityden man har till det. Dock &r det inte
alltid majligt att placera folk efter egna 6nskemal da placeringen maste bero pa vilka projekt som é&r
igang vid tillfallet samt vilka projekt som kraver ny bemanning. Samtidigt lyfter Bourne (2015) att det
ar ledarens agerande som manga ganger ar avgorande for god motivation pa arbetsplatsen, och att det ar
viktigt att ledaren satter upp tydliga mal for organisationen. Det finns alltsd en chans att ledaren kan
skapa en sadan atmosfar att attityden hos den anstéllda inte behéver vara negativ endast pa grund av
sjalva arbetsuppgiften.

6.2.3 Arbetsférdelning
(Kopplas till pastaende 2, 7, 8, 9, 10, 11, 12 i tabell 2)

Under studiens gang har forfattaren kommit i kontakt med en typ av allman arbetsbeskrivning i
dokumentform, denna arbetsbeskrivning listar alla kunskapsomraden som respektive roll bor besitta for
att kunna ga vidare i sin utveckling och den tillhandahélls av "Kompetenscenter” pa fallforetagets
intranat, tillganglig for alla anstallda. Det ar dock ingen av respondenterna som sager sig ha kommit i
kontakt med denna.

Ute pa projekten ar ofta varierar rollbeskrivningarna valdigt mycket mellan olika individer, alla
produktionsledare har till exempel inte exakt samma arbetsbeskrivning. | grunden ska de utféra samma
typ av uppgifter men vilka ansvarsomraden de har gor att variationen i genomforandet &r stora.
Produktionschefer och projektchefer bygger ofta sin arbetsbeskrivning pa egna erfarenheter och
onskemal och detta ar nodvandigtvis ingenting som finns nedskrivet. Detta kan vara problematiskt da
produktionschefer och projektchefer som kommer in i ett projekt tillsammans kan ha vitt skilda
uppfattningar om hur jobbet ska planeras och utforas i projektet, eftersom det till stor del bygger pa den
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egna uppfattningen. Den organisationskultur och struktur de tillsammans ska bygga upp kan ga emot
varandra och darmed kan det vara svart att skapa en gemensam malbild.

| uppstarten av ett nytt projekt lagger ofta produktionschefen fram nagon form av arbetsbeskrivning for
projektets anstallda. Denna arbetsbeskrivning kan férmedlas muntligt, genom ett dokument eller pa
annat satt, till exempel i form av ett 6verskadligt diagram eller schema. Vid nyanstallning hander det att
projektchefen tillsammans med produktionschefen presenterar en arbetsbeskrivning for den nyanstéllda
innan denne kommer ut pa projektet, det kan &ven vara nagot distriktschefen gor innan arbetsstart. Ofta
ar det dock nagot som presenteras men sedan inte f6ljs upp. Detta kan bero pd att alla projekt ser valdigt
olika ut och rollen i sig férandras mycket beroende péa projektet man arbetar i, och dar med kan den
arbetsbeskrivning som presenteras anses mer eller mindre relevant i sammanhanget.

Produktionsledarna har lite olika erfarenheter nar det kommer till fordelning av arbetsuppgifter inom
produktionsledningen och hur de vet vad som krévs i av dom i deras roll. Enligt Yukl (2012) &r det
viktigt for en organisations framgang att det ar tydligt for medlemmarna vad, hur och nar nagot ska
utféras och att ménniskorna inom organisationen dessutom innehar ratt kunskaper och har ratt
forvantningar pa sitt eget arbete ar grundlaggande. Beroende pa storlek pa projekt blir det olika viktigt
att ha en tydlig mall for vem som gor vad, en stor organisation har ofta flera steg i hierarkin sa att
overgripande ledaren kan delegera beslut och inte behover ta ansvar for alla pa arbetsplatsen, detta okar,
enligt Jacobsen och Thorsvik (2008), kravet pa att det finns tydliga regler och formaliteter att halla sig
till eftersom beslutsfattandet inte krdver samma 6vervakning om det ar tydligt hur de ska fattas.

En produktionsledare pa ett medelstort projekt beréattar att de har ett Excel-dokument som beskriver
arbetsfordelningen medan en annan produktionsledare pa ett mindre projekt mer féljer de beskrivningar
av rollen som gavs av distriktschef och projektchef vid nyanstallning pa Skanska.

Forvantningarna pa den egna rollen, sager produktionsledarna, ligger i att man ska bli klar med sina
arbetsomraden i tid och gora ett bra jobb, och av kollegorna forvantar man sig i stort sett samma, de ska
ha koll pa laget men ocksa stalla upp for varandra. Samtidigt kan en produktionsledare ibland kanna att
det saknas en mall att luta sig tillbaka pa nar ord star mot ord om vilka arbetsuppgifter en viss roll ska
utfora i projektet, det &r inte alltid helt tydligt vad som férvantas av varje person vilket gor att det ar
svart att séga till nar man tycker att nagon tolkar sin roll felaktigt eller inte gor vad som forvantas av den
i projektet. Tydlig arbetsfordelning inom gruppen blir har véldigt viktigt och ar beroende av att
informationsflodet fungerar eftersom samordningen och samarbetet annars blir lidande da det leder till
att alla koncentrerar sig mer pa den egna uppgiften an att jobba tillsammans (Jacobsen och Thorsvik,
2012). Om gruppen ar 6ppen och lyhord for varandra behdver i sin tur en arbetshbeskrivning inte ha
samma tyngd.

Ingen av produktionscheferna har en arbetsheskrivning i ryggen utan de bygger sina ansvarsomraden
och arbetsuppgifter pa eget huvud och tidigare erfarenheter. Sedan finns det ofta en arbetsbeskrivnings-
mall for resterande del av produktionsledningen. Det &r inte alltid helt tydligt vem som ansvarar for vad,
men de menar att det inte gar att vara helt I3st till sina roller heller, projektet férandras standigt och
darmed kraven pa de som arbetar dar, det behover alltsa inte vara ett problem att det inte finns en
beskrivning. Det ar viktigt som ledare och chef att ge de anstéllda frihet att 16sa sina arbetsuppgifter,
man far inte lagga sig i for mycket, ndgot som dven en projektchef lyfter. For att detta ska fungera i en
stor organisation dar inte alla alltid har kontakt med alla, att det finns flera steg i hierarkin sa att
overgripande ledaren kan delegera beslut och inte behdver ta ansvar for alla pa arbetsplatsen, 6kar kravet
pa att det finns tydliga regler och formaliteter att halla sig till eftersom beslutsfattandet inte kraver
samma Overvakning om det &r tydligt hur de ska fattas, skriver Jacobsen och Thorsvik (2012). Detta
okar alltsa ansvarsfriheten pa anstallda och chefer och ledare kan lagga mindre tid pa 6vervakning av
beslut.
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Min uppfattning ar att en del av produktionscheferna efterfragar storre tydlighet mellan rollerna medan
projektcheferna tycker att det finns bade for- och nackdelar med rollbeskrivningar och de diskuterar
detta i ledningsgruppen men det blir inget av det. En produktionsledare tycker att det hade vart skont att
kunna beskriva en kollegas ansvarsomraden ibland, for att kunna jamna ut arbetsbelastningen. Detta
medan projektcheferna sager att det latt kan bli sd att en anstalld lutar sig for mycket pa en
arbetsbeskrivning och darmed bli lat istéllet. Produktionsledarna har vidare inte riktigt koll pa vem som
ar deras narmsta chef till exempel, men de upplever att de har koll pa vad som forvantas av dom i rollen,
det finns nagon slags arbetsbeskrivning for dom att folja, vilken tillhandahalls av produktionschef,
projektchef, distriktschef eller ibland alla samtidigt. Det &r tydligt att det finns en arbetsbeskrivning for
varije roll i grunden, men de kommer att forandras och utvecklas beroende pa hur projektet ser ut, nagot
man saklart bor vara 6ppen for.

Det ar sakerligen bra att lata arbetsbeskrivningarna folja behovet av roller och uppgifter som finns i
projektet, s lange som det fungerar felfritt, eftersom det okar flexibiliteten i organisationen. Nar det
inte fungerar &r det annorlunda. Om man har olika arbetsmotivation och ambitioner i en grupp kan det
latt leda till att arbetsbelastningen blir ojamn och den blir latt stérre for den med hégre ambitioner
eftersom man till viss del skapar sin egen beskrivning. Samtidigt ar ju malet med hela organisationen
att den ska vara flexibel sa att ovantade handelser kan hanteras. For tydliga arbetsbeskrivningar skulle
istallet kunna gora att kreativiteten och initiativet till nya arbetsuppgifter utanfér den ramen som satts
minskar, nagot som en projektchef uttrycker oro Gver. Viktigast av allt for att skapa en flexibel
organisation ar dock att informationsflédet fungerar, i alla riktningar i hierarkin.

6.2.4 Teambuilding
(Kopplas till pastaende 4, 5, 8 i tabell 2)

Aktiviteter utanfor arbetstid ar bra for sammanhallningen séger en produktionsledare, men menar pa att
det inte alltid finns tid. Nar det kommer nya till projektet kan det till exempel inte finnas tid for mer an
en fika, och speciellt inte om det ofta kommer nya till projektet. En projektchef séger att det ofta finns
utrymme i budget for sddana typer av aktiviteter om det gynnar projektet, vilket det ju goér om ganget
som jobbar dar blir tightare, men fortfarande finns kanske inte tiden att planera. Om man har mycket pa
jobbet med mycket stress leder ju det garna till irritation mellan kollegorna, séger en produktionsledare,
och da kanske inte det forsta man vill ar att géra mer med jobbet utanfor arbetstid.

En produktionschef lyfter vikten av att man maste jobba konstant med organisationskulturen i ett
projekt, under hela projekttiden. Det racker inte med en kickoff i bérjan for folk byts ut och det hander
mycket med de anstallda och organisationen under tiden. Detta masta man ta hansyn till vid byggandet
och uppehallandet av en valfungerande organisation. Idag &r det, som Jacobsen och Thorsvik (2008)
skriver, lika viktigt med kultur som struktur och en stark foretagskultur kan vara avgdrande for en
organisations framgang.

Produktionsledarna upplever att det i ett mindre projekt finns storre mojlighet att gora nagon aktivitet
utanfor projektet da det ar lattare att boka in nagot som alla kan aka med pa. | ett mindre projekt med ett
mindre antal anstallda &r det ocksa storre chans att man kan lara kanna alla i gruppen. | stora projekt kan
det vara svart att gora en aktivitet som innefattar alla anstéllda, som alla vill vara med pa och aktiviteter
dar alla far mojlighet att lara kanna varandra och fa sin rost och asikt hord. | ett storre projekt far man
istallet 1agga fokus pa att lara kdnna de man arbetar med dagligen. Samtidigt kan ett storre projekt vara
i storre behov av en sadan aktivitet och att mer aktivt arbeta for att uppehalla organisationskulturen,
eftersom man i ett litet projekt umgas hela tiden och lar kdnna varandra dar igenom.

| ett projekt jobbar man ofta olika néra olika personer under olika stadier, varfor det ar viktigt att lara
kdnna hela eller storre delar av organisationen dven om det ar manga manniskor inblandade och det
darmed tar mycket tid och energi. Nagonstans &r alla personer i ett projekt i beroendestéllning med
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varandra, dar en annans slutférande av en uppgift direkt eller indirekt kan paverka den egna uppgiftens
slutforande, sa d&ven om det ar viktigt att skapa en fungerande organisation i sin helhet kanske det inte
alltid finns tid eller mojlighet att alla ska lara kanna alla. Har kan tydligare mallar och rollbeskrivningar
hjalpa varje enskild person pa végen i att veta vilka personer som kommer vara av direkt betydelse for
att de egna arbetsuppgifterna ska ga att utfora pa bésta sétt.

6.2.5 Foranderlig gruppdynamik
(Kopplas till pastaende 1, 7, 8 i tabell 2)

Ett projekt ar standigt foranderligt, personer kommer och gar och dynamiken i gruppen kan létt rubbas
och det ar darfor viktigt att forsoka bibehalla denna. Produktionsledarna tycker alla det ar trakigt nar
folk kommer och gar, &ven om det kan vara positivt att fa in nya erfarenheter. For den enskilde kan det
bidra till stress, att inte veta vart man ska ta vagen harnast. Att personer forsvinner fran projektet kan
aven Oka arbetsbelastningen for kollegorna som ar kvar och dar av ar god planering viktigt och att det
laggs tid pa de nya sa att de snabbt kommer in i ganget.

Projektcheferna kanner ett valdigt stort ansvar att fa ihop den sociala strukturen i ett projekt, séger en
produktionschef och menar att det ar en kraftanstrangning i borjan av ett projekt. Att det sedan maste
hallas upp under hela projektet 6kar anstrangningen annu mer menar en annan produktionschef. Olika
projekt kan ha olika strategier for att underlatta att det inte blir dalig stamning pa grund av att folk
kommer och gar i projektet. | grunden & produktionscheferna Gverens om att en stark
organisationskultur underlattar forandringen. En stark organisationskultur skapas i sin tur genom
gemensamma varderingar och mal inom gruppen och det blir viktigt att det finns tydliga prioriteringar
for alla. Detta ar nagot som en av produktionscheferna efterstravat for att géra rotationen pa personal
mer hanterlig i projektet. Samtidigt papekar en annan produktionschef hur en for stark
organisationskultur kan hamma nyas mojligheter till att fora fram sina tankar och asikter, organisationen
maste samtidigt vara Oppen for allas asikter och oppna for forandring. Detta ar nagot som en
produktionsledare ocksa svarar for, att det kan vara svart att komma in i ett projekt, speciellt om man
kommer inte utan speciellt mycket erfarenhet fran branschen, och forsoka séga till folk eller komma
med forslag till de med storre och langre erfarenhet. Har blir det viktigt att chefen &r lyhérd och lyssnar
s& man alltid kan ta den vagen om det kréavs. Aterigen blir har viktigt med informationsfléde och
fortroende inom organisationen, vilket gor organisationen flexibel. For att detta ska fungera ar maste
ledaren noga planera arbetsgangen for att sakerstalla att ratt personer ar pa ratt plats, ledaren maste aven
engagera medlemmarna i organisationen och darmed samordna méten dar gruppen kollektivt kan l6sa
problem och fa tillfalle att forsta varandras arbete, vilket kommer underlatta den totala samordningen i
gruppen och 6ka det 6msesidiga fortroendet (Yukl, 2012).

Det blir tufft i ett projekt nar manga manniskor kommer och gar samtidigt, om det hander laggs mycket
ansvar pa projektcheferna att forsoka fa inop organisationen som finns kvar. Enligt projektcheferna finns
en plan och en rutin att félja vid mottagandet av nyanstéllda och det &r tidsbrist som gor att planen ofta
fallerar. Aven om man som ny blir tilldelad en fadder fungerar inte det om det saknas tid.

Som en produktionschef sager maste man kanske inte vara lasta till sina roller utan man kan fa géra det
man tycker ar kul, aterigen en koppling till en stark foretagskultur som bidrar till flexibilitet och att
kontrollerandet av varandra minskar. En produktionschef menar att alla maste &ga sitt eget arbete och
som produktionschef maste man da hitta en balans mellan att Iata nagon gora sitt jobb och att vara
stottande i dennes arbete, utan att man lagger sig i for mycket.
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6.2.6 Introduktion av nyanstallda
(Kopplas till pastaende 1, 2, 4, 5, 6, 7 i tabell 2)

Alla intervjuade lyfter att det finns svarigheter i att hinna ta hand om nyanstéllda i projektet. Nar det ar
som mest att gora i projektet, och det finns ett behov av nya medarbetare, finns inte tiden att ta emot och
introducera dom pa arbetsplatsen. Som Armstrong (2009) skriver &r introduktion av nya en tidskravande
och dyr process som ocksa kraver mycket av de som jobbar i organisationen. For att den nyanstallda ska
bli en del av organisationen maste majlighet ges till att bli en del av organisationskulturen dar
forvantningar och vérderingar hos kollegor delas med den nya.

En produktionschef lyfter det centrala i att man inte far lova saker som man inte kan halla till den
nyanstallda da detta latt skapar en besvikelse hos den nya vilket gor att den kanske inte véljer att stanna
i organisationen. Som Abrahamsson och Andersen (2005) skriver kan introduktionen vara avgérande
for om man trivs eller inte och i forsta av de tre faser som beskrivs som introduktionen testar den
nyanstéllda sina forvantningar mot organisationen. Forvantningarna kan naturligt nog krossas hos den
nya om det fran borjan inte gar som forvantat.

Alla intervjuade menar att det finns mycket information att ta del av géllande tillvagagangssattet vid en
introduktion, dock kan det nastan finnas for mycket information vilket gor att det blir svart att avgora
vad som ska anvandas nar och det &r svart att hitta ratt pa intranatet som ar fullproppat med information.
En produktionschef lyfter att det bor finnas en checklista med olika omraden som ska introduceras for
den nya och sen behover det inte alltid vara samma person som introducerar varje omrade. Idag tilldelas
den nya en fadder som ska ta hand om den nya men racker inte tiden till ar det ofta nadgot som inte
prioriteras. De rutiner som finns halls inte nar det ar tidsbrist. Planering och tydliga linjer for hur
mottagandet ska ske ar extremt viktigt for att detta ska uppehallas.

Det finns ocksa en problematik i att personalen som finns i organisationen paverkas negativt av att folk
forsvinner, valjer att sluta eller flyttas till ett annat projekt. Detta svarar flera av de intervjuade for, att
det alltid ar trakigt nar nagon forsvinner. Har kan en stark organisationskultur med hogt i tak hjalpa,
bade sa att en person inte véljer att lamna fran borjan da den kanner sig hord och lyssnad pa, samt att
det inte blir lika svart for den befintliga gruppen att valkomna eller vinka av en kollega. Med en stark
foretagskultur kommer inte hela dynamiken i gruppen paverkas pa samma satt vid forandringar vilket
projektet vinner mycket tid av da energi inte alltid maste laggas pa att bygga upp gruppen.

6.3 Kommunikation

6.3.1 Feedback
(Kopplas till pastaende 3, 4, 5, 7 i tabell 2)

Bourne (2015) skriver att en organisation kontinuerligt behéver fa coaching och konstruktiv feedback
fran en 6vergripande ledare for att na framgang. Feedback gor att de egna forvantningarna pa den egna
rollen kan speglas mot vad omgivningen anser. Feedback ar ocksa ett bra medel for att framja personlig
utveckling hos omgivningen. For att feedbacken ska férekomma i ett projekt ar det viktigt att det finns
en kultur som tilliter detta, eftersom projektet ar tidsbegransat ar det viktigt att den
organisationskulturen snabbt bdrjar byggas upp vid projektstart. Detta gors genom att projektets
medlemmar far tid att lara kdnna varandra och varandras satt att arbeta genom att man far mojlighet att
dela forvantningar, varderingar och den malbild som finns med projektet. Att det oftast ar stressigt i
borjan av ett projekt gor att mojligheten att sitta ner med kollegor och smaprata blir lidande. Det &r dock
av storsta vikt att det finns tid for detta. Trivseln &r storst nar arbetsbelastningen &r lagom stor, vilket
kommer av god planering.
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Alla intervjuade valjer att se valdigt olika pa feedback och de tolkar fragan lite olika. De lyfter mest sa
kallad positiv feedback och glémmer att den konstruktiva feedbacken, &ven kallad negativa. Alla
intervjuade ar dverens om att konstruktiv feedback inte férekommer i speciellt stor utstrackning pa
projekten men positiva kommentarer om till exempel en kollegas prestation kan ibland lyftas i
forbifarten. Ofta lyfts saker som gatt bra och daligt for hela teamet gemensamt pa nagot veckomote,
men precis som London och Sessa (2006) skriver &r feedback ofta l4ttare att ta till sig och anvédnda om
den &r riktad till individen. Alla &r 6verens om att det absolut finns utrymme fér mer feedback i projekten
och det &r ndgot de gérna tar emot fran sina kollegor och chefer eftersom det &r sa man utvecklas och
lar av sina misstag. Vilken riktning feedbacken gar i hierarkin spelar ingen roll, all feedback ar bra
feedback, men att man har mer eller mindre erfarenhet kan ibland hdmma en del av feedbacken som
finns att ge anser en produktionsledare. llgen et al. (1979) lyfter att kéllan till feedback ofta &r av stérre
betydelse an vad den borde vara, dar makt och trovardighet hos avsandaren kan anses vara viktiga
parametrar for att mottagaren ska ta emot feedbacken pa ratt satt, dar en nyanstalld med mindre
erfarenhet i enlighet med detta kan anses mindre trovardig eftersom den inte kan styrka sina asikter mot
tidigare.

Alla produktionsledare séger att feedback ar ett séatt for omgivningen att uppmuntra till ens personliga
utveckling. Detta ar nagot som styrks av London och Sessa (2006) som skriver att det inte finns nagot
som uppmuntrar till larande och effektivt arbete sa mycket som feedback. Feedbacken far garna ga i alla
riktningar och anvéndas mer av alla i projekten. Samtidigt &r personlig utveckling av medarbetarna en
av de framsta motivationerna for produktionschefer och projektchefer, och de bor alltsa anvanda sig mer
av feedback. For att feedback ska kunna férekomma i en organisation ar det viktigt att det finns en hog
tillit i organisationen och att feedbacken ges med syftet att mottagaren ska utvecklas, nagot som
Gunnarsson (2008) beskriver, annars finns en risk for att feedbacken tolkas som kréankande och anstéllda
kan oroa sig for nagon form av “bestraffning” av att de uttrycker negativa tankar.

En produktionschef lyfter att man ar daliga dverlag pa att lyfta problem som finns i organisationen och
menar att problem kollektiviseras utifran vad som kommer fram ur till exempel
medarbetarundersokningen, som enligt Gunnarsson (2008) kan specificeras som sa kallad anonym
feedback. Anonym feedback, skriver Gunnarsson, kan kritiseras pa det sattet att den later anstéllda i
detta fall, tycka och tanka utan att behdva std for sin asikt, det kan forsamra kommunikationen pa
arbetsplatsen och det kan vara svart for arbetsgivaren eller chefen att tolka den feedback som ges i
anonym form eftersom det ar svart att veta av vem den kommer och dar med vad som menas med
feedbacken. For att anonym feedback ska fungera ar det viktigt att komplettera denna med muntlig
feedback, vilken ofta inte ger samma sanning som den anonyma. Att problemen som framkommer i
medarbetarundersokningen kan tyckas kollektiviseras kan alltsa bero pa att det inte gar att veta vem som
tycker vad och varfor och det gor att man tvingas ta till samma medel for att forbattra situationerna pa
alla projekt, samtidigt som den stora svarsfrekvensen i medarbetarundersokningarna faktiskt visar pa att
manga anstallda ofta kanner pa samma satt om vissa problem. Att det inte kommer fram dven pa varje
enskilt projekt genom muntlig feedback kan hérledas tillbaka till vikten av att ha ett tillitsfullt klimat pa
projektet dar chefen nagonstans ansvarar for att feedback anvands och accepteras bade vertikalt och
horisontellt inom organisationen. Fran borjan maste en kultur skapas, dar feedback anvands och
forvantas, for att det sedan ska fortséatta anvandas, menar London och Sessa (2006). Detta samtidigt som
varje enskild individ utvecklar ett eget synséatt pa feedback, vilken kan bero pa tidigare erfarenheter av
dess forekomst och hur stor viljan ar till utveckling och larande. En produktionschef pastar sig vara en
person som inte vill eller behGver hora nar nagot gar eller ar bra, denna produktionschef lagger ingen
storre vikt vid berém, och menar att dar av kan man vara samre pa att saga det till ndgon annan som
kanske &r i storre behov av det.

En produktionsledare menar att feedback kommer 6ka med 6kad trivsel i ett projekt och menar att
trivseln i sin tur kommer av att det finns tid att lara kdnna varandra, 6kad respekt for varandra i ett
projekt samt att arbetsbelastningen maste vara lagom stor. Stress skapar latt irritation och minskar
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platsen for god kommunikation vilket latt leder till att alla fokuserar mer pa sig sjélv an varandra, detta
gor ocksa att planering och samarbete blir lidande.

6.3.2 Kommunikationsvagar
(Kopplas till pastaende 2, 6, 8, 9, 12 i tabell 2)

Den storsta delen av kommunikationen inom produktionsledningen sker i forbifarten da de alla arbetar
nara varandra och de flesta ser varandra dagligen. Detta innebar att kommunikationen till exempel sker
vid skrivborden, i fikarummet eller nar man gar forbi varandra ute pa bygget. Aven produktionscheferna
ar Overens om att kommunikationen i dagsléget fungerar bra och att den till storsta del sker informellt i
forbifarten. Det &r daven ett plus att man i produktionsledningen har skrivbordsplatser ndra varandra i
oppna landskap da kommunikationen underlattas eftersom man snabbt kan f& svar pa sina fragor och
omgivningen har chans att snappa upp vad kollegorna jobbar med vilket underlattar projektets framdrift.
En produktionschef lyfter att det annars kan vara svart att veta vem man ska sprida viss information till
pa ett projekt eftersom det ofta ar sa manga inblandade. Enligt Karrbom Gustafsson (2011) &r ju
smapratet en viktig vag att kommunicera pa inom ett byggprojekt, dar utbyts erfarenheter, kunskaper
och vérderingar samtidigt som forvantningar pa sjalva projektet och fortrogenheten gentemot
organisationen diskuteras. Allt detta bidrar till en 6kad teamkéansla i gruppen samtidigt som de ocksa
bidrar till att ovantade handelser hanteras vilket leder till att projektet drivs framat. For att smapratet ska
fungera maste det finnas arenor for det, vilket ett 6ppet kontorslandskap ger.

En nackdel med att sitta i landskap och kommunicera i forbifarten ar att man enkelt kan fa for mycket
att gora nar allt lyfts osorterat och det blir rorigt nar kommunikationen bara gar ratt ut och ofta utan att
den foljs upp med nagon form av notering om att den har skett. Enligt en produktionsledare kan
kommunikationen i forbifarten pa det sattet ibland bidra till svarigheter da det blir svart att komma ihag
vad som sagts om man sjalv haller pa med en annan uppgift och sen far information som rér nagot annat,
till exempel nar projektchefen eller produktionschefen kommer med olika instickare samtidigt som man
har sina egna prioriteringar. Det kan ibland ocksd handa att informationen som kommer fran
projektchefen inte stimmer Gverens med informationen eller de prioriteringar som produktionschefen
formedlat vilket skapar forvirring hos produktionsledaren och det kan ocksa leda till att
produktionschefen tar illa vid sig av att bli forbisedd i kommunikationen séger en produktionschef. Det
kan ocksa handa att produktionsledarna far uppgifter pa sig fran projektchefen som inte &r helt insatt i
vad som hénder i produktionen och som inte bor prioriteras i forsta hand enligt produktionschefen. Detta
ar exempel pa vad Jacobsen och Thorvik (2008) definierar som potentiella kommunikationsproblem
inom en organisation: att for mycket information delas sa att det blir rorigt och att informationen
formedlas pa fel satt sa att mottagaren inte kan tolka informationen som tankt, detta kan skapa lite oreda
pa arbetsplatsen och ar vidare nagot som produktionschef och projektchef, pa en byggarbetsplats, bor
sétta riktlinjer for.

Det ar svart att samarbeta, tycker en produktionsledare, nar man &r underbemannade eller arbetar under
stress och inte planerar handelser i projektet tillrackligt vél, vilket bottnar i for lite kommunikation.
Thompson & McHugh (1995) lyfter att brister i kommunikationen just kan orsaka irritation och minskad
motivation samtidigt som samarbetet inte fungerar, vilket produktionsledaren instimmer med.

En annan produktionsledare tycker att det kan vara svart att prata om tider pa arbetsplatsen da man kan
ha olika uppfattning om hur mycket tid en person lagger pa en viss aktivitet och vad som bor prioriteras.
Detta kan gora att ord star mot ord nar det kommer till hur mycket en person bor lagga pa en viss grej
och. Produktionsledarna ar 6verens om att produktionschefen bor kunna peka med hela handen i sddana
lagen och ha koll pa ansvarsférdelningen och hur den skots. Produktionsledaren anser vidare att
produktionschefen bor ha koll pa hur mycket arbetskraft som kravs i projektet och meddela uppat nar
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det finns ett behov av mer personal, all planering leder till en mer trivsam arbetsplats och bra stdmning
inom produktionsledningen.

Kommunikationen och involvering fran projektcheferna varierar i olika projekt. Det kan till exempel
bero pa vilket stadie ett projekt befinner sig i samt hur sjalvgaende projektet ar. Samarbetet kan ocksa
hdmmas av att projektchef och produktionschef till exempel inte kommer dverens och har samma bild
av hur man vill fa projektet att ga framat. De tycker vidare att det blir problem nar en organisation &r for
ung, det vill saga att det finns for lite erfarenhet i organisationen for att den ska bli sjalvgaende. En
produktionschef anser att kommunikationen nedat ibland skulle bli battre om projektchefen la sig i
produktionen lite mer, involverade sig, eftersom man har olika prioriteringar och en viss information
kanske inte kommer hela vagen fram utan att de hjélps at. Detta lyfter Ekman (2004) i sin rapport, att
det latt kan uppstad kommunikationsproblem nar kommunikationen och informationen ska passera olika
nivaer pa vag till mottagaren. Information kan forvrangas, misstolkas och filtreras (Ekman, 2004). En
produktionschef kénner att det vore battre om projektchefen ibland la sig i mer just eftersom
prioriteringarna mellan dom ser olika ut och dér av kan information som han eller hon férmedla via
produktionschefen ibland tappas bort pa véagen till mottagaren.

Det underlattar for kommunikationen om man ses varje dag tycker en produktionschef och syftar pa
relationen till projektchefen som hade kunnat vara &nnu béttre om man sags varje dag och kunde snacka
igenom saker. Detta géller ju dock pa vissa storre projekt dar projektchefen sitter heltid, dock kanner en
produktionschef att projektchefen kan vara mer delaktig i vissa saker i produktionen genom att formedla
det som &r viktigt for denna till produktionen istéllet for att det ska ga igenom flera mellanhander, vilket
kan gora att information inte kommer fram lika starkt som ténkt. Alla har olika prioriteringar och tycker
att olika saker dr olika viktigt varfor det ibland &r viktigt att informationen kommer fran ’ritt” person.
Detta tycker ju dock produktionsledarna kan vara lite svart eftersom det kan komma olika information
fran bada hallen samtidigt. Samtidigt svarar projektcheferna att de har olika prioriteringar mellan olika
projekt beroende pa hur det gar i projekten, hur sjalvgaende de é&r, vilket gor att de ibland inte alls tar
del av ett visst projekt s& mycket som de ”borde”.

Produktionscheferna sager att det som gor det svart att kommunicera mer beror pa vem man pratar med
an om vad, person kemin finns inte alltid dar. Dock maste man ju prata med alla och behandla alla lika
pa ett professionellt plan. Projektcheferna instammer och sager att man inte alltid drar jamnt med andra,
projektchefen och produktionschefen kan ha helt olika bilder av hur ett projekt ska framskrida pa basta
satt. Eftersom de inte har nagon som séager at dom hur de ska gora sin roll, utan de alla svarar for att det
till stor del format sin roll utifran erfarenheter, sa kan alla ha format denna pa olika sétt.

Vidare ar det viktigt att problem som uppstar pa arbetsplatsen eller inom produktionsledningen lyfts
direkt for att inte bli stérre an de egentligen &r. Det ar ocksa grundlaggande for ett gott samarbete och
kommunikation att synka gruppen i mal och vérderingar och bygga en stark organisationskultur. Alla
behover ocksa fa hora att arbetet dom gor ar vardefullt for organisationen i stort och att de har en
betydande roll i organisationen. (Yukl, 2012)

6.3.3 Formella strukturer
(Kopplas till pastaende 1, 6 i tabell 2)

Formella strukturer svarar for de mal och strategier som organisationen jobbar efter samt hur
ansvarsfordelningen ser ut, informationsflodet ligger har i fokus och om det inte funkar kan
samordningen bli lidande. Det &r svart i borjan av ett projekt nar man ska fa inop kommunikationen och
samarbetet i produktionsledningen svarar en produktionschef. Alla projekt &r unika och man stélls alltid
infor en helt ny utmaning. Det &r avgorande for att det ska fungera bra att man har samma mal och
varderingar, nagot som maste skapas tidigt. En produktionschef menar att det inte alltid gar att fa alla
att ha samma mal och da maste man andra om i organisationen. Man kan inte heller ha en kick off i

63



borjan och sen tinka att resten loser sig dar ifran utan eftersom ett projekt ar standigt foranderligt
kommer och gar mycket folk vilket gor att organisationen andras och darmed maste man alltid jobba
med gruppdynamiken.

Produktionschefen lyfter att folk hamnar i ett projekt som de tycker &r lite intressant ocksa kan vara
avgorande for attityden man har till projekten, nagot som inte alltid ar genomforbart da det behdvs
personer i alla mojliga projekt. Det ar viktigt att man l6ser problem som uppstar direkt och lagger energi
pa ratt saker, om det finns ett problem s kommer allt annat runt omkring ocksa fungera samre.

6.3.4 Ovrigt
(Kopplas till pastaende 6 i tabell 2)

En av respondenterna upplever att problemen som lyfts i medarbetarundersdkningen idag
kollektiviseras. Detta genom att de pastadenden som far storst negativ respons i enkaten blir de problem
som hela distriktet far lagga energi pa att l16sa. Det blir allas problem istallet for att man bryter upp
distriktet i olika projekt och fokuserar pa respektive projekts problem. En produktionschef menar att det
ar viktigt att lokala problem lyfts istéllet for att de sl&tas Gver och man tvingas dar med fokusera pa “fel”
problem i det egna projektet. Eftersom pastaendena i enkaten ar sa pass tolkningsbara finns ju en risk
att alla tolkar ett pastaende olika varfor ett pastaendes resultat inte behdver vara direkt talande for hur
distriktet mar i fragan.
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7 Slutsats

7.1 Koppling till studiens problemstallningar

Nedan kopplas studiens analys till rapportens problemstéllningar dar varje fraga besvaras under egen
rubrik. Problemstéllningarna (aterfinns i 1.2) lyder:

e Hur ser arbetsfordelningen ut inom produktionsledningen i ett byggprojekt?

o Hur fungerar ledarskapet gentemot och inom produktionsledningen?

o Vilka mojligheter och problem finns i samarbetet och kommunikationen inom
produktionsledningen?

7.1.1 Arbetsfordelning och arbetsbeskrivningar

Fran analysen i foregaende kapitel kan man se att generella arbetsbeskrivningar inte finns eller anvands
i nagon storre utstrackning hos fallféretaget. Det finns inte heller nagra allméanna regler eller riktlinjer
for hur och nar man som anstalld ska bli introducerad for en sadan plan men vanligtvis kommer man i
kontakt med nagon form av arbetsbeskrivning i borjan av en anstéllning. Denna arbetsbeskrivning
beskriver dvergripande arbetsuppgifter samt de forvantningar omgivningen har pa den roll man antar.
Vidare &r detta ingen beskrivning som det laggs speciellt mycket vikt pa av de anstéllda i det langa
loppet da den nddvandigtvis inte maste galla pa det projekt man placeras pa. | varje enskilt projekt
uppfor ofta produktionschef, projektchef eller bada tillsammans, en mer person- och rollspecifik
beskrivning till varje anstalld, beroende av det behov och de ansvarsomraden som finns pa just den
arbetsplatsen.

Ofta ar de arbetsbeskrivningar som upprattas pa byggarbetsplatsen for produktionsledarna inte generella
utan riktas till varje enskild person, beroende pa vilka ansvarsomraden man tilldelas. Dessa
arbetsbeskrivningar ar vidare ofta kortfattade och behdver nédvéandigtvis inte vara nedskrivna utan man
litar pa att varje person gor vad den blivit tilldelad och mer dar till. Detta fungerar i en valmaende
organisation med ett fungerande informationsfléde dér det darmed blir tydligt vad som kan forvantas av
varandra. Om detta inte fungerar som det ska kan det latt bli en ojamn fordelning i arbetsbelastningen
mellan kollegorna da medarbetarna med de hdgsta malen och ambitionerna naturligt kommer att ta pa
sig mer arbete och fylla de naturliga luckorna i arbetsprocessen som uppstar ur brist pA kommunikation.
Att det inte finns ndgon mall att utga ifran gor ocksa att det inte alltid finns nagot material att utga ifran
under till exempel utvecklingssamtal.

Produktionschefer och projektchefer formar vanligtvis sina egna arbetsbeskrivningar utifran egna
erfarenheter och eget huvud. Detta gor att det vid ingangen i ett nytt projekt kan uppsta friktioner mellan
dessa tva roller om de har olika forvantningar pa hur arbetsférdelning och ansvarsomraden ska fordelas.
Ofta loses detta av att man vet att det maste fungera och att det dar av ar grundlaggande att man mots i
sina mal och varderingar.

Som produktionschef efterfragar man en projektchef som ar synlig, lyhord och som gérna haller en
daglig dialog med projektet. Med undantag fran stora eller mycket komplexa projekt ar det i dagslaget
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vanligt att en projektchef har flera projekt rullande samtidigt, vilket gor att projektchefen tvingas
prioritera sin tid mellan dessa. Detta leder till att kommunikationen ibland inte blir daglig och
involveringen fran projektchefen blir litet, detta beror till stor del pa hur sjalvgaende ett projekt ar. Nar
kommunikationen inte sker kontinuerligt, eller ens ansikte mot ansikte, kan det bidra till svarigheter i
att definiera de bada rollernas respektive ansvarsomraden, ofta gar de ihop i flera avseenden medan de
skiljer sig i manga andra. Prioriteringarna kan se valdigt olika ut mellan produktionschefen och
projektchefen varfor en tydlig plan for kommunikation dom emellan samt till resterande
produktionsledningen &r av vikt. Det hander att produktionschefen och projektchefen gar om varandra i
informationsflodet och de véljer att fokusera pa olika problem och lésningar i produktionen utifran egna
erfarenheter. Produktionsledarna foredrar att den mesta kommunikationen kommer via
produktionscheferna eftersom de annars finns en risk att de fokuserar pa fel saker i nutid i projektet.

Forvantningarna pa den egna och andras roller ar att man ska I6sa sina egna uppgifter, stotta varandra
och vaga saga till om nagot gar fel, det finns alltid hjalp att fa. For att dessa forvantningar ska kunna
uppfyllas ar det viktigt att man vet vilka ens uppgifter &r.

Att man som anstélld vet vad som férvantas av en i sin roll och kanner till vilka arbetsuppgifter man ska
ha star med i Arbetsmiljo verkets foreskrifter om organisatorisk och social arbetsmiljo. 1 vagledningen
till dessa foreskrifter (Arbetsmiljoverket, 2015) star, under paragraf 10 ”Arbetsinnehdll”, bland annat
att arbetsgivaren ska se till att arbetstagaren kanner till:

o Vilka arbetsuppgifter de ska utfora.

o Vilka arbetsuppgifter som ska prioriteras nér tillganglig tid inte récker till for alla
arbetsuppgifter som ska utféras.

e Vem de kan vanda sig till for att fa hjalp och stod for att utfora arbetet.

7.1.2 Ledarskap i produktionsledningen

Analysen visar att begreppet ’narmaste chef” 4dr mycket tolkningsbart for de anstallda. Formellt sett ar
det distriktschefen som har personalansvaret och det ar ocksa han eller hon som anstéller personen fran
bdrjan. Produktionsledarna véljer dock att i forsta hand se produktionschefen som sin nérmaste chef,
eftersom det &r han eller hon som man jobbar narmast. Produktionscheferna ser antingen projektchefen
eller distriktschefen som sin narmaste baserat pa hur nara de arbetar med projektchefen eller de anser
att distriktschefen ar mer bestaende an en projektchef eftersom projektet kommer att ta slut. Tydligt ar
att det ar projektcheferna som anser att otydligheten i chefskapet ar rorigast eftersom de &r dom som
hamnar mitt i ledarskapskedjan i produktionsledningen.

Det ar distriktschefen med personalansvaret som ocksa haller utvecklingssamtal med de anstéallda i
produktionsledningen, om han eller hon inte delegerat en del av personalansvaret till projektchefen som
da haller utvecklingssamtal med anstéallda i projektet. Ibland hander det dven att produktionschefen
haller i samtalen med yrkesarbetare eller produktionsledare. Kvaliteten pa ett sadant samtal varierar med
vem som haller i samtalet och hur dennes relation ser ut till den som &r kallad. Det hander att
distriktschefen, projektchefen eller produktionschefen, vem det nu &r som haller i samtalet, knappt haft
nagon tidigare kontakt med den anstallda varfor det blir svart att géra en utvardering av prestation och
satta upp mal for framtiden. Det framkommer i analysen att vardet i dessa samtal i sddana fall forsvinner
och de blir dar med inte utforda pa ett satt som ger den anstallda nadgon nytta. Eftersom det vanligtvis
inte heller finns arbetsbeskrivning att utga ifran okar svarigheterna i att halla ett sadant samtal med
nagon man aldrig tidigare traffat eftersom det inte blir enkelt att se hur den anstallda utvecklats och bor
utvecklas i sin roll.
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Idag har projektchefer borjat ha sa kallade one-to-one samtal med anstéllda, dar han eller hon traffar en
yrkesarbetare eller produktionsledare for ett informellare mote dér allt mellan himmel och jord ska
kunna diskuteras. Detta ar ett steg pa vagen mot en 6ppnare organisation dar den anstéllda far mojlighet
att lyfta eventuella svarigheter, 6nskemal eller andra tankar i arbetet. Dock &r det viktigt att det utéver
detta samtal, for att det ska fungera, finns ett fortroende inom organisationen och for ledaren som haller
i detta samtal for att det ska ge ndgon vinning.

Vad som forvantas av en ledare varierar mellan de intervjuade. Viktigt ar att ledaren foregar med gott
exempel och haller modet och humoret uppe dven nér det krisar. Det dr ocksa ledarens ansvar att
sakerstalla att mal och visioner med projektet Gverensstammer inom gruppen.

7.1.3 Kommunikation och samarbete

I analysen framgar att kommunikationen i projekten till storsta del sker i forbifarten, nagot som fungerar
bra da@ man bade kan fa hjalp och hjalpa sina kollegor snabbt och smidigt. Negativt med detta
kommunikationssatt ar att det latt kan bli for mycket information som delas mellan kollegorna vilket
kan skapa rorighet da det blir svart att prioritera vad man ska lagga pa minnet. Svarast blir de i de
situationer nar man ar haller pa med en arbetsuppgift som man fatt tilldelad fran till exempel
produktionschefen och projektchefen kommer med en ny uppgift till en som han eller hon tycker bér
prioriteras. | sadana situationer framkommer att produktionsledarna foredrar om projektchef och
produktionschef pratar ihop sig innan sa det inte blir en konflikt i prioriteringarna. Kommunikationen
far aven garna komma fran endast ett hall, till exempel produktionschefen.

Samtidigt framgar det att produktionscheferna garna ser ett narmare samarbete med projektcheferna i
form av att projektcheferna antingen stationerar sig ute pa projekten eller i alla fall lagger sig i vissa
saker mer. Ibland kan information fran produktionschefen fa mer slagkraft om projektchefen ocksa
lagger sig i. Det finns &ven situationer dar produktionschefen och projektchefen har olika prioriteringar
och dar kommunikation som gar via produktionschefen fran projektchefen darmed inte nar mottagarna
pa det satt som det ar tankt. Detta hade ibland kunnat underlattas om projektchefen hade en narmare
relation till produktionen genom att kommunikationen hade vart narmare till hands.

De som sitter i Oppna landskap tycker att det ar positivt eftersom man da kan 6verhora vad kollegorna
haller pa med vilket i sin tur gor att man okar forstaelsen for andras arbete. Detta leder till 6kat fortroende
i gruppen. Det framkommer att det ibland kan vara svart att veta vem man ska lyfta en viss information
med annars om man &r manga som &r inblandande i en viss fraga, da ar 6ppna landskap bra eftersom det
okar chansen att alla som bor veta det far hora det.

Informella samtal som sker utanfér motesrummen ar som ovan ndmnt extremt viktiga for en fungerande
kommunikation i byggprojektet. Om man inte sitter i landskap ar det viktigt att hitta andra platser som
tillater denna typ av kommunikation, till exempel i form av smaprat. | borjan av ett projekt ar det ofta
mycket att gora for de anstéllda och det &r inte alltid raster och luncher prioriteras vilket gor att denna
typ av kommunikation blir lidande. Det kan vara avgdrande for en projektorganisations sociala
utveckling huruvida tid ges till att l&ra kdnna varandra, varandras vérderingar och satta gemensamma
mal. Har ligger ett stort ansvar pa chefen eller ledaren att ge tid till detta och se till att alla i projektet
blir delaktiga i moten och eventuell problemldsning som dyker upp under vagen gang. Under stress
fokuserar alla mer pa den egna uppgiften an pa andra varfor det ar farligt att lata alla i ett projekt bara
kora pa under stressiga perioder istallet for att jobba med att samla och samordna arbetet eftersom
informationsflodet och darmed flexibiliteten da blir lidande. Teambuilding-aktiviteter utanfor projektet
kan vara ett satt att skapa rum for informella samtal vilket kan underlatta framtida samarbete.
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Av analysen framgar aven att feedback ar ndgot som férekommer, men inte i nagon stor utstrackning
och oftast inte i konstruktiv form. Dock visar alla pa en medvetenhet gallande fordelar med anvéandning
av feedback och de flesta dnskar mer feedback i sitt arbete. Det ar viktigt att det fran start byggs upp en
tilldtande feedback kultur inom organisationen dar ledaren satter ett exempel. Feedback hjalper den
enskildes personliga utveckling och att sammanstrala gruppens stt att arbeta. Det &r vidare viktigt att
feedbacken far ga i alla riktningar i hierarkin da detta kan hjalpa problem som finns i organisationen att
komma upp till ytan och na ledaren som oftast &r den som har befogenheter att gora en storre skillnad.

Dynamiken i gruppen kan rubbas nér personer kommer och gar, vilket hander i ett projekt. For att minska
risken for att folk véljer att Iamna organisationen &r introduktionen viktig. | dagsléget finns det for
mycket information pa intranétet att tillga sa det ar svart att veta vilka dokument som &r relevanta for
introduktionen och man blir som ny tilldelad en fadder, vilken under tidspress vanligtvis inte prioriterar
introduktionen av den nya. Enligt analysen efterfragas istallet checklistor éver introduktionsomraden
och nagon form av plan som later den nyanstallda introduceras for olika delar i organisationen med hjélp
olika personer i projektet. Ofta utlovas for mycket till den nyanstéallda som sedan inte kan hallas vilket
gor att besvikelsen vaxer och det ar inte ovanligt att man placeras pa ett projekt som man inte har ett
intresse for vilket kan leda till splittringar i mal och ambitioner gentemot resterande gruppen. For att
minska friktionerna vid avsked eller valkomnande av nya ar det viktigt att det finns tydliga mal och
prioriteringar i gruppen sa att organisationen star enad dven under dessa sociala pafrestningar.

7.1.4 Ovriga slutsatser

Medarbetarundersokningen ar en form av sa kallad anonym feedback dar den som framfor sina asikter
inte tvingas sta for dom och det ar svart att tolka vad resultaten egentligen innebar. Den ar ett verktyg
for att ta reda pa hur hela organisationen i stort sett mar, men analysen visar pa att den ar svartolkad
aven for de som deltar i den. Pastaendena i enkaten ar alltfor tolkningsbara och tar upp begrepp som till
exempel “nirmaste chef”, ett begrepp som de anstillda inte har en definition p4, nagot som kan paverka
det svagt positiva resultatet pa medarbetarundersékningen.

Vidare leder medarbetarundersokningen till att det finns en risk att man kollektiviserar problemen som
lyfts dar. Eftersom det ar sa kallas anonym feedback &r det svart att veta kéllan till feedbacken och det
blir svart for ledningen att tolka var ifran den kommer. | detta fall &r det en sa pass stor del av undersckt
distrikt i fallforetaget som har svarat liknande pa enkatfragorna varfor de kan anses talande for hela
organisationen. Dock &r det stor risk att alla anstallda valt att tolka fragorna pa olika satt och problemen
som lyfts i undersokningen ser i sig olika ut for olika personer och pa olika projekt.

7.2 Rekommendationer till branschen

Med utgangspunkt i de slutsatser som presenterats ovan presenteras har rekommendationer till foretag i
byggbranschen ndr det kommer till ledarskap, kommunikation, organisation och samarbete inom
produktionsledningen.

e Krav pa tydligare arbetsbeskrivningar i varje enskilt projekt.

Tydligare riktlinjer om chefen eller ledaren pa det specifika projektets ansvar att tydliggora
punkterna enligt Arbetsmiljoverkets (AFS 2015:4). Detta kommer bland annat bidra till battre
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underlag fér den anstélldas personliga utveckling samt jamna ut arbetsbelastningen mellan de
anstallda.

Definiera begreppet ”narmaste chef” for varje anstilld.

Fortydliga vem som ar narmaste chef och vem som driver personalfragor for varje anstalld.
Detta kommer underlatta kommunikationen i ett projekt samt att resultatet pa
medarbetarundersokningen ger en mer réattvisande bild d& begreppet tydliggors alternativt
arbetas om.

Gor tydligt vem som haller i utvecklingssamtalet med en anstalld och varfor.

Utred vad kriterierna bor vara for att halla utvecklingssamtal med en anstalld, hur kontinuerlig
kontakt bor man ha for att halla ett kvalitativt samtal med den anstallda. Ha en mall att utga
ifran i utvecklingssamtalen, detta satter press pa bade medarbetare och chef att fa ut vad de
onskar av samtalet.

Fortydliga skillnader och likheter mellan rollerna produktionschef och projektchef.

Genom att 6ka kommunikationen mellan projektchef och produktionschef i ett projekt blir det
lattare att definiera skillnader och likheter mellan dessa roller. Skillnaderna i prioriteringar
blir aven tydligare vilket kommer underlédtta kommunikationen till resten av alla anstallda.
Kommunikationsvagarna maste har definieras mellan rollerna. Kanske kravs det att
projektchefen ges mer tid till var och ett av sina projekt vilket kommer av att projektchefen har
hand om farre antal projekt samtidigt och darmed kan vara mer pa plats pa samtliga projekt.

Jobba mer med konstruktiv och personlig feedback.

Att skapa en feedback-kultur i organisationen kommer leda till att mer feedback anvénds mellan
anstéllda men ocksa att bland annat véarderingar och mal lattare samordnas mellan kollegor
och det kommer bidra till varje individs personliga utveckling.

Forbattra processen vid mottagandet av nyanstallda.

Fortydliga vilken information och vilken process som ska anvandas vid introduktion av
nyanstallda for att undvika att lova den nya saker som inte gar att halla. Ta vara pa den
nyanstalldas kunskaper och asikter.

Definiera vilka problem som bor prioriteras i varje enskilt projekt.

Det finns en risk att medarbetarundersdkningen i form av anonym feedback kollektiviserar
problem eftersom det ar svart att harleda kéllan till de asikter som lyfts fram dér. Detta kan
leda till att vissa projekt ldgger tid och energi pa "fel” problem, det vill sdga problem de inte
har. Genom att 6ka mojligheterna till kommunikationen och férekomsten av konstruktiv
feedback inom organisationen blir det lattare att ta reda pa vilka fragor som bor prioriteras i
det enskilda projektet.
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7.3 Fortsatt forskning

Forfattaren har definierat vissa mojligheter och problem som jag tycker branschen bor jobba vidare med.
Dock kravs det mer tid och material for att komma fram till exakt hur dessa atgéarder ska utformas for
att bidra till forbattringar i organisationen. Hur ska processen se ut vid mottagandet av nyanstallda? Hur
ska arbetsbeskrivningarna utformas for att ge den anstéllda tillrdckligt med stdd utan att ta bort
flexibiliteten i organisationsstrukturen? Med en stdrre mangd empiriskt material finns mdjlighet att
detaljerat beskriva slutsatserna ytterligare.

Vidare hade observationer av rollerna i produktionsledningens interagerande med varandra kunnat géras
for att kunna styrka mer hur kommunikationen och samarbetet faktiskt ser ut.

7.4 Metodkritik

Det svaraste under litteraturstudien var att begransa mig och anvanda mig av relevanta kéllor. Det finns
otroligt mycket skrivet inom d&mnena ledarskap, kommunikation och organisation varfor det inte finns
tid att ta sig igenom allt. Det kan darmed vara svart att valja ut relevant teori som haller det djup som
efterfragas i denna typ av rapport.

Forfattaren har inga tidigare erfarenheter av genomférandet av kvalitativa intervjuer varfor fragorna i
intervjun kan ha paverkats samt foljdfragorna. Det var svart att gora en generell intervju, dels eftersom
alla respondenter valjer att tolka fragorna olika och darmed blev svaren olika och dels for att projekten
ser olika ut och jobbar efter olika mallar och med olika prioriteter vilket gjorde att det fanns mer
information att hamta om olika saker i olika projekt. Det var vidare svart att i intervjuerna formulera och
stalla fragor som inte var dppna for tolkning. Jag fick alltsd manga olika svar pa samma typ av fraga,
vilket saklart hor ihop med att alla ocksa har olika erfarenheter och tankar kring amnet.

En béttre spridning pa respondenterna, till exempel kon och alder, hade kunnat bidra till en storre bredd
i det empiriska materialet och darmed slutsatsen. Beroende pa hur lang erfarenhet respondenten hade
fordjupades aven svaren i intervjuerna varfor det hade vart mer intressant om man fran start hade
sakerstallt att det fanns flera respondenter med olika kon, alder och langd pa erfarenhet i
respondentgruppen. Flera utforda intervjuer hade aven vart optimalt for att ge ett sakrare och mer
generaliserbart resultat.

Litteraturstudien, intervjufragorna och darmed det empiriska materialet har allt utformats utefter mina
egna tolkningar av enkatfragorna i medarbetarundersokningen. Detta gor att jag valjer att fokusera pa
vissa omraden som jag anser vara talande for undersokningen och darmed de anstélldas asikter om
deras arbetsplats. Det finns ingenting som sager att jag har tolkat pastaendena likt de anstallda varfor
det kan finnas andra majligheter och problem att lyfta utéver de jag har valt att fokusera pa.

Att gora en fallstudie passade bra for studiens syfte. Dock hade flera utredda fall bidragit till styrkande
av rapportens resultat. Att som anstalld vara med i en intervju om sin arbetsplats och chef kan
dessutom vara svart genom att det blir svart att prata om kansliga amnen som till exempel fortroende
for chefen. Att intervjuerna spelades in kan dven ha bidragit till ytterligare forsvarande att fa till djupa
diskussioner.
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9 Bilagor

9.1 Intervjuguide
Informera om:

Anonymitet

Okej att spela in intervjun?

Okej att respondent avslutar intervjun eller hoppar 6ver fragor.

Sammanstallning av intervjun kommer att godkannas av respondent innan den anvéands i
studien.

o Forklara syftet med intervjun.

1. Vad gor att du trivs eller inte trivs pa jobbet?
2. Vad gor dig engagerad/motiverad i jobbet?
3. Vad gor att du trivs med en chef? Din grupp?

4. ”Under den senaste veckan har jag fatt feedback fran min chef”

Hur jobbar ni med feedback pa din arbetsplats?
Nar forvantar du dig feedback i ditt arbete?
Har det ndgon betydelse vem som ger feedbacken?
Hur kan man ¢ka feedback i projektet?
Vilka forvantningar har du pa dig sjalv i din roll?
i. Upplever du att feedbacken du far speglar dom férvantningarna?

PoooTe

5. ”Min ndrmaste chef uppmuntrar till personlig utveckling”

a. Vad innebar personlig utveckling fér dig i din nuvarande roll?
b. Vem kan paverka din personliga utveckling pa din arbetsplats?
c. Hur kan omgivningen uppmuntra till din personliga utveckling?

6. ”Mina asikter vardesétts inom Skanska”

a. Nar kanns det latt att kommunicera inom produktionsledningen?

b. Nar kanns det svart att kommunicera inom produktionsledningen?

I vilken form kommunicerar ni med varandra inom produktionsledningen?
Hur ofta kommunicerar ni med varandra?

Finns det nagot som ar svart att kommunicera om?

Hur ar transparensen/oppenheten pa arbetsplatsen?

o Qo

7. ”Jag har en skriftlig utvecklingsplan”

a. Har du en personlig utvecklingsplan?
b. Vem anser du ansvarar for att du ska ha en sadan?
c. Vilka &r dina framsta arbetsuppgifter?
i. Nagot som bor forandras?
Hur vet du att det ar dina framsta arbetsuppgifter?
Kéanner du till att det finns en kompetensprofil pd OneSkanska?

© O
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10.

”Min narmaste chef skapar och utvecklar effektiva team” / ’Pa min arbetsplats har vi en effektiv
planering av vért arbete”

Hur fungerar samarbetet inom produktionsledningen?
Néar kanns det latt att samarbeta?

Nar kanns det svart att samarbeta?

Hur fungerar det med delegering pa arbetsplatsen?
Hur kan man ¢ka gott samarbete?

Pooow

”Vi ar bra pé att fordela arbetet pa ett effektivt sédtt” / ”Pa min arbetsplats bemannar vi med ratt
kompetens och ritt erfarenhet”

Vad forvantar du dig av dina kollegor i produktionsledningen?
Ar det nagon skillnad pa vad du forvantar dig av olika roller?
Ar det tydligt vem som gor vad?

Projektchefens roll i projektet? Din relation till denna?

oo

”Jag dr med i planeringen for att bidra med mina erfarenheter och min kompetens”

a. Hur upplever du att dynamiken i gruppen paverkas nar folk kommer och gar?
b. Hur upplever du att org kulturen ser ut?
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9.2 Utdrag: Resultat av medarbetarundersokning

Néjda Medarbetare

Posi- Foreg. For- Sk Ext. Ext E

tiva matn, andr. Sve BenchBench svar

445 totalt Medel BinC
NOJDA MEDARBETARE 51% 67% & 68% 76% 91%
21a) Skanska ar en arbetsgivare jag gama skulle
rekommendera en god van att saka arbele hos 62% 79% & T7% T1% 90% 2%

1a) Jag ar nojd med min totala situation pa Skanska - I 66% T7% & T8% 81% 93% 2%

0 10 20 30 4 S50 60 70 B0 90 100
% av Emnade svar

Valbefinnande

Posi- Forep. For- Sk Ext. Ext.  Ei
il matn. andr. Sve BenchBench svar
totalt Medel BinC

VALBEFINNANDE 56% 69%
18) Jag har tillrickiiga méjligheter att paverka min egen
arbetssituation 50% 2% %
1c) Min arbetsbelasining ar rimlig, dvs. inte for stor 63% 66% 4%,

1d) Jag tycker attjag har en bra balans mellan arbetefro“cig 6™ ¥ 63% 69% T3% 2%

1e) Dar jag arbetar har vi en mycket god arbetsmiljd 4% * % 2%

0 10 20 30 40 S0 60 70 BO 90 100
% av lamnade svar

. For- Sk Ext. Ext. E
. andr. Sve BenchBench svar

fotalt Medel BinC
2%

Great Boss

GREAT BOSS

1a) Jag &r nojd med min toiala situation pa Skanska

21a) Skanska ar en arbetsgivare jag gama skulle
rekommendera en god van att soka arbete hos

21b) Jag skulle stanna kvar T Skanska aven om jag blev
erbjuden eft liknande jobb med ungefar samma Ion och
formaner i ett annat foretag

2a) Jag vet vad som forvantas av mig i mitt arbete

8% 81% 93% 2%

+
62% T79% # 1% % 9% 2%
2% 79% & T4% 5% TT% 4%

% 73% * 8% %
20) Under den senaste veckan har jag fatt feedback fran

min nammaste chef 6% % & 6% 2%
7a) | Skanska har Jag mojlighet att arbeta med degéastg;% 45% 67% & T6% 2%
2c) Min narmaste chef bryr sig om mig B0%  49% T6% 4%

2d) Min ndrmaste chef uppmuntrar min personliga
utveckling 39%  40% 67% 4%
2e) Mina asikder vardesatts inom Skanska 40% 49% & 65% %
7b) Under det senaste aret har jag haft majligheter att A% 45% 68% 2%

vidareutvecklas

0 10 20 30 40 S0 60 70 B0 90 100
% av Bmnade svar




Utvecklini

Medarbetare

vecka

Posi. Foreg. For- Sk Ext. Ext
tiva matn. andr. Sve BenchBench svar
445 Medel BinC
UTVECKLING 50% 57% % 72%
7a) | Skanska har jag majlighet att arbeta med deéajasgg 5% 67% B T6% 2%
7b) Under det senaste aret har jag haﬂ mﬁiligheter aﬂ % 45% 53% 2%
Tc) Majligheterna till personlig kumpehensutveckllna% &g 5% 56% 71% 59% 84% 4%
7d) Jag far majlighet att utveckla min kunskap och
skicklighet i mitt arbete 53%  60% & 74% %
9) Har du haft eft utvecklingssamtal under’?:nssé\;;r}:;% 8% 7% & B4% 2%
10} Jag har en skriflig utvecklingsplan * 4% 52% & T79% 0%
11) Har du under det senaste dret genomagatt en
! g % 5% 4 TT% %
12) Den kompemnsulvecldmgsamwlletjag genomagatt har
rkt min formaga aft utfora mitt arbete 1 65% 58% & T76% %
7e) Min ndrmaste chef skapar och utvecklar effektiva team 1 40% 45% 8 65% 2%
0 10 20 30 4 50 60 J0 B0 50 100
% av mnade svar
Ratt bemannini Produktivitet
Posi- Foreg. For- Sk Ext. Ext.
tiva matn, &ndr. Sve BenchBench svar
. 45 totait Medel BinC
RATT BEMANNING 4% 59% # T6%
41d) Vi ar bra pa att fordela arbetet pa ett effektivi satt 43% 52% 8 T75% 65% 388% 8%
41e) P4 min arbetsplats/enhet har vi en Eﬁeakﬁlzgr\?g%gg 8% 56% 8 1% 2%
42) P4 min arbetsplats/enhet bemannar vi med:
a) .. rait kompetens 50% 65% & 80% 8%
b) . réft effarenhet 48% 62% 8 TI% 8%
419) Min nammasts chef ar bra ﬁg:‘;,;g:@g?% 45% 64% B T7% 63% 85% 8%
D 10 1 0 4 0 &0 7 B W 100
% av imnade svar
God Elanerini Produktivitet
Posi- Foreg. For- Sk Ej
tiva mitn. &ndr. Sve svar
445 totalt
GOD PLANERING % 7% % T78%
43) Det finns n arbetsberedning, dvs en planering, fr
nya arbetsmoment jag skall utiora 7 _ 50% 8% & TT% 8%
Om der finns en arbetsberedning, hur stémmer dera?
44) Jag deltar | arbetsberedningen 63% 5% & T7%
453) Jag &r med i planeringen for att bidra med mina
erfarenhater och min kempetens - -I 43% 6% % T6% 2%
45b) Jag vet vad jag skall utféra for arbetsuppoifter nasta - -I 0% 80% B T9% 2%
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