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Key factors for successful design management

A case study of two construction projects

Master’s thesis in the Master’s Programme Civil Engineering
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SUMMARY

When projects are being carried out in the construction industry, the design phase is of
great importance for the design of the final construction work. The project manager
plays a central role in leading the project in the right direction, so that it results in the
customer being satisfied and fulfilling the demand. There is a need in the construction
sector to work out clear guidelines on how the design manager should work and what
settings should be in place to create good design management. Design in the
construction process is about leading people in creative projects. This means that the
project manager must care for, respect and manage innovative ideas to make the best
outcome for the customer. It is about creating conditions for a project that is in line
with the project goals, which in turn supports the client's business goals.

The main purpose of the study is to identify whether there are any key factors that
create good design management and ultimately lead to a successful project. This is
achieved by examining what characterizes a skilled design manager and how that
person works. Furthermore, it is investigated what the clarification of these factors
causes and what benefit this means. The study also deals with how the literature
defines and describes the term design management. The study is based on interviews
with two experienced design managers from an architectural company, both of whom
have been responsible for the design process in two separate projects. To get a broader
perspective and a more illuminating picture of the situation, members of the project
group have also been interviewed.

By arranging the key factors that appeared in groups, four areas became clear. These
areas are time, holistic view, group composition and goal formulation. The
recommendation to participating companies is to add time and resources to deepen
their skills in design management. It is an important area, which needs to be studied
more in the future, as the cost of construction has to be reduced. If we get better
designed projects, errors and shortcomings in production will cause less impact on
project costs.

The report is written in Swedish.

Keywords: construction industry, key factors, case study, design management,
design manager, project manager, consultant, architect
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SAMMANFATTNING

Né&r projekt bedrivs inom byggbranschen har projekteringsfasen en stor betydelse for
hur det slutgiltiga byggnadsverket utformas. Projekteringsledaren har en central roll i
arbetet med att driva projektet i ratt riktning, sa att det i slutandan leder till att kunden
blir n6jd och att det efterfragade realiseras. Det finns ett behov inom byggsektorn av
att utarbeta klara riktlinjer for hur projekteringsledaren bor arbeta och vilka
forutsattningar som skall finnas for att skapa god projekteringsledning. Projektering i
byggprocessen handlar om leda ménniskor i kreativa projekt. Detta medfor att
projekteringsledaren maste varda, respektera och forvalta nyskapande idéer for att
resultatet skall bli det basta for kunden. Det handlar alltsa om att skapa férutsattningar
for ett projekt som dverensstammer med projektmalen, som i sin tur stodjer kundens
verksamhetsmal.

Studiens huvudsyfte ar att kartlagga om det finns nagra tydliga faktorer som skapar
god projekteringsledning och som i slutdndan leder till att ett projekt blir
framgangsrikt. Detta uppnas genom att undersoka vad som kéannetecknar en skicklig
projekteringsledare och hur personen arbetar. Vidare utreds det vad klarldggandet av
dessa faktorer medfoér och vilken nytta detta innebar. Studien behandlar dven hur
litteraturen definierar och beskriver termen projekteringsledning. Studien &r baserad
pa intervjuer med tva erfarna projekteringsledare fran ett storre arkitektforetag, som
bada har varit ansvariga for projekteringsarbetet i tva separata projekt. For att fa ett
vidare perspektiv samt en mer informativ bild 6ver situationen, har dven personer i
projekteringsledarens nérhet intervjuats som projektorer och projektledare.

Genom att ordna faktorerna som framkommit i grupper, blir fyra omraden tydliga.
Dessa omraden &r tid, helhetssyn, gruppsammansattning och malformulering.
Rekommendationen till medverkade foretag ar att lagga tid och resurser for att
fordjupa deras kunskaper inom projekteringsledning. Det &r ett viktigt omrade, som
behover studeras mer i framtiden, da kostnaderna for byggandet maste minskas. Om
vi far béattre projekterade projekt, kommer fel och brister vid produktionen att orsaka
mindre paverkan pa projektets kostnad.

Nyckelord: byggbranschen, nyckelfaktorer, fallstudie, projekteringsledning,
projektledare, projekteringsledare, projektor, arkitekt
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1 Inledning

Kapitlet inleds med en framstallning om varfér amnesomradet projekteringsledning
ar viktigt att studera och bakgrunden till denna studie. Sedan presenteras syftet med
studien och dess avgransningar.

1.1 Bakgrund

Né&r projekt bedrivs inom byggbranschen har projekteringsfasen en stor betydelse for
hur det slutgiltiga byggnadsverket utformas. Projekteringsledaren har en central roll i
arbetet med att driva projektet i ratt riktning, sa att det i slutandan leder till att kunden
blir n6jd och att det efterfragade realiseras. Det finns ett behov inom byggsektorn av
att utarbeta klara riktlinjer for hur projekteringsledaren bor arbeta och vilka
forutsattningar som skall finnas for att skapa god projekteringsledning. | nuldget
skiljer projekteringsledarnas utbildning, bakgrund och arbetsmetoder fran person till
person. Stintzing (2005) havdar att kunskaperna inom projekteringsledning ofta
baseras pa erfarenheter fran vad som har fungerat i tidigare projekt och inte genom en
gemensam praxis. Fortsattningsvis finns det dven en 6nskan om att dokumentera och
utreda de faktorer och egenskaper som &r nodvandiga for att skapa god
projekteringsledning. Hur ska projekteringsledaren arbeta for att uppna bésta resultat?

Projektering i byggprocessen handlar om leda ménniskor i kreativa projekt. Detta
medfor att projekteringsledaren maste varda, respektera och forvalta nyskapande idéer
for att resultatet skall bli det basta for kunden. Det handlar alltsd om att skapa
forutsattningar for ett projekt som Gverensstammer med projektmalen, som i sin tur
stodjer kundens verksamhetsmal. Detta leder till flertalet fragestallningar sasom
vilken relation projekteringsledaren ska ha till sin arbetsgrupp for att uppna
projektmalen och hur man skapar ett fortroende mellan ledare och grupp i
projekteringsfasen. Vilket stod ska foretaget ge projekteringsledaren for att
astadkomma ett kreativt arbetsklimat och vilken relation ska projekteringsledaren ha
till kunden?

God Lyckad Lyckat Nojd
projekterings- projektering projekt kund

ledning

Figur 1.1. Process for ett framgangsrikt projekt.

Som Figur 1.1 understryker, leder en god projekteringsledning i ett byggprojekt ofta
till att resterande delar av projektet har stora mojligheter att bli lika framgangsrika.
Detta menar Paulson (i Kuprenas, 2003) samt Tan och Lu (1995), som framhéver att
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beslut tagna i projekteringen ofta har storst inverkan pa hur stor projektets
totalkostnad blir i slutdndan. Varje lyckad delprocess ger goda forutsattningar att
undvika fel och misstag i den féljande processen, som till slut leder att kunden blir
tillfredsstalld och projektmalen uppfylls. For varje delprocess i byggprojektet blir
chansen mindre att kunna ratta till fel utan att det medfor stora kostnader. Det &r
darfor viktigt att minimera misstagen i de tidiga skedena.

Det hér arbete var tankt att ge inspiration till en storre studie pa Chalmers som berorde
matverktyg for framgang inom byggbranschen, som utvecklades pa den tidigare
institutionen for bygg- och miljoteknik. Genom att kunna mata framgang skapas ett
referensverktyg for att kunna jamfora olika typer av metoder och eliminera de faktorer
som &r negativa for utvecklingen av ett effektivt och resurssnalt byggande.

1.2  Syfte

Studiens huvudsyfte ar att kartlagga om det finns nagra tydliga faktorer som skapar
god projekteringsledning och som i slutandan leder till att ett projekt blir
framgangsrikt. Detta uppnas genom att undersoka vad som kéannetecknar en skicklig
projekteringsledare och hur personen arbetar. Vidare skall det utredas vad
klarlaggandet av dessa faktorer medfor och vilken nytta detta innebér. Studien
behandlar &ven hur litteraturen definierar och beskriver termen projekteringsledning.
Huvudsyftet kan delas upp i tre delsyften som formuleras som fragor:

1. Hur definieras projekteringsledning?
2. Finns det nagra tydliga faktorer som skapar god projekteringsledning?
3. Vad blir konsekvensen av fortydligandet av dessa faktorer?

Figur 1.2 visar i vilken ordning fragestallningarna behandlas i studien. En Klar
definition av projekteringsledning maste etableras innan de faktorer som stddjer god
projekteringsledning kan kartlaggas. Efter att ha identifierat om det finns nagra
gemensamma faktorer kan en analys genomfdras om vad faktorerna for med sig och
vilken nytta detta medfor.

Definition av Faktorer som Konsekvens av
projekterings- skapar god fortydligandet
ledning projekterings- av faktorer

ledning

Figur 1.2. Fragestallningarnas inbordes ordning.
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1.3  Avgransningar

For att studien skall bli 6verskadlig har endast projekteringsledarens roll i byggprojekt
valts att undersokas. Studien skulle ha blivit for 6vergripande och tidskravande om
aven andra aktérers medverkan i framgangsrika projekt utretts. Genom att bortse fran
externa faktorer sdsom projektorganisationens sammansattning, entreprenadformer
och vilka metoder som anvénds inom projekteringsledningen, kan arbetet ytterligare
avgransas till att endast inrikta sig pa det ledarskap som erfordras inom
projekteringsledning. Endast ett foretag har valts att undersckas i studien, da det kan
finnas skillnader i arbetsformer och féretagskultur mellan tva eller flera foretag som
skulle forsvara fortydligandet av faktorer. Detta medfor att resultaten inte klarlagger
situationen i andra foretag, men att studien likval bor ge en klar bild 6ver vad som
skapar god projekteringsledning. Da den svenska byggbranschen skiljer sig fran
utlandet pa flera punkter, bor studien endast vara gallande for svenska forhallanden.
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2 Projektering

Detta kapitel har som avsikt att ge lasaren en 6verblick av projekteringens roll i
byggprocessen. Kapitlet, och aven foljande, ar disponerat genom anvandandet av
trattmodellen. Forst beskrivs hela processen, for att sedan ga in pa mindre och
mindre delprocesser. Detta gor jag genom att forst redovisa olika synsatt pa
byggprocessen  och  dess organisation, for att  slutligen  beskriva
projekteringsprocessen.

2.1  Byggprocessen

Byggprocessen gar att beskriva pa flera olika satt och det finns inte ndgon vedertagen
och entydig indelning av de olika skedena i processen. Det gar alltid att diskutera
avgransningarna mellan skedena, men svarigheten ligger i att de andras standigt vid
forandringar i byggandets organisation.

2.1.1 Olika synsatt pa byggprocessen

Stintzing (2005) h&vdar att varje byggprojekt &r unikt, men att det finns
karaktaristiska drag som aterkommer fran fall till fall. Byggprocessen bestar i en icke-
materiell process och en materiell process som inte behover ligga i foljd, utan kan
stundom fortga parallellt. Den icke-materiella produktionen handlar om att ta fram en
immateriell produkt av byggnadsverket som kan redovisas i ritningar, beskrivningar
och andra framstéllningar. Den ska innehalla allt som behdvs for att kunna genomfara
den materiella produktion som resulterar i ett byggnadsverk. Den materiella
produktionen bestar i framstallandet av material, byggande och liknande processer
som leder till att ett byggnadsverk fardigstalls.

Carenholm (1998) beskriver den traditionella byggprocessen linjart som framgar av
Figur 2.1. Processen borjar med det inledande skedet dar krav beskrivs i brukartermer.
| det efterfoljande programskedet utreds forutsattningarna for projektet och det
upprattas ett byggnadsprogram som ligger till grund for redovisningen av projektet i
forhandlingsskedet. Den definitiva utformningen av  byggnaden sker i
huvud/systemhandlingsskedet, som forbattras och redovisas i bygghandlingsskedet. |
byggskedet startar byggverksamheten av det tilltinkta objektet, som efter
fardigstallandet overgar till drift i forvaltningsskedet. Slutligen finns det sista skedet
som involverar planering av rivning och atervinning av objektet.
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Brukarskede »| Program- — Forhandlings- » Huvud/system-
skede skede handlingsskede
Bygghandlings- Bygg- Forvalt- R Ij&ivnings- och
» skede > skede » ningsskede ”| aterstallande-
skede

Figur 2.1. En traditionell byggprocess. (Efter Carenholm, 1998)

Svensk Byggtjanst (1999) beskriver en liknande indelning av byggprocessen, fast har
delas den upp i tva faser som kallas produktbestamning och produktframstéllning som
framgar av Figur 2.2. Den forsta fasen syftar till att med utgang fran samhélleliga krav
bestimma byggnadsverkets form och egenskaper. Fasen kan bestd av ett
programskede och ett projekteringsskede, déar programskedet bestar av att utarbeta ett
byggnadsprogram med beskrivning av verksamheten och dess krav pa
byggnadsverket. Svensk Byggtjanst (1999) gor skillnad pa projekteringsskedet om det
handlar om hus eller om anlaggningar. For hus sia finns indelningen
forslagshandlingsskede,  huvudhandlingsskede och  bygghandlingsskede och
motsvarande for anlédggningar anges vara forstudie, utredningsplan, arbetsplan och
bygghandling. Anledningen till att man delar upp processen i skeden ar att fa ett
naturligt forlopp dar den kreativa processen far utrymme. Genom att utarbeta en
kvalificerad dokumentation laggs en grund for ett rationellt beslutsfattande och det
skapas en distinkt dvergang mellan skedena for att undvika osakerhet i projektet. Den
andra fasen indelas vanligen i planeringsskede, byggskede och éverlamningsskede.

Byggprocessen

Produktbestamning Produktframstallning

Figur 2.2. Faser i byggprocessen. (Efter Svensk Byggtjanst, 1999)

2.1.2 Byggprocessens organisation

| alla byggprojekt finns det nagon form av projektorganisation. Den kan variera i
storlek och uppbyggnad fran projekt till projekt, men huvuddragen ar vanligtvis lika.
Carenholm (1998) forutsatter att varje projekt har nagon form av projektledning som
har till uppgift att tillgodose byggherrens krav och &nskemal. Att
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projektorganisationen har en tydlig beslutsstruktur underlattar for gruppen att undvika
fel som kostar bade tid och pengar. Allt ansvar maste vara tilldelat och utrett innan
projektet startar for att minimera konflikter och misstag. Stintzing (2005) anser att den
funktionella uppbyggnaden av ett byggprojekt bestar av flera funktioner och
definierar funktioner som uppgifter att utfora. Det ar viktigt att komma ihag att det ar
projektets storlek som bestammer storleken pa projektorganisationen och med det
menas att varje funktion inte maste vara fylld av en foretradare. En och samma person
kan till exempel inneha flera funktioner om projektet ar av mindre skala. Figur 2.3 ger
exempel pa hur en projektorganisation kan vara uppbyggd och vilka relationer som
finns.

Styrgrupp Projektledning Hyresgéaster, brukare
i
Referensgrupp Sekretariat:
Programforfattare
Projekteringsledare
J g Byggledare Driftledare
Konsulter B 5
Inkpare Driftpersonal
Specialister " | Entreprenorer
| Leverantorer

Kontrollanter

Figur 2.3. Ett exempel pa besattningsschema i byggprojekt. (Efter Stintzing, 2005)

2.2 Projekteringsprocessen

Akademiska Hus (1995) hédvdar att projekteringsprocessen ar en optimering av
funktion, utformning och ekonomi. For att uppna ett gott slutresultat bor inte nagon av
dessa faktorer undervérderas, men inte heller ges omotiverat stort utrymme. En god
balans mellan baselementen skall efterstravas for att leda till ett onskat mal. Kundens
behov och 6nskemal ar det som i forsta hand bestdimmer de krav som ska rada i ett
byggprojekt. Projektering beskrivs som den process i vilken behovet av ett
byggnadsverk for en viss verksamhet materialiseras och som resulterar i det underlag
som kravs for att handla upp entreprenader. Projekteringen skall ligga till grund for
byggherrens och de kommande hyresgésterna bedémning och beslut om projektets
utformning och genomfdorande. Ju ldnge in i projekteringsfasen man kommer, desto
mer last & man i byggnadsverkets utformning. Varje steg i processen ger en tkad
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precision som i sin tur minskar utrymmet for andringar. Projekteringsprocessen kan
aven ses om en serie beslut. De forsta besluten handlar om vilket forhallningssétt man
har till de krav som byggnadsverket och dess tekniska system skall uppfylla. Senare
beslut avser arkitektur, struktur, teknik och planlésningar i1 det framtida
byggnadsverket. Bland de sista beslut som fattas &r t.ex. hur det detaljerade underlaget
for upphandling uppréttas.

Kuprenas (2003) hédvdar att antalet mdten och rapporteringsgraden av projektets
utveckling under projekteringsfasen, sanker kostnaden for projekteringen. Dock har
projekteringsledarens utbildningsniva och organisationsstrukturen en mindre inverkan
pa resultatet.

2.2.1 Definition av projektering

Det finns lika manga definitioner av projektering, som det finns bocker som behandlar
amnet. Dock ar manga endast upprepningar pa samma tema och en av de mer
strukturerade definitionerna gor Stintzing (2005) pa foljande sétt:

Projektering bestar i formgivning och teknisk
konstruktion med informationshantering och
kommunikation mellan de medverkande i projektet.
Redovisning och dokumentation sker i olika syften for
bestéllare, brukare, myndigheter och andra berérda.

Projektering bestar alltsa i tva delar, dar den forsta delen syftar pa att framstélla en
helt immateriell produkt och beskriva hur detta skall uppféras och upphandlas. Den
andra delen handlar om att framstélla underlag for hur byggnadsverket skall tas i drift,
sattas i bruk och anvandas. En mer malande bild 6ver projektering som en process gor
Fristedt och Ryd (2003). De definierar projektering som en:

Verksamhet for att omsatta byggnadsprogrammets olika
krav till tekniska lésningar. Resultatet av projekteringen
redovisas i beskrivningar och ritningar, eller mer
specifikt i huvudhandlingar och byggnadshandlingar.

Emellertid anvands verbet projektera inom den svenska byggbranschen till att, sa gott
som alltid, beskriva arbetet med att framstélla ritningar och beskrivningar. Stintzing
(2005) utokar begreppet projektering till att dven gélla den produktbestdmning som
sker i tidiga utredningar och programarbete, samt de processer som anvands dér. Detta
medfor att konceptet projektering far samma breda betydelse som det engelska ordet
”design”, som avser alla delprocesser i “the building design process” sasom
aesthetical design, structural design, engineering design, interior design och
environmental design.
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2.2.2 Olika synsatt pa projekteringsprocessen

Projekteringsprocessen ar enligt Akademiska Hus (1995) uppdelad 1 ett
utredningsskede och ett projekteringsskede som framgar av Figur 2.4.
Projekteringsskedet &r i sin tur delat mellan systemldosning och detaljprojektering. |
utredningsskedet utgdr man fran det underlag man fatt fran kunden bestaende i
lokalbehov, verksamhetsbeskrivning och samband med andra verksamheter. Med
hjalp av dessa utreds projektet och dess forutsattningar grundligt. Behov blir
omarbetade till formulerade funktionskrav och dess konsekvenser utreds.
Utredningsskedet mynnar sa smaningom ut i ett byggnadsprogram som &r en
sammanstéllning av de krav som stélls pa byggnaden. Projekteringsskedet borjar med
att en systemlosning utarbetas. Har skall byggnadsverkets utformning studeras sa att
huvudprinciperna for en fortsatt konstruktion kan konkretiseras. Dimensionerande
data sdsom planldsning och tekniska installationssystem skall bestammas och
redovisas sd att den efterféljande detaljprojekteringen kan paborjas. Aven
alternativlésningar bor utredas och dokumenteras i den systemredovisning som skedet
resulterar i. Nar detaljprojekteringen paborjas skall alltsa alla systemfragor, tekniska
systemldsningar och utrymmesfragor vara faststallda, sa att arbetet helt kan fokusera
pa att dimensionera och utarbeta bygghandlingar till det stundande byggnadsverket.
Stintzing (2005) héavdar dock att projekteringsprocessen dar uppdelad i flera
delprocesser som ofta sker parallellt. De kan vara beroende av och integrerade i
varandra, med hansyn till de villkor som projektets omgivning anger.

Projekteringsprocessen

Utredningsskede Projekteringsskede

]

Systemldsning Detaljprojektering

S RRRREE

3

Figur 2.4. Skeden i projekteringsprocessen. (Efter Akademiska Hus, 1995)

Projekteringsprocessen delas alltsa vanligtvis in i olika skeden (Akademiska Hus,
1995; Svensk Byggtjanst, 1999; Carenholm, 1998), men Stintzing (2005) talar istéllet
om de moment som brukar férekomma i produktutveckling. Momenten aterfinns bade
i den generella byggprocessen och pa detaljniva. Den process som handlar om att
utforma och framstéalla en produkt kan skildras i fyra moment som involverar
varandra (Figur 2.5).
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1. Att ta reda pa bakgrund och behov samt forutsattningar, avsikt och malgrupp,
ange produktionens omfattning, inriktning, mal och ekonomiska ramar i ett
program och foérvantningarna

2. Att ta fram och utveckla idéer, beddma alternativ, bedéma kostnader for
utveckling och framstéllning och komma med ett vélgrundat férslag till
utférande.

3. Att bearbeta forslaget i sin helhet, studera detaljer och gdra materialval,
anpassa den blivande produkten till kommande produktion, framstélla prototyp
och testa den samt att géra noggranna kostnadskalkyler med analyser.

4. Att beskriva den tankta produkten i syfte att anskaffa material och maskiner,
planldgga produktion och goéra andringar och korrigeringar.

Bereda och inleda

Utveckla och foresla

Bearbeta och samordna

Fullfélja och redovisa

»
»

Figur 2.5. Momentens ordning i projekteringsprocessen. (Efter Stintzing, 2005)
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3 Projekteringsledning

Aven i detta kapitel anvands trattmodellen som metod for att beskriva hur
projekteringsledning beskrivs i litteraturen. Forst behandlas ledarskap i sig, for att
sedan avgréansas till ledning av projekt inom byggprocessen. Slutligen redovisas hur
ledarskapet inom projekteringsprocessen beskrivs i facklitteraturen.

3.1 Ledarskap

Johnson och Johnson (2003) gor en klar skillnad pa ledare och ledarskap. En ledare ar
en person som kan paverka andra att bli mer effektiva i sitt arbete for att uppna
gemensamma mal och bibehdlla effektiva arbetsrelationer inom gruppen. Det finns
flera sétt att bli en ledare. Man kan t.ex. skaffa sig anh&ngare, 16sa problem, skapa
allianser, forhandla afférer, ena fiender och lunga kénslor inom gruppen. Det handlar
alltsd om socialt inflytande. Ledarskap ar processen som ledaren ut6var sitt inflytande
genom. Jacobsen och Thorsvik (2002) menar att ledarskap &r ett speciellt beteende
som manniskor utévar for att paverka andra manniskors tankande, instéllning och
uppforande. Nar ledarskap utévas inom en grupp ar avsikten oftast att fa andra att
arbeta for att uppna ett mal och motivera dem till prestera mer. Det innebar alltsa att
ledarskap framfor allt &r en process mellan ménniskor, dar utdvandet efterstrévar att
influera andra.

Det finns flera olika satt att se pa ledarskap. Ett av de mer grundlaggande synsétten
skildrar Fayol (i Jacobsen och Thorsvik, 2002), som preciserar ledningsfunktionerna i
en organisation till fem omraden:

1. Planering, det vill sdga forsok att forutse framtiden och utveckla en
handlingsstrategi for organisationen.

2. Organisering, det vill sdga att bygga upp organisationens manskliga och

materiella struktur.

Styrning, det vill sdga att ge direktiv och uppréatthalla de anstalldas aktivitet.

Samordning, det vill sdga att binda samman, férena och harmoniera all

aktivitet och insats i organisationen.

5. Kontroll, det vill sdga att se till att allt fungerar enligt uppréattade regler och
riktlinjer.

Hw

For att skapa en generell bild av hur ledarskap uttvas i organisationer och vilka
aktiviteter som genomfors har Grgnhaug (i Jacobsen och Thorsvik, 2002) gjort en
indelning i fjorton grundaktiviteter som Tabell 3.1 wvisar. Avsikten med
klassificeringen kan vara att bedéma hur ledare prioriterar mellan olika aktiviteter och
vilka faktorer som bor lyftas fram. Detta leder till en idealisering av hur ledarskap
skall fungera, men ar naturligtvis nagot som varierar bade mellan olika organisationer
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och mellan olika enheter inom organisationen beroende pa hur relevanta aktiviteterna
ar for gruppen.

Tabell 3.1. Grundaktiviteter for ledare. (Efter Jacobsen och Thorsvik, 2002)

e Planering och organisering
e Problemldsning

e Klargdrning

e Information

Overvakning

Motivering

Konsultation

Erk&nnande

Stod

Konflikthantering och lagbyggnad
Né&tverksbyggande
Delegering

Utveckling och végledning
Bel6ning

3.1.1 Demokratisk eller auktoritar ledarstil

Inom ledarskapslitteraturen dominerar fortfarande de teorier som utvecklades pa
1960-talet. Teorierna fokuserar mestadels pa hur man genom anvandandet av makt
kan uppna stora prestationer fran en grupp. Teorierna redogjorde att det finns en
ledarstil som, oberoende av situationen, ger det bésta resultatet. Huvudinriktningen
géllde hur relationen mellan ledare och underordnad var uppbyggd och vilken effekt
ledarstilen fick. Har spelar &ven graden av aktivt sjalvbestammande in hos
medarbetarna. De tva ledarskapsstilarna som kannetecknar denna teori ar den
auktoritara ledaren och den demokratiska ledaren, men &ven blandningar mellan de
olika stilarna &r vanliga som framgar ur Figur 3.1. Enligt Jacobsen och Thorsvik
(2002) skiljer sig de tva stilarna at pa punkten om férmaga och vilja att delegera
beslutsmakt. Den auktoritdra ledaren koncentrerar beslutsmakten runt sig sjalv och
bygger sin ledarstil pa den makt som ligger i den formella positionen. Den
vdlmenande auktoritéra ledaren forsoker motivera sina beslut hos medarbetarna och
vill gdrna ha feedback pd om besluten anses rattfardiga. Den konsulterande ledaren
vill forankra sina asikter innan beslut tas och den sista ledartypen &r den demokratiska
ledaren som delegerar beslutsmakt till medarbetarna samt uppmuntrar dem att delta i
utformningen av sitt arbete. Det kan dock inte dras nagon slutsats om vilken ledarstil
som dr att foredra enligt Stogdill (i Johnson och Johanson, 2003). Det gar inte att se
nagon direkt produktivitetsokning hos medarbetarna vid anvandning av de olika
ledarstilarna, men att underordnade hellre foredrar en demokratisk ledare framfor en
auktoritar ledare.
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Ledarens anvandning av auktoritet
Grad av auktoritar ledarstil

Medarbetarnas inflytande
Grad av demokratisk ledarstil

Auktoritar Véalmenande Konsulterande Demokratisk
auktoritar

Figur 3.1. Ledarstilar utifrdn medarbetarnas inflytande 6ver beslut. (Efter Jacobsen
och Thorsvik, 2002)

3.1.2 Situationsbetingad ledningsteori

Ledarskapsteorin ovan bygger pa antagandet att ledarens beteende har direkt paverkan
pa hur medarbetarna utfor sitt arbete. Den tar ingen hansyn till den miljé som gruppen
verkar inom. Detta gor emellertid den situationsbetingade ledningsteorin som havdar
att aspekter hos situationen gruppen befinner sig i kan paverka sambandet mellan
ledarstil och effektivitet. Jacobsen och Thorsvik (2002) pastar att det fundamentala
antagandet i denna teori &r av den arten att olika situationer kréver olika typer av
ledarstilar for att resultatet ska vara tillfredstallande. Det kan bade réra sig om typen
av arbetsuppgifter och de anstalldas egenskaper. Ledaren maste da anpassa sin
ledarstil efter de forutsattningar som finns for att uppna det basta resultatet i gruppen.

En av de mest vedertagna teorierna om situationsbetingad ledningsteori utvecklades
under 1950- och 1960-talet. Den forsoker forklara varfor vissa ledare &r battre an
andra pa att fa underordnade att arbeta effektivt. Fiedler (i Jacobsen och Thorsvik,
2002) havdar att ledare maste ha inflytande for att framja effektivitet bland de
underordnade. Inflytande &r inte en personlig egenskap, utan ar istéllet en social
relation och séledes en fraga om makt och auktoritet. Fallet kan alltsa vara det att en
ledare kan vara kunnig, argumenterande eller hotande utan att det leder till inflytande
for att det inte passar situationen. Med utgangspunkt i tidigare studier om ledarstilar
antar Fiedler (i Jacobsen och Thorsvik, 2002) att &ven sjalva uppgiftslésningen och
engagemang for sina anstallda, ar viktiga faktorer for ledarna. Ett avgérande samband
ar ocksa mellan den enskildes ledarstil och vilken attityd ledaren uppvisar mot sina
underordnade. En modell for ledarens roll och mdjlighet att paverka sina medarbetare
kan uttryckas i tre centrala drag som sammanfattar situationen.

Forhallandet mellan ledare och medarbetare

Detta &r den mest avgorande aspekten nér det galler mojligheten att utdva ledarskap
och paverka sina underordnade. Med utgangspunkt i till vilken grad ledaren é&r
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accepterad av gruppen och vilken stamning som rader inom gruppen, kan denna
dimension matas.

Uppgiftsstruktur

Detta dr den nast viktigaste aspekten hos situationen efter forhallandet mellan ledare
och medarbetare. Dimensionen kan matas genom att man rangordnar i vilken
utstrackning malen &r klart formulerade och bekanta, om det objektivt gar att bedoma
ett bra eller daligt resultat, om det gar att I6sa uppgiften pa flera olika séatt samt om det
finns en eller flera acceptabla l6sningar pa uppgiften.

Positionsmakt

Den formella auktoritet som ledaren har genom sin stéllning i organisationen kallas
positionsmakt. Den &r oberoende av hur forhallandet till medarbetarna ar. Den har
dimensionen kan métas i vilken omfattning ledaren har kontroll éver anvandandet av
incitament eller bestraffningar i organisationen.

Genom att genomfora dessa bedémningar kan Figur 3.2 anvéndas for att visa vilken
typ av ledarskap som bor anvandas i vilken situation. Kontentan av denna ledarteori ar
att en uppgiftsorienterad ledare fungerar bast i situationer som antingen ar mycket
gynnsamma eller mycket ogynnsamma for ledaren. For den relationsorienterade
ledaren passar istallet situationer som ar delvis gynnsamma eller delvis ogynnsamma.
Dock pekar Johnson och Johnson (2003) ut tva svagheter med Fiedlers
situationsbetingade ledarskapsteori. Den forsta &r hur ledaren ska veta i vilken
situation han befinner sig i, ofta &r det svart att som ledare for gruppen bedéma hur
omgivningen ser pa den egna personen. Det & ocksda mer vanligt att gruppens
situation ar intetsdgande, an att den faller under skalans ytterligheter. Den andra
svagheten med teorin ar den inte &r tillrackligt komplex och att den inte forklarar
tillstandet utforligt. En god ledare kanner ju givetvis av laget i gruppens och dess
omgivning och andrar sin ledarskapsstil utifran vad som hander for 6gonblicket.
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Forhallandet

mellan ledare

och Gott Daligt
medarbetare

Hur

strukturerade

unpaifterna ar Mycket Lite Mycket Lite
Vilken makt Stor | Liten | Stor | Liten | Stor | Liten | Stor | Liten
ledaren har

Ledarens Mycket Mycket
situation &r fordelaktig > oférdelaktig
Effektiv Uppgifts- Relations- Uppgifts-
ledarskapsstil:  orienterad orienterad orienterad

Figur 3.2. Fiedlers situationsbetingade ledarskapsteori. (Efter Jacobsen och
Thorsvik, 2002)

3.2 Leda projekt

En av de mest anvdnda definitionerna av projektledning har Briner et al. (1999)
formulerat pa féljande sétt:

Att leda den synliga och osynliga gruppen sa att
intressenternas mal uppnas.

Med att leda syftar har till att medvetet styra anstrangningarna fran alla berorda till att
samarbeta med hog kvalitet. Istéllet for att verka som en Gvervakande funktion, ska
projektledaren efterstrava att samarbete och dmsesidigt stod uppstar i projektet. Till
den synliga gruppen hor de manniskor som arbetar direkt med projektet och som
regelbundet traffas for att driva projektet framat. Ofta jobbar alla i projektet med flera
uppdrag samtidigt och det ar vanligt att projektledaren startar projektet utan att ha en
fardig projektgrupp. | den osynliga gruppen som de manniskor som bidrar indirekt till
den synliga gruppens arbete. Deras stdd kan ha avgorande betydelse for projektets
framgang och den osynliga gruppen kan bade finnas inom och utanfor foretagets
granser. Det ar vanligt att projektledaren gldommer att motivera och styra denna grupp
for att uppna projektmalen pa basta satt. Med intressenter menas alla som har intresse
av att projektet blir framgangsrikt. Det kan finnas en mangd olika intressenter i ett
projekt och Figur 3.3 visar hur det kan se ut i ett vanligt projekt.
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Projektledarens Klient/kund
chef eller mentor

Projektledare Slutanvandare

Externa grupper
som paverkas av
projektet

Figur 3.3. Intressenter i ett projekt. (Efter Briner et al., 1999)

3.2.1 Projektledarens riktningsvisare

For att forklara hur projektledaren bor arbeta, har Briner et al. (1999) utarbetat en
teori med sex riktningsvisare som framgar av Figur 3.4. Projektledaren maste vanda
sig uppat och utat nar det galler hanteringen av intressenter, framat och bakat for att

hantera projektets livscykel och slutligen nedat och inat nar det handlar om
prestationer.

/v Utat

Framat

\A Nedat

Uppat v\

Bakat

Projektledarens
roll

Inat

Figur 3.4. Projektledarens riktningsvisare. (Efter Briner et al., 1999)
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Uppat

Mentorn dr den person som tar initiativ till projektet, med andra ord projektledarens
chef. Mentorns uppgift ar att skydda projektet om det blir nédvandigt och naturligtvis
informera projektledaren om de egentliga anledningarna till att just den personen far
uppgiften att utfora. Om projektledaren inte vet anledningen till projektet, kan detta
leda till komplikationer senare i projektet om man gar utanfor sin tilltankta uppgift.
Det ar alltsa viktigt for projektledaren att blicka uppat och halla en god kontakt med
mentorn for att fa foretagets stéd och engagemang.

Utat

Sa gott som alla projekt har en slutanvandare, vars forvantningar pa projektet maste
uppfyllas. Slutanvandaren kan ibland representeras av en professionell bestallare som
ar projektets klient eller kund. Fortsattningsvis maste &ven leverantGrer och
underentreprendrer tillfredsstéllas for att tillsammans uppna de gemensamma malen.

Framat och bakat

Tillsammans bildar de tva riktningarna en forenad funktion. Projektledaren maste ha
ett val fungerande styrsystem for att kunna lara sig av sina misstag och samtidigt
sakerstalla att projektets mal uppfylls. Detta maste dock kombineras med formagan att
se framat och planera realistiskt for framtiden. Projektledaren maste inforskaffa
nddvéandiga resurser och utarbeta ett rapporteringssystem for att tillfredsstélla
projektets behov.

Inat

Ibland kan det bli ett problem att projektledaren fokuserar alldeles for mycket pa de
dagliga aktiviteterna i ett projekt. Det géaller att inte glomma bort de egna
prestationerna som har stor inverkan pa projektets utveckling. Projektledaren ska
granska sitt eget agerande for att se om ledarskapet bidrar positivt till projektet.

Nedat

Projektledaren ansvarar for att gruppen uppnar de uppsatta malen. Det ligger aven i
projektledarens intresse att maximera arbetsgruppens prestationer bade pa individ-
och gruppniva. Har &r det viktigt att man inte glommer att hantera bade den synliga
och osynliga gruppen.
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3.2.2 Projektledning i byggprojekt

Stintzing (2005) menar att projektledningen bestar i att organisera, planera, fatta
beslut och lata verkstélla insatser for att na de formulerade malen. Att foretrada
projektet utat och att paverka projektets omgivning ingar ocksa i projektledning, da
byggprojekt ofta utgdr en delprocess i ett stérre sammanhang. | ett byggprojekt kan
projektledningen delas upp i ansvarsomraden beroende pad de processer som
forekommer, sasom projektering, upphandling, produktion och driftsattning som Figur
3.5 wvisar. Enligt Carenholm (1998) svarar projektledningen for det totala
genomfdérandet av projektet. Det ar alltsa den ledningsfunktion som ska organisera,
administrera och leda projektet. Projektledaren kan antingen vara konsult eller komma
fran bestallarens egen organisation. | vanliga fall & bade projekterings- och
byggledning understélld projektledningen och i mindre projekt kan dessa skotas av
samma person. Byggledningens huvudsakliga uppgift géller att organisera,
administrera och samordna sjilva utférandet av objektet. Det ingdr aven i
byggledningens uppdrag att ansvara for de kontakter under projektets utférande som
tas mellan entreprendrer, projektdrer och projektledning. Stintzing (2005) havdar att
projekteringsledningen har ansvar for samordningen under projekteringen och
byggledningen ansvarar for upphandling, inkép och produktion. Driftledningen driver
de fragor som berdr hur brukandet och forvaltningen av den planerade produkten ska
utformas.

Projektledning

Projekteringsledning
med ansvar for:

Byggledning med
ansvar for:

Driftledning med
ansvar for:

e Dberedning e upphandling e driftplanering
e programarbete e produktion e inflyttning

e formgivning e kontroll o driftsattning
e samordning

e uppfdljning &

kostnadsstyrning

Figur 3.5. Ledaransvar i byggprojekt. (Efter Stintzing, 2005)

Carenholm (1998) papekar att ledningsfunktionerna i ett byggprojekt ar involverade i
olika skeden av projektet och dven till varierande utstrackningar. Figur 3.6 visar hur
det kan se ut i ett typiskt byggprojekt som involverar alla typer av ledningsfunktioner.
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Programskede Projekterings- Byggskede Férvaltnings-
skede skede

Projektledning

Projekteringsledning

Byggledning

Idé, utredning Projektering Produktion Forvaltning
Program

Figur 3.6. Ledarfunktioner i byggprocessen. (Efter Carenholm, 1998)

3.3 Leda projektering

Eftersom projekteringsledning &r ett relativt liten och ibland osynlig del av
byggprocessen, ar en solklar definition av ledningsuppdraget svar att hitta. Stintzing
(2005) definierar emellertid projekteringsledning pa foljande sétt:

Projekteringsledning innebdr att leda formgivning,
teknisk konstruktion och framstallning av underlag for
upphandling och produktion samt att ta fram
instruktioner for brukande, drift och férvaltning.

Projekteringsledningen ar med andra ord ett deluppdrag som &r klart underordnat
projektledningen. Uppdraget medfor ett ansvar att hantera de fragor som ror
produktutformning, bearbetning, samordning och framstallning av underlag for beslut,
sa att allt stiammer med den tidplan och de mal som bestamts.

En liknande definition gor Carenholm (1998), som beskriver projekteringsledning
utifran ett administrativt synsatt:
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Projekteringsledningen svarar for att organisera,
administrera och samordna projekteringsarbetet med
utgangspunkt fran projektets Gvergripande tid- och
resursplaner.  Projekteringsledaren  ansvarar  for
utarbetandet av detaljtidplaner och for
kostnadsrapportering.

Vidare har &ven projekteringsledaren ansvaret for den administrativa samordningen av
projekterande konsulter och bygghandlingar. Har faller ocksa tillampning och
bevakning av kvalitetssakring och kostnadsstyrning in under projekteringsledarens
arbetsuppgifter. Eftersom det projekteringsledande uppdraget ibland hamnar i
skymundan kan definitionen bli ovanligt kort och koncis som Fristedt och Ryd (2003)
visar. De beskriver projekteringsledare som en person med huvudsaklig arbetsuppgift
att:

Samordna de olika projektorsinsatserna.

3.3.1 Projekteringsledarens arbetsuppgifter

Enligt Stintzing (2005) innebar projekteringsledning krasst att fordela de uppgifter
som skall utféras och se till att de blir gjorda. Detta synsétt staller hoga krav pa
individen att kunna samordna insatser och vara en god ledare. Det galler att kunna
forma en val fungerande arbetsgrupp som innehaller de kompetenser som uppgiften
kraver. Ett system for kommunikation av information maste uppréattas och vem som
bestammer vad som maste klarldaggas for att undvika konflikter. Det ligger pa
projekteringsledningens ansvar att skapa ett kreativt klimat pa arbetsplatsen for att
idéer skall kunna uppsta och utforskas. Att motverka avvikelser och konflikter ar dven
det en fraga for den som leder projekteringen, detta maste snabbt foljas upp och rattas
till. Projekteringsledningens huvudsakliga arbetsuppgifter kan sammanfattas i fyra
omraden har nedan.

Bereda och verkstalla beslut

Genom att ta fram beslutsunderlag, sasom utredningar, program, skisser,
sammanstallningar av kostnadskalkyler och resultat av konsekvensbeddmningar,
medverkar projekteringsledning till att bereda beslut. Detta leder till beslut som
projekteringsledningen sedan verkstaller genom att planera, organisera, skaffa
resurser och kompetens. Dessa aktiviteter satts sedan igang och foljs upp for att uppna
de mal som 6nskas.

CHALMERS, Vég- och vattenbyggnad, Examensarbete BOMX02-17-04 19



Leda formgivning och teknisk konstruktion

Med malet att form, funktion och teknik skall samverka till en helhet i ett
byggnadsverk, leder projekteringsledningen arbetet med formgivning och teknisk
konstruktion. Detta innebér att ta forsta steget, leda och folja upp de insatser som gors
for att na malet och samtidigt skapa ett stimulerande och kreativt arbetsklimat.

Extern medverkan

En viktig del av projekteringsledningen bestar av att samverka och kommunicera med
for projektet externa grupper. Det kan dels handla om att diskutera upplédgg och
resultat av projekteringsuppdraget med representanter for bestéllare och brukare.
Andra kontakter som kan uppstd & med myndigheter, byggledare, leverantorer,
entreprendrer och ibland &ven berdrda grupper som grannar, intresseféreningar och
media.

Planera, organisera och administrera

En central del av projekteringsuppdraget bestar i att analysera vilka insatser som
behdvs for att genomfora arbetet och vilken tidsatgang som kommer att anvandas. Det
faller pa projekteringsledningen att uppratta tidplaner for projekteringen och bedéma
resursbehovet. Med att organisera avses har att klarlagga beslutsnivaer, delegering av
beslut och befogenheter samt att anskaffa ratt kompetens och resurser. Aven
uppfoljning av mal ar viktigt for att halla projekteringen pa ratt spar under hela
perioden.

Styra projektering

For att inforliva det blivande byggnadsverket i en finansieringsmodell och faststélla
ekonomiska ataganden, maste styrprocesser for tid, ekonomi och kvalitet upprattas.
For att forsékra sig om att arbetet sker enligt tidplanen, maste samordning ske och
kontrolleras. Har maste dven vardebedémningar goras for att uppna de egenskaper
som det tilltdnkta byggnadsverket ska uppvisa. Styrprocesser som involverar
kvalitets- och miljomal kan till exempel utforas i enlighet med 1SO 9001 respektive
ISO 14 000.

3.3.2 Forutsattningar for projekteringsledning

Enligt Stintzing (2005) finns det fyra tydliga faktorer som skapar forutsattningar for
att underlatta for projekteringsledningen. Dessa ar malformulering, projektplan,
tidplan och ekonomiska forutsattningar. Ett viktigt villkor for projekteringsledning &r
hur samverkan mellan projektets aktdrer och projektets organisation fungerar. Har
galler det for byggherren att representera agare, finansiarer och forvaltare for att skapa
klara riktlinjer for byggprocessen i projektet.
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Malformulering

Det galler att skapa tydliga malformuleringar och ha en uttalad policy for att undvika
malkonflikter och underlatta for problemhanteringen i projekteringsfasen. Exempel pa
fragor som maste klarlaggas ar hur olika parter ser pa byggnadsverkets livslangd,
funktion och brukbarhet under hela byggnadens livscykel. Aven byggnadsverkets
generalitet och flexibilitet &r viktiga fragor som maste bestammas.

Projektplan

Vidare géller det att utarbeta en detaljerad projektplan, som &r viktig forutsattning for
projekteringen. Av projektplanen skall det klart framga hur beslutsstrukturen och
beslutsprocessen med delegering ser ut i projektet. Det skall &ven dokumenteras vilka
ansvarsomraden som finns och uppratta en klar gransdragning mellan dem.
Projektplanen ska dartill redovisa behovet av kompetens for projektets alla delar och
hur organisationens uppbyggnad andras éver tiden.

Tidplan

| projektplanen skall det inga en tidplan som redogor for alla viktiga handelser och
samband. Alla produktionsmal och kvalitetsmal samt kvalitetsledning och
miljoledning ska redovisas, men &ven myndigheters medverkan i projektet. Har ska
planerade redovisningstillfallen for alla viktiga beslut framga for att underlatta
uppléggningen av arbetet.

Ekonomiska forutsattningar

De ekonomiska forutsattningarna och kostnadsstyrning &r viktiga faktorer att beakta i
dagens projekteringsledning. Dessa maste bearbetas och uppmarksammas i alla beslut
som rOr projekteringsarbetet. Att till exempel analysera kostnader under hela
byggnadsverkets livscykel ar uppgifter som ar véardefulla som underlag till beslut.

3.3.3 Den arbetsledande funktionen

Att leda projektering handlar om att leda en l&rande organisation som &ndras med
tiden. Genom att skapa fasta rutiner underldttas den arbetsledande funktionen.
Stintzing (2005) menar att en person som ut6var ledarskap gor det for att forma andra
att uppna definierade mal och att detta skall ske villkorslost. Ledarskap &r i grund och
botten en relation mellan den som skall leda och de som blir ledda. Genom att
ledarskapet fungerar tillfredsstallande, sa véxer respekten hos medarbetarna och
fortroendet for ledaren starks. Inom projekteringsledning maste ledarstilen vara ratt
och 6vertygande, eftersom det inte finns nagra tydliga patryckningsmedel att anvanda.
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Det galler att hitta en ledarstil som passar uppgiften, gruppmedlemmarna samt
ledarens personliga egenskaper for att skapa en balans inom gruppen. Har tillkommer
aven gruppmedlemmarnas installning och férmaga att bli ledda.

Stintzing (2005) havdar att alla typer av grupparbeten medfor nagon typ av konflikt.
Nar det handlar om tillfalliga grupper, skiljer sig ofta arbetsmetod och mal i arbetet
mer an i permanenta grupper. Detta kan leda till konflikter inom gruppen. Fast nar det
handlar om tillfalliga grupper kan acceptansen for olikheter vara storre. |
projekteringsarbetet ar gruppmedlemmarna ofta vana vid att kompromissa, for att
deras arbete ofta ar beroende av andras insatser och resultat. Eftersom byggprojekt i
allménhet ar komplicerade med manga delmoment som é&r kopplade till varandra,
maste de hanteras analytiskt och ha en tydlig struktur. Projektets inneboende
egenskaper avgor for hur man kan styra och arbeta med det. Byggprojekt innehaller
aven en viss grad av osakerhet, genom att man kombinerar redan kand kunskap med
ny kunskap. Denna osakerhet kan leda till projektberoenden och beroendekedjor.
Genom att hitta dessa beroendepunkter tidigt i projektet kan man undvika att fel
information lamnas vidare och att projektet genomfors pa felaktiga grunder.

Akademiska Hus (1995) trycker pa samspelet mellan projekteringsledning,
projektorer, bestallare och kund. Manga krav pa det kommande byggnadsverket skulle
inte kunna formuleras utan det engagemang i projektet som bestéllare och kund
uppnar genom att se projektet vaxa fram. Ett fortlopande konstruktivt samspel mellan
projektets aktorer ar alltsa att foredra framfor en passiv kund och bestéllare. Det ar
ocksa viktigt att projekteringsledningen alltid ger kunden och bestallaren uttémmande
och forstaelig information om de ekonomiska och tekniska konsekvenserna av
formulerade behov och krav.

3.3.4 Personliga egenskaper

Att inneha en intuitiv formaga att fora processen hamn, samarbeta och motivera
projektmedlemmarna ar enligt Stintzing (2005) en av de mest framtradande
egenskaper projekteringsledaren skall besitta. Projekteringsledarens insatser skall
tacka mycket stora omraden av de delar av byggprocessen som han ansvarar 6ver. |
projekteringsprocessen har ledningen uppdrag att planera, skaffa kompetens och
materiella resurser, verkstalla beslut, utéva tillsyn och kontroll. Att representera
projektet utdt och informera, forhandla och samrada ar ytterligare exempel pa
arbetsuppgifter. Dartill kommer uppgiften att utgéra den samlande kraften for
medarbetarna som skapar inspiration i arbetet. Projekteringsledarens uppgift kraver
betydande och grundlig kunskap om bade byggprocessen och de villkor som géller for
att uppna ett fullgott resultat.

Stintzing (2005) framhdver att det krdvs goda personliga egenskaper for att klara av
den krévande rollen som projekteringsledare innebér. Det galler att kunna skapa ett
kreativt klimat bland dem som medverkar i projektet. Projekteringsledarens bakgrund,
erfarenhet och utbildning skiljer sig ofta a mellan olika personer. En
grundforutsattning ar att personen ifraga ar val bevandrad i byggprocessens olika
delar och har god kunskap om bygglagstiftningen och planprocessen i samhéllet. Det
krdvs kompetens for uppgiften, intresse, k&nsla och engagemang for att resultatet ska
vara gott. Insikter om behovsskapande processer som t.ex. verksamhetsutveckling ar
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ocksa att foredra. En betydande del av arbetet kraver goda kunskaper om
formgivningens villkor, teknisk bearbetning samt hur samordning skapas, for att
projekteringen skall uppna ett gott resultat.

Att skapa ett kreativt klimat &r en av projekteringsledarens viktigaste uppgifter anser
Stintzing (2005). Projekteringsledaren ska vara en god arbetsledare om ska kunna
forebygga kriser och motsattningar inom gruppen genom att motivera deltagarna.
Genom att inneha formella kunskaper sdsom utbildning samt erfarenheter fran tidigare
genomforda byggprojekt, ger det sjalvfortroende som kravs for att
projekteringsledaren ska vara en god ledare. Arbetssattet bor utmérkas av ett kritiskt
forhallningssatt till uppgiften kombinerat med en viss distans, samt ett stort intresse
och inlevelse. Ofta ar ké&nsla och intuition viktigt i de situationer som kraver snabba
beslut, genom att kunna avgora utfallet och konsekvenserna av beslutet.

Enligt Tan och Lu (1995) finns det tre faktorer som projekteringsledaren maste
kontrollera for att projektet ska uppna en tillfredstallande niva av kvalitet, som i sin
tur leder till att projektet blir framgangsrikt. Den forsta faktorn ar
projekteringsledarens formaga att leda och motivera medarbetare. Den andra faktorn
ar hur véal projekteringsledaren kan kommunicera, samordna och interagera med
arbetsgruppen.  Till sist handlar det &ven om vilken teknisk expertis
projekteringsledaren innehar. | en undersokning dar man tillfragade projektchefer och
bestéllare, antydde dessa att det var viktigare att projekteringsledaren kunde
kommunicera, samordna och interagera, an att ha teknisk expertis och
ledaregenskaper. Fortsattningsvis menar Tian och Tam (2005) att det finns nagra
kritiska faktorer som paverkan kvaliteten i projekteringsfasen. Forst handlar det om
projekteringsledarens attityd gentemot kvalitet och den tekniska expertis som denne
innehar. Det ar ocksa viktigt att projekteringsledaren &ar bra pa att forma
organisationen och har erfarenhet fran tidigare projekt.
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4 Metod

| detta kapitel presenteras och redovisas de metoder som anvénts i studien.
Metodkapitlet har som syfte att askadliggdra de val jag gjort under arbetets gang for
lasaren. Forst beskrivs valet av metod, for att sedan forklara hur intervjuerna har
genomforts. Slutligen presenteras valet av litteratur och den kallkritik som alltid bor
beaktas i denna typ av studie.

4.1 Val av metod

Enligt Patel och Davidson (2003) ar det &r viktigt att sa tidigt som majligt bestamma
hur relevant information skall samlas in och analyseras for att énskat resultat med
studien ska uppnas. Beroende pa hur insamlad information bearbetas, analyseras och
genereras, gors vanligen en indelning i kvalitativa och kvantitativa metoder. Nar det
ar information sasom statistik fran méatningar, laborationer och dylikt som efterfragas,
valjs oftast den kvantitativa metoden som ger en bred bild av dmnet som behandlas.
For att sammanstdlla djupare information om ett &mne anvands den kvalitativa
metoden, som fokuserar pd mijuka faktorer. Datainsamlingen sker oftast verbalt
genom intervjuer och diskussioner. Holme och Solvang (1997) anser att den
kvalitativa metodens styrka &r att den liknar en vardaglig situation och ett vanligt
samtal. Studien som redovisas i detta examensarbete bygger till storsta del pa
kunskaper som manniskor forvarvar genom erfarenheter och som de séllan
dokumenterar. Det ar da fordelaktigt att genomféra intervjuer och pa sa satt anvanda
sig av den kvalitativa metoden for att uppna onskat resultat.

Remenyi et al. (1998) delar upp den insamlade information i primara och sekundéra
kallor. Primdr information ar den data som inhdmtas genom intervjuer, seminarier och
andra direkta observationer som relaterar till den aktuella undersékningen. Sekundar
information &r dokumentation som redan finns tillganglig for anvandning inom andra
omraden. Denna studie bygger huvudsakligen pa intervjuer och fokuserar darmed pa
primdr information.

4.1.1 Fallstudien som metod

Merriam (1994) beskriver ett antal olika tillvagagangssatt for att 16sa problem inom
ett sarskilt omrade. Strategier man kan anvanda sig av kan t.ex. vara enkater,
fokusgrupper, experiment eller fallstudier. | den aktuella studien ligger tonvikten pa
individuella egenskaper och det ar da lampligt att gora en fallstudie. Det &r en fordel
att anvénda sig av fallstudien som undersokningsmetod ndr det &r ny kunskap
eftersoks inom ett omrade, da fallstudien ger en detaljerad beskrivning av det som
studeras. Till skillnad fran statistiska metoder ger fallstudien en narhet till det som
observeras och darigenom kan svartillgangliga sociala enheter studeras. Enligt Yin
(2003) ger en studie av ett enda fall en storre mdojlighet till fordjupning &n vad en
Overgripande studie med flera olika fall.

24 CHALMERS, Vég- och vattenbyggnad, Examensarbete BOMX02-17-04



4.2  Intervjuer

Studien ar baserad pa intervjuer med tva erfarna projekteringsledare fran ett storre
arkitektforetag, som bada har varit ansvariga for projekteringsarbetet i tva separata
projekt. For att fa ett vidare perspektiv samt en mer informativ bild Gver situationen,
har aven personer i projekteringsledarens néarhet intervjuats som projektorer och
projektledare. Sammanlagt har tio personer, fem i varje projekt, intervjuats for att
skapa en heltackande bild av projekteringsledarens roll. Innan intervjuerna paborjades
forklarade jag vem jag var samt vilket syfte studien hade som Jensen (1995) papekar
att man bor gora for att skapa en forstaelse och ett intresse hos intervjupersonen. Jag
beréttade &ven for vilka studien var avsedd for samt hur insamlad information skulle
komma att hanteras. Varje intervju pagick i cirka en timme och utférdes antingen pa
arkitektforetagets eller respektive respondents kontor i Goteborgsregionen. Samtliga
intervjuer antecknades samt spelades in med hjalp av bandspelare, for att jag efter
intervjun skulle kunna korrigera mina anteckningar om nagot skulle vara oklart.

Da jag ville gora en kvalitativ analys av intervjuresultaten, var det lampligt att
genomfora intervjuerna med en lag grad av standardisering. Detta innebar att fragorna
formuleras och stélls i den ordning som ar lamplig for en viss respondent. Fragorna
lamnade ett stort utrymme for respondenten att svara inom, vilket innebér en lag grad
av strukturering. Enligt Patel (1987) ar en lag grad av bade standardisering och
strukturering av intervjuerna en forutsattning for att en kvalitativ datainsamling och
analys ska kunna genomforas. | studien har jag valt att anvanda anonyma citat, da det
inte tillfor rapporten nagot att veta vem som séger exakt vad. En lista 6ver intervjuade
personer finns att tillga i referenslistan och intervjufragorna redovisas i Bilaga 1.

4.3  Litteratur

Att utga fran eller ta hansyn till tidigare arbeten inom den aktuella studiens omrade &r
nddvéandigt menar Merriam (1994) for att undvika att skapa en kopia av ett tidigare
analyserat problem. Informationen som ligger till grund for detta arbete har
kontinuerligt samlats in under hela studiens genomfdrande. Genom sokningar i
databaser sdsom Chans, Libris och Gunda har litteratur och aven vetenskapliga
artiklar tagits fram. Detta har dven skett med hjalp av internet for att bredda
sOkresultaten nar det géller vetenskapliga artiklar och rapporter. Nyckelord som har
anvants ar bland annat projektering, projekteringsledning, projektledning, ledarskap
och de engelska motsvarigheterna sasom design management, project design
management och engineering design. FOr att skapa en bild 6ver det studerade
arkitektforetaget har arsrapporten och deras hemsida studerats. Datainsamlingen har i
forsta hand bidragit till informationen i avsnitten som behandlar bakgrunden, metoden
och den teoretiska referensramen.
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4.4  Kallkritik

Bade Holme och Solvang (1997) och McClelland (1995) menar att det finns flera
nackdelar med den kvalitativa metoden, dd denna metod Gppnar for subjektiva
varderingar fran bade forskaren och intervjupersonerna. Andra nackdelar ar de
intervjuades attityd, hur fragorna ar formulerade samt om den intervjuade forstar att
denne kan lagga subjektiva varderingar i sina svar. Allt detta kan avsevart paverka
resultatets kvalitet och objektivitet. Bade Yin (1994) och Remenyi et al. (1998)
havdar att genom att anvanda flera kallor som behandlar samma fenomen, kan man pa
ett tillforlitligt satt styrka sina antaganden och uppna ett palitligt resultat.
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5 Intervjuresultat

Med utgangspunkt fran den teori som insamlats under studien har ett antal fragor
formulerats, som under ett antal intervjuer stallts till medverkande i tva byggprojekt.
Detta kapitel borjar med en 6éverblick 6ver de tva studerade projekten, for att sedan
redovisa intervjupersonernas svar. Svaren har delats upp i fyra omraden som &r
projektering, ledarskap, projekteringsledning och bakgrund, for att gora studien mer
overskadlig och strukturera lasandet av rapporten.

5.1  Oversikt av de tva studerade projekten

Den forsta fallstudien behandlar Naturum Hoga Kusten, som é&r ett upplevelsemuseum
vid Skulebergets fot i Vasternorrlands lan. Hoga Kusten finns med pa vérldsarvslistan
som FN-organet UNESCO:s véarldsarvskommitté har beslutat om. Landhdjningen som
har pagatt sedan den senaste istiden ar sarskilt betydande i detta omrade och &r
anledningen till utméarkelsen. Hoga Kusten anses vara en av de platser pa jorden dar
man bast kan uppleva och studera hur isen har paverkat jorden. Syftet med
byggprojektet var att etablera ett attraktivt besoksmal med avancerad information om
bade varldsarvet Hoga Kusten och Skulebergets nationalpark som anlaggningen ligger
I.

Lansstyrelsen i Vasternorrlands lan, tillsammans med Naturvardsverket, landstinget
samt Ornskoldsviks och Kramfors kommuner, inbjod i april 2005 fem arkitektforetag
till arkitekttdvlingen om byggnadens utformning. Forslaget “is&berg” utsags av en
enhallig jury till vinnande bidrag i arkitekttdvlingen. Byggnaden stod fardig under
vintern 2007 och det totala projektet inklusive utstallning och markarbeten hade en
budget pa cirka 30 miljoner kronor.

Den andra fallstudien skildrar en sjukhusbyggnad for allmanpsykiatri vid SU/Ostra
sjukhuset i Goteborg. Byggnaden inneholl 126 vardplatser nar den stod fardig,
fordelat pa 9 avdelningar. Ledorden for bygget var smaskalighet, mojlighet till fri
utevistelse och en valfrihet nér det galler enskildhet och social samvaro. Visionen med
byggnaden var att i en valkomnande och ldkande miljo erbjuda en specialistpsykiatri
av basta slag samt att verka i ett samhalle fritt fran fordomar gentemot psykisk ohélsa
och psykiskt sjuka manniskor. Patienterna har ofta en kéansla av utanférskap
kombinerat med en negativ sjalvbild och en upplevelse av allmén betydelseléshet.
Detta kan motverkas genom vardiga och valkomnande lokaler.

Byggherre for projektet &r Vastfastigheter, som arbetade lange och intensivt med att
forverkliga beslutet om att psykiatrisk och somatisk vard ska finnas pa samma
sjukhus. Byggnaden blev férdig att ta i drift under 20009.
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5.2 Naturum Hoga Kusten

Bild 5.1 Naturum Hoga Kusten

5.2.1 Projektering
Lardomar fran projektering inom andra branscher

Ingen av de tillfragade anser att de kontinuerligt foljer utvecklingen i andra branscher
for att dra lardom om ny teknik eller 16sningar i projekteringsfasen. En person havdar
att de, relativt byggbranschen, héga projekteringskostnaderna som finns inom t.ex.
bilindustrin, inte ar andamalsenliga om sjélva projekteringen kostar mer an huset som
uppfors.

“Jag har ingen koll pa det, jag vet inte hur de projekterar i andra
branscher.”

”Nej, vi skoter vart. Det dr en helt annan process.”

“Jag har aldrig tagit del av det. Man ldser ju lite artiklar och
facklitteratur da och dd, som andra mer insatta personer har skrivit.”

Kommunikation i konsultgruppen

Nar det galler kommunikation mellan projektets konsulter &r uppgifterna
samstdammiga att direktkontakter dagligen sker med hjalp av telefonsamtal eller mejl.
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Det finns inget tvang fran projekteringsledarens sida om att fa veta allt som hander i
projektet, utan detta framkommer oftast pa nastféljande konsultmote. Ofta traffas
konsulterna tvd och tva for att utbyta information och de anser att detta bor
uppmuntras fran projekteringsledningens sida, da man kommer fram till mer pa detta
sétt an genom stora konsultmaoten.

" Allt gdr inte genom projekteringsledaren, men han maste fa veta att man
pratar med varandra.”

“Jag har inte sd mycket kontakt med projekteringsledaren, utan det dr
mest arkitekten jag pratar med.”

5.2.2 Ledarskap
Auktoritart eller demokratiskt ledarskap

| stort sett alla av de intervjuade menar att ett demokratiskt ledarskap &r att foredra
framfor ett auktoritart. Det géller for projekteringsledaren att kunna lyssna och fora en
dialog med konsultgruppen, dar projektorerna ar de som tar beslut i fragor som ror
deras respektive omrade. Detta medfor dock inte att projekteringsledaren ska verka i
bakgrunden. Personen i fraga maste kunna kliva fram och sdga ifran i viktiga beslut
for att fa gruppen framat i arbetet.

“Projekteringsledaren mdste ha formdgan att kunna stilla de rdtta
frdgorna!”

“Han maste vara demokratisk och kunna fora en dialog. Gruppen ska
bestimma tillsammans.”

"Ju smartare projekteringsledaren dr, desto mer auktoritir kan personen

12

vara.

“Det dr pa projekteringsmotena man stoter pa ledarskapet. Det dr viktigt
att han lyssnar pa alla konsulter och later dem ta alla beslut som han inte
vet ndgot om sjdlv.”

Mixen mellan produktion och manniskor

Pa fragan om hur projekteringsledaren ska mixa omtanken om produktion och
omtanken om manniskorna i ett projekt, ar svaren diffusa och sa gott som alla havdar
att det inte gar att separera de tva pastaendena. Projekteringsledaren maste bry sig om
konsultgruppens valbefinnande for att uppna ett gott resultat. Vidare menar dven de
intervjuade att man ar dar for att leverera ett resultat till kunden, sa man far inte heller
enbart fokusera pa konsultgruppen. Mixen ska vara pa bada, med en liten forskjutning
mot omtanken om produktion.
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“Det dr ju resultatet som rdknas, sa om gruppen fungerar bra blir oftast
resultatet gott.”

“Kan inte svara pd fragan, det ar nddvandigt att tanka pa bada. De star
inte i motsats med varandra.”

)

"Det giller att inte styra for mycket, dd kommer inga kreativa tankar.’

Situationsbetingad ledningsteori

Alla i intervjugruppen havdar att forhallandet mellan ledare och medarbetare ar gott.
Nar det galler uppgiftsstrukturen pa arbetet de utfér gar meningarna isar vad fragan
egentligen avser. Ar det uppgiften i sig eller ar det processen? Tva av de intervjuade
havdar att utformningen &r ostrukturerad, medan processen &r strukturerad.
Resterande intervjupersoner menar endast att uppgiften ar mycket strukturerad. Sista
delen av fragan galler vilken positionsmakt ledaren har och har svarar alla utom en
intervjuperson att projekteringsledaren har stor makt.

Projektledarens riktningsvisare

Nar det kommer till fragan om projektledarens riktningsvisare gar att applicera pa
projekteringsledaren, ar alla intervjupersoner positiva. Vissa riktningar & mindre
viktiga att tdnka pa an andra, men pa det stora hela tycker alla att den passar in pa
projekteringsledarens roll. Nar jag ber dem rangordna riktningarna, fran den viktigaste
till den minst viktiga, véljer alla utom en person att svara pa fragan. Enligt dem som
svarar ar utdt den i séarklass viktigaste att fokusera pa. Pa delad andraplats kommer
nedat och framat. Bakat och uppat ligger ocksa tillsammans pa fjardeplats. Inat ar den
minst viktiga riktningen for projekteringsledaren enligt de intervjuade.

"Alla riktningar dr giltiga, men jag kan inte rangordna dem. Jag forstar
inte figuren, fastdn du har forklarat den.”

“Alla riktningsvisare har viss betydelse. Framadt och bakadt ska
prioriteras.”

“Ja, den gdr att tillimpa. Inte uppat kanske, med utat dr viktigt mot
bestdllaren/kunden och dven neddt mot gruppen.”

5.2.3 Projekteringsledning
En definition av projekteringsledning

Intervjupersonerna i detta projekt har alla olika definitioner av vad
projekteringsledning innebér. En gemensam berdringspunkt géller ansvaret att stélla
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upp och halla sig inom de ekonomiska ramarna for projektet. Sjdlva ledningen av
projekteringsprocessen betyder lite olika for de intervjuade personerna. Nagra anser
att ett aktivt ledarskap under hela projekteringsprocessen ar att féredra, medan andra
tycker att ledarskapet endast visar sig under méten med konsulter. Gemensamt for alla
i gruppen &r att de anser att projekteringsledaren ska styra och strukturera arbetet.

”Som ordet beskriver, leda projekteringen. Inte bara skriva protokoll och
tidplan, det maste vara en aktiv ledning. Det rdicker.”

"Det dr ett uppdrag fran bestdllaren att se till att nagonting blir utfort!”

“Projekteringsledaren ska strukturera projekteringen. Det dr inte han
som ska sitta pa kunskaperna, utan istdllet resurserna med kompetensen.”

Skillnader mellan projekteringsledning i Sverige och utlandet

Pa fragan om det finns nagot att lara sig fran hur projekteringsledning bedrivs i
utlandet, blir svaren fataliga. Nagra av intervjupersonerna namner att arkitektens roll
ofta ar starkare i utlandet &n i Sverige, men att detta inte har nagon storre inverkan pa
projekteringsprocessen eller hur projekteringsledningen utdvas.

“Bara det jag hort frdan andra, att arkitekten har en tyngre roll ute i
Europa. Han bestimmer mer och har mer integritet.”

"Arkitekten har en storre roll. Kanske for stor roll.”

"Det vet jag ingenting om.”

’

“Nej, det har jag ingen erfarenhet av.’

Faktorer som skapar god projekteringsledning

De intervjuade hade svart att direkt formulera nagra faktorer som leder till god
projekteringsledning, som i sin tur skapar forutsattningar for att projektet blir
framgangsrikt. Efter en stunds funderande kom samtliga upp med forslag pa faktorer,
men fa var identiska. Dessa faktorer aterfinns i Tabell 5.1.

Tabell 5.1. Faktorer som leder till god projekteringsledning.

Helhetssyn

Erfarenhet av projektering

Auktoritet

Bra kommunikation

Bra forutsattningar (ekonomi, tid och teknik)
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e Erfarenhet av projektering

e Auktoritet

e Bra kommunikation

Bra forutsattningar (ekonomi, tid och teknik)
Styrd arkitekt

Inga malkonflikter
Strukturerade moéten

Bra sammanséttning av grupp
Rimliga tidplaner

Tid for eftertanke

Aktiv styrning av beslut

"Fér att projektet ska bli framgdngsrikt, maste alla lyssna pd
projekteringsledaren.”

"En tydlig faktor dr ndr projekteringsledaren styr arkitekten att skapa
rimliga l6sningar. Ett givande och tagande av alla inblandade.”

"Att projekteringsledaren sjdlv far vilja vilka konsulter som ska ingd i
gruppen brukar alltid leda till ett bra resultat.”

Trender inom projekteringsledning

En generell uppfattning hos de intervjuade personerna d&r att dagens
projekteringsledning fungerar val och att det &r en viktig funktion i byggprocessen
som bor utvecklas. Merparten av gruppen kan inte se nagon tydlig trend, férutom att
det blir fler och fler totalentreprenader. Detta ar nagot som uppfattas som negativt, da
totalentreprendrer tycks bry sig mindre om hela husets livscykel.

“Jag kan inte se ndgra trender, jag tycker projekteringsprocessen
fungerar vil.”

“Det blir mer projekt utforda genom totalentreprenad och detta kan bli
samre for de bryr sig mindre om husets totala livscykel. Daremot tycker
jag att man ska anvdnda totalentreprenad till enklare byggnader.”

Dolda arbetsuppgifter for projekteringsledaren

Ingen av de intervjuade anser att projekteringsledaren i detta projekt har nagra
arbetsuppgifter som hamnar utanfor rollbeskrivningen for uppdraget. Det finns inte
heller nagon i gruppen som tycker att projekteringsledaren ska detaljstyra, utan istallet
lamna Gver ansvaret och beslutet till konsulterna som vet béttre. Sa brukar det oftast
vara och det forhallandet har man aven haft i detta projekt.
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“Det har inte forekommit ndgon detaljstyrning i detta projekt, han jobbar
utifran sin roll. Det galler att inte inkrékta pa ndgon annans omrade som
vet béittre.”

”Projekteringsledaren ska ligga sig i ratt mycket. Manga projektorer ar
radda for att bli trampade pa tarna, men man maste lagga sig i vad andra
gor. Man mdste skapa en dialog och hjilpa varandra.”

Forutsattningar for god projekteringsledning

Alla i gruppen anser att det maste finnas tre saker fardigstdllda innan
projekteringsarbetet paborjas for att processen ska ga smidigt. Forst kravs det ett
genomarbetat programarbete som innehdller en vision och kundens alla 6nskemal,
vilket till slut utmynnar i ett funktionsprogram. Det andra som efterfragas ar en
realistisk ekonomisk kalkyl om hur mycket projekteringsarbetet och den slutliga
byggnaden far kosta. Till sist behdvs dven en rimlig tidplan for att arbetet ska hinna
uppna en given kvalitet eller inte dra ut pa tiden. De intervjuade namner aven vikten
av en god stamning i gruppen redan fran borjan av projektet for att underlatta for
projekteringsledningen.

"En tidplan dr bra att ha, men vanligtvis skjuts den pd framtiden.”

"Det krdvs en bra grupp att arbeta i och det har det varit i detta projekt.
Det galler aven att ha rimligt med pengar och tid, men ibland racker inte
tiden till.”

5.2.4 Bakgrund
Utbildning och erfarenhet hos projekteringsledaren

Nér det géller projekteringsledarens utbildning, anser de intervjuade att det inte spelar
nagon storre roll om personen har civilingenjors- eller arkitektutbildning, men att
personen maste vara vilutbildad med en teknisk inriktning. Aven ekonomisk
utbildning &r valkommen. De intervjuade lagger istallet mer fokus pa vilken
erfarenhet projekteringsledaren har och séger att det &ar ett absolut krav med en
bakgrund inom projekteringsverksamhet. Erfarenhet av produktion &r inte nédvandigt,
men underléttar for projekteringsledaren att veta vilka I6sningar som fungerar i
praktiken.

“Det dr viktigt att ha antingen ingenjors- eller arkitektutbildning. Det
spelar ingen storre roll vilken, men man ska veta vad man pratar om och
kunna lite om allt.”

“Det dr ett maste med erfarenhet fran projektering, kanske som
byggingenjor pa ett arkitektforetag.”
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"Det dr av vikt att han bor ha erfarenhet av projektering och
byggproduktion.”

Projekteringsledaren som teknisk expert

Merparten av de intervjuade anser inte att det ar viktigt for projekteringsledaren att ha
en bakgrund som teknisk expert. De menar istdllet att personen bér ha
ledaregenskaper som gor att han eller hon tar hjalp av andra som besitter den tekniska
kompetensen. Nagra tycker dock att det ar viktigt att kunna falla tillbaka pa en teknisk
bakgrund i komplicerade fragor.

’

”Han madste kunna stdlla de rdtta fragorna.’

“Det dr viktigt med teknisk expertis, det gdller att inte bara vara ledare.
Det forhaller sig 70/30 mellan ledare och tekniker.”

’

“Det gdller att kunna lita pd andra och kunna leda andra.’

Personliga egenskaper hos projekteringsledaren

Intervjupersonerna namner flera personliga egenskaper som &r lampliga for en
projekteringsledare att besitta, men det &r inte direkt nagra samstammiga asikter. Ett
gemensamt synsatt ar att projekteringsledaren maste ha hog social kompetens och
kunna kommunicera. De namner dven formagan att kunna anpassa sig till olika typer
av grupper och manniskor.

“Det dr en utmaning att inte fa vdilja konsulter sjdilv, men det dr alltid
ldttare att agera om man leder grupper utanfor det egna kontoret.”

“"Han mdste vara stark och kunna sdga sanningen, med risk for att
bestdllaren tycker han dr en besvdrlig javel.”
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Bild 5.2 Naturum Hoga Kusten

5.3  Allmanpsykiatri SU/Ostra sjukhuset

Bild 5.3 Allmanpsykiatri SU/Ostra sjukhuset
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5.3.1 Projektering
Lardomar fran projektering inom andra branscher

Awven i detta projekt ar det ingen av de intervjuade som féljer utvecklingen inom andra
branscher for att se om det kan anvéndas inom deras projekteringsverksamhet. Det ar
endast prototyper som diskuteras och manga anser att det kan laggas ner mer tid pa
enskilda detaljer och att hitta alternativliésningar. | detta projekt har det t.ex. anvands
provrum for att demonstrera hur ett rum kommer att se ut i den fardiga byggnaden.

“Det finns det sdkert, men det dr inget som jag vet ndgot om. Industriellt
byggande paverkar inte projekteringsprocessen.”

’

“"Man maste kunna gora fler prototyper, det gdller inte bara arkitekten.’

"Nej, inget.”

Kommunikation i konsultgruppen

Den allmanna uppfattningen &r dven i detta projekt att konsulterna tar direktkontakt
med varandra utan att ga genom projekteringsledaren forst. Det sker primart genom
telefonsamtal och mejl, for att pa nastfoljande mote redovisas till
projekteringsledaren. En intervjuperson havdar att mojligheten att kommunicera har
Okat, samtidigt som den spontana kommunikationen har minskat.

“Det blev sdmre kontakt mellan konsulterna ndr projektet overgick till
totalentreprenad, med firre direktkontakter som foljd.”

"Folk dr i allmdnhet for stressade, tiden styr allt. Jag tycker dven att det
ar for mycket folk pa métena. ”

”Sa som vi tolkar ABK, ansvarar projektoren sjdlv for sin kontakt.
Projektéren  redovisar sedan och  gor egna  kontroller.
Projekteringsledningen gér avstimningar.”

5.3.2 Ledarskap
Auktoritart eller demokratiskt ledarskap

Alla i gruppen vill att projekteringsledaren ska anvénda sig av det demokratiska
ledarskapet. Det galler att kunna coacha och lyfta fram olika parter, men inte heller
gléomma av att vara hard i vissa situationer. En notering i denna grupp ar att tva av de
intervjuade anser att projektoren ska ta beslut i egna fragor och i storre mer
évergripande fragor, ar det upp till bestéllaren att ta beslut.

36 CHALMERS, Vég- och vattenbyggnad, Examensarbete BOMX02-17-04



“Projektering krdver att projektoren fattar beslut, man far inte ta bort
ansvaret fran dem. Det &r helt klart den demokratiska ledarstilen som ska
anvdndas.”

Mixen mellan produktion och manniskor

Narmast samtliga i gruppen anser att det inte gar att skilja mellan omtanken om
produktion och omtanken om manniskor i ett projekt. Fokuserar projekteringsledaren
pa manniskorna, kommer resultatet efter hand. Dock hade det varit 6nskvart att det
fokuserades mer pa produktion, da det &r resultatet som raknas.

“Det handlar om orsak och verkan. Folk mdste md bra, det handlar ju om
mdnniskor. Kunskapen sitter i huvudet hos folk.”

“Resultatet dr alltid viktigast! Det finns inga motsattningar mellan dessa
tvd pdstaenden. Projektering handlar enbart om mdnniskor.”

”Om projekteringsledaren skulle kunna dgna en dag i veckan att fokusera
pd gruppen, sd kommer resultatet.”

Situationsbetingad ledningsteori

Alla intervjuade personer havdar att det oftast ar ett gott forhallande mellan ledare och
medarbete. Detta kan enligt en person forklaras av att manniskor ofta soker sig till
gruppen som de fungerar val i. Uppgiften gruppen har ar enligt alla val strukturerad.
Né&r det sedan galler vilken positionsmakt projekteringsledaren har anser tre stycken
att den &r stor, medan tva stycken tycker att den &r liten.

“Beslut tas av bestdllaren, projektledaren med andra ord. Makten ligger
inte i besluten, utan i méjligheten att paverka. En viss makt alltsd.”

Projektledarens riktningsvisare

Alla intervjupersoner séger att projektledarens riktningsvisare mer eller mindre kan
overforas pa projekteringsledarens roll. En generell uppfattning &r att fokus ska ligga
pa den hogra delen, med riktningarna utat, framat och nedat. Den viktigaste riktningen
for projekteringsledaren ar enligt denna grupp framat, foljt av nedat, utat, bakat, inat
och avslutningsvis uppat.

“Figuren fungerar mer eller mindre. Det dr svart for mig att rangordna,
konsten dr att jobba med allt.”
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5.3.3 Projekteringsledning
En definition av projekteringsledning

Endast en person av fem kunde inte ge en definition pa rak arm och bad om att fa
aterkomma med ett svar. Aven har ar definitionerna av lite olika karaktar, men
huvuddragen ar &nda de samma.

”Projekteringsledaren samordnar och leder projekteringen, utformningen
av handlingar samt kontrollerar resultatet.”

“Det dr en hjdlp dt projektledaren att driva projekteringen framdt genom
att fa beslut i réatt tid, skapa en tidplan, samordna och organisera méten.”

’

“Projekteringsledaren stdller upp delmdl i projektet och uppnar dem.’

“Projekteringsledning dr att kunna se helheten och att fa alla med pd
banan i ratt niva genom hela projektet. Allt ska ske i forhallande till
tidplanen.”

Skillnader mellan projekteringsledning i Sverige och utlandet

Aven i denna grupp anser de intervjuade att de vet for lite om hur projektering
genomfors i utlandet for att kunna uttala sig om det finns nagra storre skillnader. Tre
personer namner arkitektens starka roll utomlands och h&vdar att det vanligtvis inte
spelar nagon storre roll, men att det ibland kan leda till ett battre slutresultat.

“Jag har ingen storre erfarenhet av detta, men jag tror att vart sdtt att
projektera och hantera redovisningsprocessen star sig val gentemot
utlandet.”

“Jag vet inte hur det dr utomlands, men jag tror att det dr ganska
annorlunda. Totalt sett &r det samma saker, men kanske pa ett annat
sdtt.”

"Vet for lite om det. Arkitekten har en storre roll utomlands och det ar
bra for byggnadens gestaltning.”

Faktorer som skapar god projekteringsledning

Aven har gav intervjupersonerna manga forslag pd faktorer som leder till god
projekteringsledning. En sammanstallning av dessa hittar ni i Tabell 5.2. nedan.
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Tabell 5.2. Faktorer som leder till god projekteringsledning.

Tydliga forutséttningar
Rimligt med tid

Hansyn till miljoéfragor
En klar malbeskrivning
Oppen dialog
Helhetsperspektiv

e Personkemi och respekt
e Tydlig kravstéllning

e Teknisk kompetens

e Forstaelse for orsak/verkan
e Social kompetens

e Realistisk tidplan

“Det gar inte att rangordna faktorerna. Det dr resultatet som rdknas och
inte sjdlva processen.”

[ projektets borjan mdste man ha en oppen dialog med brukarna for att
lata synpunkter komma fram, men steg for steg maste arbetet bli mer
styrt.”

Trender inom projekteringsledning

Pa fragan om det finns nagra trender inom omradet ges flera olika synpunkter pa
dagens byggande. Kortare tidplaner, pressade priser och Okat krav pa skriftlighet
uppfattas som negativt, medan den 6kade yrkesmassigheten anses vara gynnsam for
projekteringsledningens utveckling. En intressant iakttagelse ar att det verkar finnas
ett mindre antal ingenjorer verksamma inom arkitektforetagen idag. Arkitektkontoren
har fler arkitekter med vana av projektering &n antalet ingenjorer med motsvarande
kompetens.

"Hela den byggadministrativa sidan har blivit mer professionell, med fler
yrkesméassiga projekteringsledare. Ansvaret att bygga korrekt ligger hos
byggherren, som i sin tur delegerar detta ansvar til! projektorerna.”

“Inga storre fordndringar kommer att ske, men jag kan se en okning av
totalentreprenader och det medfor mindre genomforda handlingar.”

Dolda arbetsuppgifter for projekteringsledaren

Tva av de intervjuade antydde att det var svart att definiera vilka arbetsomraden som
tillhorde projekteringsledaren. 1 sma projekt kan projektledaren &ven ha rollen som
projekteringsledare. Hur arbetsuppgifterna fordelas i ett projekt beror vanligtvis pa
hur aktiv projekteringsledaren sjalv &, men en vanlig uppfattning bland de
intervjuade &r att projekteringsledaren ansvarar for att allt fungerar.
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"Vildigt ofta far projekteringsledaren se till att alla gor vad de ska gora,
sd de inte glommer bort det.”

Forutsattningar for god projekteringsledning

En rod trad i svaren till fragan om vilka forutsattningar som bor finnas for att skapa
god projekteringsledning handlar om tidplanen. Det krdvs en realistisk tidplan som
skapar en viss press att driva fram resultat. Om tiden inte anvénds korrekt, visar sig
detta ofta i kvaliteten pa handlingarna som tas fram.

"Det underldttar med erfarna projektérer och en sammansvetsad
projektgrupp. Man arbetar ju under en lang tid och det kraver forstaelse
for varandras arbetsomrdden.”

5.3.4 Bakgrund
Utbildning och erfarenhet hos projekteringsledaren

Likasa i denna grupp spelar utbildningsnivan ingen storre roll, bara man har nagon
slags teknisk utbildning. De intervjuade papekade daremot att erfarenhet véger
betydligt tyngre an teknisk utbildning och det krdvs en bakgrund antingen som
projektor eller verksam inom produktion.

"Det spelar ingen roll vilken bakgrund eller utbildning man har, bara
man har respekt for alla inblandade parters kunskap. Erfarenhet av
produktion &r inte nodvandigt, men underlattar for forstaelsen om
projektet. ”

"Om man dr arkitekt behéver man ha teknisk erfarenhet och dr man
ingenjor ar det pa samma satt at andra hallet. Det ar viktigt med
helheten.”

"De som dr verksamma idag kommer fran arkitektforetagen dir de
arbetat som ingenjorer med projekteringsbakgrund. Arkitekten har ju en
samordnande roll, sa det kinns naturligt att det dr sd.”

Projekteringsledaren som teknisk expert

En gemensam standpunkt hos de intervjuade ar att projekteringsledaren inte behdver
vara en teknisk expert, utan istéllet verka som den ledare som tar fram kunskapen hos
projektorerna. Det galler att ha en bred kunskapsbas och vaga lite pa att projektorerna
beharskar sina respektive amnesomraden.
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"Projekteringsledaren ska kunna lite om allt och stilla de ritta
fragorna.”

”Han ska inte vara en teknisk expert, utan istéllet kunna lyfta fram andra.
Han ska strukturera och skapa mycket diskussion.”

“Det behdvs ingen kunskap om allt, men dock en bred kunskap om de krav
och regler fran samhdillet som styr processen av vart byggande.”

Personliga egenskaper hos projekteringsledaren

Pa liknande satt som den forsta gruppen namner respondenterna flera personliga
egenskaper hos projekteringsledaren som ar atravarda. En viktig egenskap ar den att
kunna leda manniskor och fa dem att fungera tillsammans i en grupp med god
stdmning.

“"Man maste ha stor respekt for alla parter, annars sa tappar de respekt
for dig sjdlv.”

Bild 5.4 Modell 6ver allmanpsykiatri SU/Ostra sjukhuset
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54  Summering

Generellt sett kommer de bada grupperna med snarlika svar pa intervjufragorna. Vissa
avvikelser finns givetvis, men pa det stora hela &r svaren samstammiga. Endast pa
fragan om vilken positionsmakt projekteringsledaren har, varierar beskeden kraftigt.
Detta bor bero pa den exceptionella graden av subjektivitet som finns i sjalva svaret
och inte beroende pa vilket projekt det handlar om. Som en av de intervjuade papekar
sa handlar projektering i Sverige om en liten homogen grupp med lang erfarenhet. Det
ar darfor troligt att svaren blir nastan liktydiga vem man &n intervjuar inom
branschen.

Né&r det galler vilken av projektledarens riktningsvisare som &r mest intressant for
projekteringsledaren att fokusera pa, blir den sammanlagda rangordningen foljande.
Viktigast ar framat, tatt foljt av utat och nedat. Sedan kommer bakat, uppat och
slutligen inat. Fokus ligger alltsa fortfarande pa de tre riktningarna till hoger.

Bild 5.5 Skiss 6ver gard, allménpsykiatri SU/Ostra sjukhuset
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6 Diskussion

| detta kapitel diskuteras det som framkommit under intervjuerna och jamférs med
den teori som tidigare redovisats. Kapitlet ar utformat efter mina tre delsyften och jag
lyfter fram det jag anser vara viktigast att diskutera. Forsta avsnittet svarar pa fragan
om vad projekteringsledning ar, det andra om det finns nagra gemensamma faktorer
som skapar god projekteringsledning och det avslutande avsnittet belyser dess
konsekvenser.

6.1 Hur definieras projekteringsledning?

Den definition av projekteringsledning som Stintzing (2005) gor, stammer vél éverens
med de asikter som intervjupersonerna har, férutom nar det galler framtagandet av
instruktioner for brukande, drift och forvaltning. Det ar mojligt att detta ar nagot som
inte har framkommit under intervjuarna, pa grund av fragans formulering, men mer
troligt ar att detta ar ett forsummat omrade for projekteringsledaren. Nar det géller de
andra redovisade definitionerna i denna studie (Carenholm, 1998; Fristedt och Ryd,
2003), faller &ven dessa innanfor ramen for vad de intervjuade anser &r
projekteringsledarens ansvarsomrade. Att respondenterna ger varierande svar pa
fragan 4r inte s anmarkningsvart, da det ar svart att direkt ge en korrekt formulerad
definition av ett sddant komplext &mne.

De uppgifter som alaggs projekteringsledarna i de undersokta projekten stammer val
Overens med litteraturen (Carenholm, 1998; Fristedt och Ryd, 2003; Stintzing 2005).
Det verkar inte finnas nagra uppenbart dolda arbetsuppgifter som projekteringsledaren
utfor under projekteringsfasen. | mindre projekt kan dock grénserna mellan
projektledning, projekteringsledning och byggledning suddas ut. Detta medfor att
aven andra arbetsuppgifter kan aligga projekteringsledaren i vissa situationer.

Att skillnaden &r liten mellan hur projekteringsledning bedrivs i Sverige jamfort med i
utlandet, &r inte forvanande. Varlden blir allt mindre, det &r en konsekvens av att
foretagen tanker mer globalt idag. Det ar dock anmarkningsvart att intervjupersonerna
inte har ndgot mer exempel an arkitektens starka roll i Europa att ge. Det borde ligga i
den svenska byggbranschens intresse av att studera och formedla kunskap fran andra
lander 4n Sverige, i alla fall mer 4n i den utstrackning som sker idag. Aven nar det
géller bevakningen av framsteg inom projekteringsfasen i andra branscher anser jag
att intervjusvaren visar en anmarkningsvard avsaknad av intresse for detta. | den
konkurrensutsatta varld vi lever i borde det finnas ett stort behov att ligga steget fore
de andra foretagen i branschen.

Att det inte gar att se nagra klara trender inom projekteringsledning &r inte sa ovantat.
Yrket ar inte resultatet av ndgon ny forskning, utan en konsekvens fran aratal av
byggande. Det &r saledes inte helt latt att utveckla nya teorier om hur
projekteringsledning bor bedrivas, men det gar utmarkt att ta fram nya riktlinjer for
projekteringsledaren att arbeta efter.
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6.2 Finns det nagra tydliga faktorer som skapar god
projekteringsledning?

Genom att ordna faktorerna som redovisas i Tabell 5.1 och Tabell 5.2 i grupper, blir
fyra omraden tydliga. Dessa omraden ar tid, helhetssyn, gruppsammansattning och
malformulering. Respondenterna betonar vikten av realistiska tidplaner som ger tid
for eftertanke. Om mer rimliga tidplaner utarbetas, bor detta leda till en mer
genomarbetad projektering och troligtvis ocksa fler framgangsrika projekt, da fel och
brister kan upptackas under projekteringsfasen och sedermera undvikas. Nar det finns
en helhetssyn hos projekteringsledaren, inte minst i de fall dar dven konsulterna har
detta, blir projekteringsarbetet enklare att genomféra. Konsulterna &r da
uppmarksamma pa andra projektdrers uppgifter och arbetar tillsammans for att
projekteringen ska fortskrida utan problem. Det maste finnas en forstaelse mellan
orsak och verkan hos alla inblandade i projektet. Gruppsammanséttningen &r &ven den
en viktig faktor. En 6ppen dialog med personer som fungerar tillsammans och méoter
varandra med respekt dr avgdrande for projektets framgang. Den sociala kompetensen
hos gruppen ar mycket vérdefull och ska alltid beaktas nér gruppen satts samman.
Den sista faktorn & malformulering, dar en tydlig kravstallning maste uppréttas. Det
finns inget utrymme for malkonflikter under projekteringen och det &r
projekteringsledarens uppgift att minimera uppkomsten av dessa. Aven Stintzing
(2005) anser att alla dessa faktorer &r viktiga forutsattningar for en lyckad
projektering och ett, i férlangningen, lyckat byggprojekt.

Respondenternas asikt om vilka forutsattningar som bor finnas for att underlatta
projekteringsledarens arbete, Overensstammer mycket val med de som Stintzing
(2005) har formulerat. De betonar malformulering, tidplan och ekonomiska
forutsattningar som viktiga faktorer, men namner inte projektplanen som nagot
centralt. Detta kan bero pa att beslutsstrukturen och gruppsammansattningen inte
alltid &r klar innan projekteringen startar. Detta omrade bor projekteringsledningen
lagga energi for att fa ordning pa, sa att arbetet kan fortlopa utan konflikter.

Det r foga forvanande att samtliga intervjupersonerna, Stintzing (2005) samt Tan och
Lu (1995) anser att en teknisk utbildning ar vardefull for projekteringsledaren att
inneha. Att ha en gedigen kunskap att kunna falla tillbaka pa ar bade bra for det egna
sjalvfortroendet och for att vinna arbetsgruppens respekt i tekniska fragor. Aven
betraffande projekteringsledarens erfarenhet ar de tva grupperna Overens. En
bakgrund inom projekteringsprocessen som konsult ar ett definitivt dnskemal, om inte
ett absolut krav. Likasa ar asikten om produktionsbakgrund en rattmétig begaran, da
kunskap om vilka tekniska Iésningar som fungerar i verkligheten &r eftersokt inom
branschen.

Den gemensamma standpunkten hos intervjupersonerna att projekteringsledaren inte
nddvéndigtvis behdver vara en teknisk expert, delas inte av Tan och Lu (1995) som
anser att detta dr en bidragande faktor till att projekt blir framgangsrika. Denna fraga
ar sammanlankad med projekteringsledarens utbildning och bor saledes innebéra att
tekniska experter &r eftertraktade, men att det endast ar deras ledaregenskaper som blir
framtradande i arbetslivet.
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De personliga egenskaper hos projekteringsledaren som Stintzing (2005) néamner,
berér &ven intervjupersonerna i sina svar. Respondenterna trycker sarskilt pa
formagan att kommunicera och den sociala kompetensen. Det maste finnas en
Omsesidig respekt for varandra i arbetsgruppen, annars kan konsekvenserna for
projektet bli férodande.

Avslutningsvis ar det ocksa viktigt att det system for kommunikation mellan
projektorerna som projekteringsledaren maste utforma enligt Stintzing (2005),
fungerar tillfredsstallande. Intervjupersonerna ar samstdammiga med Tan och Lu
(1995), som trycker pa det faktum att en utmarkt kommunikationsprocess leder till ett
gynnsamt arbetsklimat och i forlangningen ett framgangsrikt projekt.

6.3 Vad blir konsekvensen av fortydligandet av dessa
faktorer?

Alla respondenter gor det gallande att den demokratiska ledarstilen &r att foredra
framfor den auktoritara ledarstilen. Asikten om att det &r konsulten som ska besluta i
fragor som ror respektive konsults omrade, stodjer detta pastaende da Jacobsen och
Thorsvik (2002) menar att den demokratiska ledaren delegerar beslutsmakten till
medarbetarna. Konsekvensen av detta faktum borde vara att projekteringsledare bor
anamma den demokratiska ledarstilen for att fa ut det mesta av arbetsgruppens
kunskap.

Genom att placera in intervjusvaren med anknytning till Fiedlers (i Jacobsen och
Thorsvik, 2002) situationsbetingade ledningsteori i Figur 3.2, ser man att
projekteringsledarens situation ar mycket fordelaktig. Detta tillstand medfor att den
uppgiftsorienterade ledarskapsstilen ar den mest effektiva for projekteringsledaren att
anvanda. Detta pastadende bekraftas ytterligare av det faktum att intervjupersonerna
ansag att mixen mellan omtanken om produktion och omtanken om méanniskor bor
forskjutas sa att projekteringsledaren tanker mer pa resultatet &n pa arbetsgruppens
valbefinnande.

Nér det galler riktningsvisarna som Briner et al. (1999) beskriver, anser
respondenterna att de mycket vél kan beskriva hur projekteringsledaren bor arbeta.
Att fokus bor ligga pa de riktningar som gar at hoger stammer val 6verens med bilden
av projekteringsledaren som den person som knyter ihop gruppen med
projekteringsarbetets omvarld. Planering av projektering kombineras med kontakter
bade med projekteringens intressenter samt konsulter. Att lagga energi pa det som har
hant och analysera det, anses mindre viktigt. Det stammer dven med synen pa att
projekteringsledaren inte bor lagga ner for mycket tid pa att revidera sitt eget
beteende. Slutligen &r riktningen uppat mindre viktigt, da de intervjuade ger en bild av
projekteringsledaren som sjalvgaende och, i projektverksamheten, fristaende det egna
foretaget. Projekteringsledaren har alltsa inte nagon sjalvklar mentor och detta bor
mahanda undersokas vidare, men vanligtvis har projekteringsledaren en sadan
stallning inom foretaget att detta inte &r nédvandigt.
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7 Slutsatser

Detta kapitel inleds med att aterge studiens huvudsyfte och vilken vag jag valt for att
I6sa problemet. Sedan redovisas mina tre delsyften och vilka slutsatser jag dragit
utifran dessa.

Som tidigare har atergetts ar studiens huvudsyfte att kartligga om det finns nagra
tydliga faktorer som skapar god projekteringsledning och som till slut leder till att ett
projekt blir framgangsrikt. For att uppna detta har litteraturstudier bedrivits och
intervjuer foretagits med tio personer involverade i projekteringsprocessen fran tva
separata projekt. Arbetet var tankt att fungera som en inspirationskélla for kommande
studier fokuserade pa méatning av framgangsfaktorer.

7.1  Endefinition av projekteringsledning

Som jag tidigare har namnt, ar det svart for respondenterna att ge nagon entydig
definition pa vad projekteringsledning innefattar. Jag anser att detta ar en foljd av de
manga uttryck ledarskapet kan ta i olika projekt, men &ven att ordets semantik inte ar
helt enkel att forsta. Att forsoka sig pa att skapa en allenaradande definition ar kanske
att rora sig ut mot djupare vatten, men for att fa en branschgemensam utgangspunkt
anser jag att:

Projekteringsledning innefattar att leda och samordna
utformning, konstruktion och framtagandet av underlag
for upphandling, utférande och drift.

Min bedomning ar att man &aven i fortsattningen sarskiljer pa de olika rollerna
géallande projektledning, projekteringsledning och byggledning, &ven i till
omfattningen mindre projekt. Det ar klokt att halla isér arbetsuppgifterna for att skapa
det valorganiserade system som behdvs i byggprocessen, dar alla inblandade forstar
varandras arbetsuppgifter och tar hénsyn till utmaningarna i respektive roll.

Fortsattningsvis & min beddmning att fler foretag bor 6ka sin omvérldsanalys
gallande hur projekteringsledning bedrivs 1 andra lander &n Sverige. Det ar
skrammande att en sadan konkurrensutsatt bransch som byggsektorn inte tar tillféllet i
akt och forsoker skapa sig en marknadsledande stillning genom att fa in nya
influenser fran till exempel vérldsdelar utanfor den europeiska. Detta hade troligtvis
aven gynnat andra branscher i forlangningen. Vi ar faktiskt inte bast i klassen, dven
om vissa i sin naivitet tror detta.
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Né&r det géller trender inom projekteringsledning, beddmer jag &ven har att
byggsektorn bor dra lardom fran andra branscher dn den egna. Nagra exempel kan
vara tillverknings-, rymd- eller bilindustrin. | dessa sektorer ar projekteringsarbetet
mycket mer omfattande och dven tidsrymden for framtagandet langre. Nagot som kan
inspirera projektor att tanka i nya banor.

7.2  Tydliga faktorer som skapar god projekteringsledning

Min beddmning ar att det gar att askadliggora flertalet tydliga faktorer som skapar god
projekteringsledning. Var for sig utgdr dessa faktorer inget revolutionerande, men
genom att arbeta med projekteringsledning utefter dessa principer, skapas en stabil
plattform for hela projekteringsgruppen att std pa. Det bor saledes leda till att arbetet
framskrider utan storre problem och storningar, for att slutligen leda till ett
framgangsrikt slutresultat. En sammanstallning av dessa faktorer finner ni i Tabell
7.1. nedan.

Tabell 7.1. Faktorer som leder till god projekteringsledning.
Tid

Rimligt med tid

Bra forutséttningar (ekonomi, tid och teknik)

Tid for eftertanke

Rimlig tidplan

Realistisk tidplan

Helhetssyn

o Forstaelse for orsak/verkan
o Helhetsperspektiv
e Hansyn till miljofragor

Gruppsammansattning

Personkemi och respekt
Oppen dialog

Bra sammanséttning av grupp
Social kompetens

Bra kommunikation
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Malformulering

Tydlig kravstéllning
En klar malbeskrivning
Tydliga forutséattningar
Inga malkonflikter

Vidare & min bedémning att valet av medlemmar till projekteringsgruppen bor ske sa
tidigt som majligt, for att underlatta upprattandet av gemensamma mal for gruppen.
Ibland, till exempel i vissa typer av totalentreprenader eller vid offentlig upphandling,
ar det inte projekteringsledaren som sjalv valjer ut gruppen, utan istéallet sker det en
tilldelning av projektorer. Detta forfarande bor ses Gver, for att uppna en optimal
gruppsammansattning.

Gallande lamplig utbildning och erfarenhet for projekteringsledaren att besitta, haller
jag med respondenterna om att en hogre teknisk utbildning boér finnas i
meritforteckningen samt att personen i fraga aven har en gedigen bakgrund inom
projekteringsprocessen. Att ocksa ha verkat inom entreprenadsektorn maste aven det
ses som mycket meriterande, det ar dock inte en avgorande faktor for framgang.

Sammankopplat med foregadende slutsats &r aven fragan om projekteringsledarens
tekniska expertis ett intressant spérsmal. Min installning ar att ett djupare tekniskt
kunnande ar fordelaktigt, men inte heller det en avgorande faktor for framgang hos
projekteringsledaren.

Da den sociala kompetensen hos individen blir allt mer efterfragad i arbetslivet, anser
jag likstammigt med intervjupersonerna, att projekteringsledaren maste vara socialt
orienterad och ha en val fungerade férmaga att kunna kommunicera med samtliga
deltagare i projekteringsgruppen.

7.3  Konsekvensen av fortydligandet av dessa faktorer

Att projekteringsledaren bor anvanda sig av ett demokratisk ledarstil ar foga
Overraskande. Det borde vara sjalvklart att varje projektdr ansvarar for framtagna
I6sningar inom sitt fackomrade. Att ge varje deltagare i gruppen ansvar, later dessa
manniskor vaxa inom sitt dmne och i férlangningen skapa ett battre arbetsklimat.

Rekommendationen till medverkade foretag &r att ldgga tid och resurser for att
fordjupa deras kunskaper inom projekteringsledning. Det &r ett viktigt omrade, som
behover studeras mer i framtiden, da kostnaderna for byggandet maste minskas. Om
vi far béattre projekterade projekt, kommer fel och brister vid produktionen att orsaka
mindre paverkan pa projektets kostnad.

En reflektion jag har gjort under slutfasen av detta examensarbete ar hur lite paverkan
projekteringsledaren har pa val av projekteringsgrupp. Vanligtvis styrs detta helt av
byggherren och projekteringsledaren kommer in i ett senare skede. Det maste
framhallas att byggherren behdver lyssna mer pa projekteringsledarens dnskemal om
gruppsammansattning.
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Bilaga 1: Intervjufragor

52

Ar det viktigt med en formell utbildning och gedigen erfarenhet for att arbeta
som projekteringsledare? Motivera och ge forslag!

Anser du att det &r viktigt att projekteringsledaren har teknisk expertis?
Motivera!

Vilka personliga egenskaper bor projekteringsledaren ha enligt dig?

Anser du att det finns ett gemensamt sprak och synsétt inom
projekteringsprocessen? Begreppsforvirring? Ge exempel!

Hur fungerar kontakten mellan de olika projektorerna i projekteringsfasen?

Vad kan de som &r verksamma inom projekteringsprocessen dra lardom fran
andra branscher, som till exempel tillverkningsindustrin?

Hur definierar du projekteringsledning och vad ingar i begreppet?

Vilka faktorer skapar enligt dig god projekteringsledning? Rangordna!

Vilka skillnader finns det mellan hur projekteringsledning bedrivs i Sverige
och i utlandet?

Hur sékerstaller projekteringsledaren att kundens 6nskemal uppfylls och hur
fungerar kontakten med den som formulerar kundens énskemal?

Hur sakerstaller projekteringsledaren kunskapsoverforingen, bade bakat och
framat?

Vilka “’dolda” arbetsuppgifter finns det for projekteringsledaren?
Hur ser utvecklingen ut for projekteringsledning? Har du sett nagon trend

under de ar du varit verksam och vilket hall gar det at?
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e Anser du att projekteringsledning ar en administrativ funktion eller en
ledningsfunktion? Motiveral!

¢ Vilka forutséattningar anser du ska finnas for att skapa en god
projekteringsledning?

e Vilken typ av ledarskap ska projekteringsledaren anvénda sig av i den kreativa
process som projektering innebér?

e Anser du att det finns ndgon gemensam ledarskapsstil som projekteringsledare
anvander sig av? Vilka olika stilar har du traffat pa?

e Hur viktig anser du att kommunikationen &r under projekteringen? Hur
underlattar projekteringsledaren for kommunikation?

e Hur vill du att projekteringsledaren ska mixa omtanken om produktion och
omtanken om manniskorna i ett projekt?

e Hur uppnar projekteringsledaren ordning och reda i ett projekt enligt dig?

e Hur uppnar projekteringsledaren samordning i ett projekt enligt dig?

e Hur ser mixen ut mellan projekteringsledarens anvéndning av auktoritet och
medarbetarnas inflytande under projekteringsprocessen?

e Hur ar forhallandet mellan ledare och medarbetare i ett ordinart
projekteringsprojekt? Hur strukturerad ar vanligtvis uppgiften? Vilken makt
har ledaren?

o Vilka riktningsvisare bor projekteringsledaren fokusera pa? Rangordnal!
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